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RESUMO

Este estudo objetivou investigar qual a relacao existente entre as fontes de prazer e
sofrimento enfrentados pelos profissionais de Recursos Humanos (RH) e as faces de
RH e os paradoxos organizacionais. Foram utilizadas trés perspectivas teoricas.
Adotou-se o0s pressupostos teoricos da psicodinamica do trabalho, preconizados por
Dejours (1991, 1994, 1996), que estuda as relagdes entre a organizagéo do trabalho
e os sentidos atribuidos ao processo de subjetivacdo pelo trabalhador. Para anélise
da atuacgéo dos profissionais de RH, foi utilizado o modelo das quatro faces de RH,
desenvolvido por Tanure, Evans e Pucik (2007), caracterizadas como a face do
executor, construtor, parceiro de mudanca e navegador. Para o entendimento dos
paradoxos organizacionais presentes nas organizacées modernas, tomou-se como
referéncia Vasconcelos e Vasconcelos (2004). O conceito de paradoxos
organizacionais esta relacionado a representacdo que um individuo ou grupo
constréi a partir da percepcdo de duas realidades opostas e aparentemente
inconcilidveis. Para atingir o objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa
quantitativa e descritiva, com o levantamento de dados por meio da aplicacdo de
questionarios a profissionais de RH atuantes em empresas localizadas
predominantemente em Belo Horizonte. Os resultados encontrados indicam que,
apesar de o profissional de RH perceber algumas condicfes adversas, relacionadas
a organizacao do trabalho, as relagbes socio-profissionais e ao custo humano no
trabalho, ele obtém prazer na profissdo, advindo da liberdade de expresséao e da
realizacdo profissional. Os resultados nao indicam a percep¢ao da existéncia de
sofrimento no trabalho ou de danos causados a saude, de forma geral. Existem,
entretanto, situacdes potencialmente causadoras de sofrimento para o profissional
de RH, que podem estar sendo minimizadas por estratégias de defesa. O resultado
da avaliagao da atuacéo dos profissionais de RH nas empresas pesquisadas indica
a percepcdo de alta qualidade dos servicos prestados pelo RH, com a
preponderancia das faces do Construtor e do Parceiro de Mudanca. A percepgéo do
meédio e baixo grau de dificuldade para lidar com os paradoxos organizacionais
parece indicar que o profissional de RH ainda n&o tem consciéncia dessa nova
demanda das organizacdes globais, bem como da necessidade da atuacdo como
navegador. Os resultados ainda indicam que os profissionais de Recursos Humanos
vivenciam tanto o prazer quanto o sofrimento em sua profissdo. A vivéncia de prazer
esta correlacionada a face parceiro de mudanca; e a vivéncia de sofrimento aos
paradoxos integracdo corporativa x autonomia nas unidades de negécio e mudanca
na base x topo da empresa. Péde-se concluir que a proposicdo € adequada: o
prazer e sofrimento do profissional de RH € funcdo do exercicio das faces e do
enfrentamento dos paradoxos.

Palavras-chave: Prazer-Sofrimento, Recursos Humanos, Paradoxos organizacionais.



ABSTRACT

This study aims to investigate the relationship of Human Resources (HR)
professionals pleasure and suffering with the HR faces and the organizational
paradoxes. Three theoretical perspectives were applied. We utilized the
psychodynamic of labor theory, developed by Dejours (1991, 2001, 2002), who
studies the relations between work organization and the process of worker’s
subjectivity. Due to analyze the Human Resource’s professional performance, we
adopted the HR Four Faces Model, developed by Tanure, Evans and Pucik (2007):
the executor, constructor, change partner and the navigator's face. In order to
understand the organizational paradoxes, Vasconcelos and Vasconcelos (2004) was
taken as references. Organizational paradoxes is related to the importance that an
individual or a group build, from the perception of two opposite realities, apparently
incompatible. In order to reach the proposed objective, a quantitative and descriptive
research was realized. The data was obtained from questionnaires answered by HR
professionals who work in companies located, predominantly, in Belo Horizonte. The
results indicate that HR professionals perceive some adverse conditions, related to
the work organization, to social professional relations and to the human cost of work.
Nevertheless, they obtain pleasure in their profession, as result of the freedom of
speech and professional achievement. The results do not indicate the perception of
the suffering at work or damages caused to health, in general. However, there are
situations that can potentially cause suffering to the HR professional, which can be
minimized by defensive strategies. The results of the HR’s performance evaluation
on the researched companies indicated the perception of high quality services carried
out by the HR. The constructer’s and the change partner’s face were best evaluated.
The medium and low degrees of difficulty to deal with the organizational paradoxes
seems to indicate that the HR professional doesn’t have the conscience of this
demand of global organizations yet. Beside, they don’t realize the necessity to act as
a navigator. The results also indicate that the HR professionals feel as pleasure as
suffering in their professional activities. The felling of pleasure is related to the
change partner face. The suffering is related with the paradoxes of the corporative
integration versus businesses units autonomy and with base versus top of the
company changes. The results highlight the model proposition: there is a relationship
among HR professional pleasure and suffering and the four faces and organizational
paradoxes.

Key-words: Pleasure and suffering at work, Human Resources, Organizational
paradoxes.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas trés décadas, alteracdes significativas vem ocorrendo no mundo do
trabalho: novos equipamentos, tecnologias, insumos e modelos de gestéo
empresarial. Por conseguinte, novas préticas organizacionais vem sendo
incorporadas a rotina das organizacdes e as formas de trabalhar. Nesse contexto, a
funcdo gestdo de recursos humanos (GRH) passa também por transformacdes que
impactam diretamente a atuacdo do profissional de RH. Esse profissional, além de
ser demandado por novos papéis, tem de auxiliar as organizacdes a lidarem com os
paradoxos inerentes ao mundo globalizado. Essas condi¢cdes podem gerar vivéncias
de sofrimento, se ndo forem bem articuladas, ou de prazer, se o profissional

consegue atuar adequadamente.

Para auxiliar na compreensdo das consequéncias do trabalho sobre o sujeito, a
psicodinamica do trabalho, segundo Mendes (2004), traz uma abordagem que
consiste em investigar prazer e sofrimento como indicadores de saude psiquica. A
saude no trabalho configura-se em tentativas de transformar situacdes adversas, no
movimento de busca de prazer e evitacdo do sofrimento. Nesse sentido, a auséncia
de sofrimento ndo implica o comportamento saudavel, uma vez que nossas
necessidades nunca serdo atendidas completamente. A salde, segundo Mendes
(2004), advém de possibilidades internas e externas de o individuo transformar o
sofrimento em prazer, mediante a tomada de consciéncia das suas causas, dos

conflitos e das frustracdes que o geraram.

O prazer-sofrimento € um construto Unico, originado das mediacfes utilizadas pelos
trabalhadores para a manutencdo da saude, evitando o sofrimento e buscando
alternativas para obter prazer, segundo Ferreira e Mendes (2003). O sofrimento no
trabalho instala-se quando a realidade n&o oferece possibilidades de gratificacéo
dos desejos do trabalhador, constituindo-se em parte da natureza dinadmica que
envolve o individuo e a organizacdo. Ja a vivéncia de prazer no trabalho trata-se de
uma experiéncia individual e/ou compartilhada por um grupo de trabalhadores de
experiéncias de gratificagcdo provenientes da satisfacdo dos desejos e de suas
necessidades, resultante da mediacdo bem-sucedida dos conflitos e contradicbes
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geradas em determinados contextos de producdo de bens e servi¢os. A vivéncia de
prazer no trabalho caracteriza um estado marcado pela adequacdo da carga
psiquica e, consequentemente, de um melhor funcionamento do aparelho psiquico
do trabalhador, derivado da articulagdo entre trabalho, necessidades e desejos
psicolégicos do trabalhador (GARCIA, 2004; MENDES, 2004).

A vivéncia do prazer e sofrimento esta, portanto, diretamente ligada a atividade e ao
contexto profissional. A fungdo de Recursos Humanos vem passando por
transformacao, tendo de assumir um papel mais cada vez mais estratégico nas
organizacdes. A forma como o profissional de RH enfrenta esses desafios

estratégicos pode, portanto, ser fonte de prazer e/ou sofrimento.

.Ulrich (2004) recomenda que para atuar estrategicamente e agregar valor as
organizacdes, o profissional de RH precisa assumir mdultiplos papéis, em
compartilhamento com os gestores de linha, que sdo os responsaveis pela gestao
de seus subordinados. Nesse modelo de mdltiplos papéis, o foco das atividades de
RH vai do operacional de curto prazo ao estratégico de longo prazo, desenvolvendo
atividades que se estendem da administracdo de pessoal a administracdo de
processos. Essas atividades resultam em quatro papéis de RH: parceiro estratégico,
especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente de mudancas.

Tanure, Evans e Pucik (2007) evoluem nessa perspectiva ao elaborarem um modelo
denominado “As Quatro Faces de Gestao de Recursos Humanos”. Esse modelo é
fruto de trés décadas de experiéncias e pesquisas realizadas em empresas
multinacionais e brasileiras. Constitui um avanco no modelo dos multiplos papéis de
Ulrich (2004), ao buscar uma maior correspondéncia com a realidade brasileira. As
qguatro faces (ou etapas) de RH s&o caracterizadas como: executor, construtor,
parceiro de mudanca e navegador. O modelo original, desenvolvido por Evans, Pucik
e Barsoux (2002), voltado para a realidade européia e norte a americana, nao
considera a face do executor. Entretanto, pesquisas desenvolvidas no Brasil indicam
a necessidade de insercdo dessa face, uma vez que ainda ndo se vé no pais um RH

tdo articulado ou integrado as estratégias de negécio.
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Pesquisas realizadas no Brasil revelaram que, apesar de as areas de RH se
qualificarem como estratégicas, ainda ndo sao avaliadas dessa forma por seus
clientes, que ainda as consideram bastantes operacionais e burocraticas. Conforme
salienta Albuquerque (2005), a GRH ainda é relegada a um status de segundo
plano. O discurso que permeia as organizacdes e as teorias de que o elemento
humano é o grande diferencial competitivo ainda ndo condizem com as politicas e
praticas de RH (CANCADO et al.,, 2005; COUTINHO, 2004; SARSUR, 1997;
TANURE; EVANS; PUCIK, 2007; WOOD JR.,1995).

Essa polaridade entre discurso e pratica pode ser um fator estressante para o
profissional de RH, bem como a contradi¢cdo inerente ao exercicio dos quatro papéis
propostos por Ulrich (2004). Ao mesmo tempo em que tem de atuar no nivel
estratégico, defendendo os objetivos organizacionais, o profissional de RH deve ser
o interlocutor ou o defensor dos funcionérios, atendendo a seus objetivos pessoais.
As ac¢Oes operacionais e burocraticas contrapdem-se as estratégicas, além de haver
a necessidade de focar a mudanca organizacional, mas ao mesmo tempo garantir a
continuidade da cultura da empresa. Esses séo alguns dos paradoxos vivenciados
pelo profissional de RH, os quais, caso ndo sejam vivenciados de forma adequada,

podem gerar estresse e sofrimento.

Lima (1995) aprofunda o tema, apresentando o que denomina de “paradoxo da
gestdo de pessoas nas organizacfes”. As organizacdes atuais estdo exigindo
profissionais altamente competitivos e, a0 mesmo tempo cooperativos; que tenham
espirito de equipe, mas que sejam individualistas, até mesmo para administrar o seu
projeto de carreira; que tenham iniciativa, mas conformem-se as normas da
empresa. Essas contradicbes se tornaram normais no contexto empresarial,
passando a constituir vantagem competitiva. Enriquez (1987) chama atencao para o
impacto dessas contradicbes na personalidade dos trabalhadores. O trabalhador é,
ao mesmo tempo, “sujeito do seu préprio destino” e “criador da sua histéria”, mas
completamente integrado e identificado aos objetivos e a cultura da empresa. Essa
dupla exigéncia pode levar a deformacdo da personalidade, caracterizando o que
Enriquez (1987) denomina “matador cool”, ou seja, o tipo do executivo performatico,

perverso, que satisfaz a essas exigéncias contraditérias da organizacao.
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Vasconcelos e Vasconcelos (2004) caracterizam diversas dessas situacoes
paradoxais na gestao das organizacodes, fruto dos processos de transformacéo pelos
quais as organizacfes estdo passando, tais como: discurso e prética, passado e
futuro, autonomia e conformidade, aprendizagem e mecanizagdo do trabalho,
liberdade e controle, longo prazo e curto prazo, e operacional e estratégico, dentre
outros. Percebe-se que esse tipo de contradicdo tornou-se freqiiente em situacées
nas quais se tenta fundir modelos novos de gestdo de pessoas sem, no entanto,
observar as caracteristicas das organizacdes que sdo complexas. Vasconcelos e

Vasconcelos (2004, p. 5) definem paradoxo como:

[...] a representagdo, pelo individuo ou grupo, de sua experiéncia,
sentimentos, crencas e interacdes através de dois estados aparentemente
inconsistentes, de duas realidades opostas e aparentemente inconciliaveis.
O individuo percebe a realidade por meio de uma proposi¢édo ‘A e ndo-A'.
Para esse individuo ou grupo, a fim de caracterizar-se como um paradoxo,
deve haver o sentimento de que essas dimensdes opostas sdo mutuamente
excludentes e ndo podem coexistir ou serem conciliadas.

Assim, cabe duplamente ao profissional de RH lidar com as polaridades e paradoxos
inerentes a toda e qualquer organizacdo. No exercicio de sua funcéo, ele tem de
estar apto a auxiliar a organizacdo a lidar com esses problemas. De outro lado,
essas transformacgfes impactam o proprio profissional de RH, que tem de enfrentar
os paradoxos da sua funcdo, o que pode acarretar tensdo e conflitos, e,
conseqguentemente, sofrimento, se ele ndo conseguir superar tal situacéo. Ou, ainda,
caso ele conseguir agir adequadamente diante desses paradoxos, pode

experimentar prazer no exercicio de sua fungéo.

Diante dessa problematica, o foco desta dissertacdo recai sobre o prazer e no
sofrimento vivenciados pelo profissional de RH em relacdo as diferentes faces
(etapas) que necessita exercer e aos paradoxos organizacionais, caracteristicos das

organizacdes atuais.

Constitui problema desta dissertacéo: Existe uma relacéo entre as fontes de prazer e
sofrimento enfrentadas pelos profissionais de RH com as faces de RH e paradoxos

organizacionais?
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Caracteriza-se como objetivo geral: Identificar se o prazer e sofrimento enfrentados
pelos profissionais de RH no exercicio da sua profissdo estdo relacionados com as

faces de RH e os paradoxos organizacionais.

Como objetivos especificos, pontuam-se:

a) ldentificar o perfil do profissional de RH;

b) Identificar os fatores causadores de prazer e sofrimento vivenciados pelo
profissional de RH,;

c) Caracterizar a atuacéo dos profissionais de RH a partir do modelo das quatro
faces desenvolvido por Tanure, Evans e Pucik, (2007);

d) ldentificar os paradoxos organizacionais vivenciados pelo profissional de RH
no exercicio de sua funcao; e

e) Verificar se o prazer e sofrimento constituem funcéo do exercicio das faces e
do enfrentamento dos paradoxos? P/S = F{faces de RH e paradoxos

organizacionais).

Para atingir tais objetivos, realizou-se uma pesquisa quantitativa e descritiva, com a
aplicacdo de questionarios a profissionais de Recursos Humanos. A amostra foi
constituida por profissionais de RH atuantes na regido metropolitana de Belo
Horizonte, predominantemente da capital, em diversos tipos de empresas, de

diferentes niveis hierarquicos e apresentando caracteristicas heterogéneas.

A escolha dessa categoria profissional decorre de um levantamento realizado pela
autora desta dissertacdo em cursos de especializagdo em Gestdo de Recursos
Humanos com profissionais da area. Foram identificadas algumas queixas e
insatisfacdo, tais como: sofrimento com a falta de autonomia no trabalho; ameaca de
paralisia; auséncia da subjetividade integrada a légica organizacional; pouca
valorizacdo e reconhecimento da area e do profissional de RH; carater ambiguo que
propfe a “estrutura estratégica” versus “confusdo de papéis” versus “busca de
exceléncia“, gerando inseguranca e ansiedade nesses profissionais; incoeréncia
existente na articulacdo entre o discurso e a prética; o poder disciplinar oculto nas
“novas” praticas de recursos humanos; imposicdo da cultura organizacional como
empecilho a inovacdo e a mudancas organizacionais; e aceitacdo do trabalho “sujo”

como medo de perder o emprego.
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Muitas sdo as razdes que justificam a realizacdo deste trabalho. Temas centrais,
como “Vivéncia do prazer-sofrimento no trabalho” e faces de RH e paradoxos
organizacionais enfrentados pelos profissionais de RH, permeiam discussoes,
pesquisas académicas e também questbes praticas do dia-a-dia das organizacodes.
N&o foram encontrados, entretanto, trabalhos que buscassem uma relacdo entre

esses temas.

O primeiro, mais especifico, originou-se das abordagens sobre psicopatologia e
ganhou uma dimenséo que fez derivar a perspectiva da psicodinamica no trabalho,
ja explorada em alguns aspectos, mas carente ainda de aprofundamento em outros,
especialmente no que se refere a sua vinculagdo com a funcdo RH e os paradoxos
organizacionais. O segundo, mais abrangente, abriga diversas correntes de
pensamento e tematicas variadas sobre o0 homem na sua relacdo com o trabalho,
sendo fonte inesgotavel de questionamentos, duavidas e probleméticas que

demandam novos estudos.

Esta dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos, incluindo esta Introducdo. O
segundo capitulo aborda o referencial tedrico, subdividido em trés subsecfes: a
psicodinamica do trabalho; a gestdo de Recursos Humanos, enfocando as quatro
faces (ou etapas) de RH; os paradoxos enfrentados organizacionais enfrentados
pelos profissionais de RH no exercicio da suas funcdes. O terceiro capitulo aborda a
metodologia utilizada, discriminando o0s instrumentos de pesquisa e de coleta de
dados. O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa, procedendo se a sua

discussédo. O quinto capitulo traz as consideracgdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, discute-se o significado da psicodindmica do trabalho, contemplando
sua trajetéria, focando mais especificamente, o prazer—sofrimento, segundo a
abordagem desenvolvida por Christophe Dejours. Discute-se também as estratégias
defensivas utilizadas pelo trabalhador para evitar o sofrimento, em busca do prazer
nas situacbes de trabalho. Em seguida, busca-se estabelecer uma relacdo do
conceito de prazer-sofrimento com a atuacdo do profissional de RH, descrita por
meio do modelo das Quatro faces de RH. Aborda-se, entdo os paradoxos
organizacionais presentes nas organizacfes atuais e aqueles inerentes a profissao
de RH.

2.1 O Conceito de Psicodinamica do Trabalho

Os estudos sobre psicodinamica do trabalho tém sua origem nas primeiras
pesquisas sobre a relacdo homem-trabalho, que datam do fim da Segunda Guerra
Mundial, com os trabalhos de meédicos-pesquisadores liderados pelo psiquiatra
francés Louis Lé Guillant, um dos fundadores do movimento denominado “Psiquiatria
Social”, conforme Clot (2006) e Lima (2006) .

Mas foi na década de 1970, com as pesquisas de Christophe Dejours, médico do
trabalho, psiquiatra e psicanalista, que o tema avanca e se consolida, conforme
salienta Rezende (2003). Dejours € o precursor da disciplina psicodindmica do
trabalho, trazendo grande contribuicdo a psicologia do trabalho ao enfatizar as
nocdes de inconsciente, defesa e conflito no contexto organizacional (FERREIRA,
MENDES, 2003).

Inicialmente, os estudos sobre o tema estavam centrados ora no sofrimento ora no
prazer do trabalhador, inclusive nos casos que culminavam em patologia mental ou
psicossomatica. Com o passar do tempo, a escola ampliou seu enfoque, que outrora
se restringia aos trabalhadores afastados do trabalho. Esse enfoque passou a ter um
carater mais qualitativo, passando seu objeto de estudo a ser a populacdo que
trabalha. De psicopatologia do trabalho, uma nova denominacao € entdo assumida:

a “psicodinamica do trabalho”, o termo que melhor representa 0 seu campo de
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trabalho e pesquisa (GARCIA, 2004). Como definem Ferreira e Mendes (2003, p. 34-

35), a psicodinamica do trabalho

[....] constitui o eixo central para interpretar e explicar as questbes
relacionadas a salde e ao adoecimento no trabalho... E uma abordagem
cientifica que investiga a salde no trabalho. Privilegia como categoria
central de analise a relagdo entre o sofrimento — decorrente das
contradigBes entre o sujeito e o contexto de produgdo no qual esta inserido
— e as estratégias de mediacédo utilizadas pelos trabalhadores para superar
esse sofrimento e transforma-lo em prazer.

A psicodindmica dedica-se a compreensdo das vivéncias subjetivas de prazer e
sofrimento do homem, na sua relacdo com o seu trabalho. Oferece uma nova visao:
seu objeto de estudo passa a ser o trabalhador que, a despeito das diversas
implicacbes negativas da organizacdo taylorizada do trabalho, permanece

aparentemente saudavel, segundo Resende (2003).

As organizacdes e o trabalho sdo aspectos centrais na vida humana. Todo cidad&o
faz ou fez parte, em algum momento, de uma organizacao ou utiliza seus servicos. O
trabalho vem se impondo cada vez mais como uma dimensédo central da vida das
pessoas. E considerado como uma das fontes de satde psiquica, segundo Ferreira
e Mendes (2003), contribuindo para a construcdo (ou reconstrucéo) da identidade do
sujeito. Também, constitui-se como construcdo e expressdo da subjetividade
individual, o que asseguraria a saude, e ndo o adoecimento, gerando o prazer.
Entretanto, pesquisas realizadas por Ferreira e Mendes (2003) tém constatado que o
sofrimento predomina quando as condi¢cdes externas se impdem as possibilidades
de os sujeitos negociarem seus desejos e/ou quando se exaurem as tentativas
individuais e coletivas de reacdo as adversidades do trabalho, instalando entdo o

sofrimento e o adoecimento.

O trabalho € entendido como o resultado da interacdo de trés mundos: o objetivo, o
social e o subjetivo, segundo Mendes (2004). O mundo objetivo é constituido pelo
proprio contexto de producéo de bens e servi¢cos, definidos como basicos no sistema
econdmico de cada época e nas condicbes socio-historicas. O mundo social é
constituido pelos compromissos coletivos, resultantes da negociagcdo concomitante
entre os pares, 0s gestores de diferentes niveis hierarquicos e os demais atores das

situacdes de trabalho. JA o mundo subjetivo é representado pela interioridade do
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sujeito trabalhador, que desempenha um papel ativo, resistindo as coercbes e
lutando pela sua saude, principalmente, utilizando estratégias de mediacao

individuais e coletivas, segundo Ferreira e Mendes (2003).

O trabalhador atribui um sentido as situacdes de trabalho que nédo é sé psiquico,
pois também depende das condicBes socioecondmicas oferecidas pelo contexto
histérico. Em contrapartida, as situa¢gfes de trabalho alteram as percepgdes que o
trabalhador tem de si proprio, dos outros e do trabalho, o que resulta em uma
subjetividade do trabalho, foco de estudo da psicodinamica do trabalho (FERREIRA;
MENDES, 2003).

A construcdo de um modelo tedrico da psicodindmica do trabalho, segundo Morrone
(2001), pode ser demonstrada em trés etapas distintas, designadas pela ampliacéao

e reformulacéo de conceitos e integracdo de novas vertentes.

A primeira etapa — a psicopatologia do trabalho —, que teve seu apogeu na década
de 1980, estuda o sofrimento psiquico, sua génese e transformacdes originadas do
confronto entre o psiquismo do trabalhador e a organizacdo do trabalho. Aqui se
concentra a analise da natureza do sofrimento e das estratégias de defesa que
emergem nos individuos e grupos a partir do sofrimento. O estudo dessa
abordagem, proposta por Dejours (1994), busca compreender o sofrimento no
trabalho e as psicopatologias resultantes de tal sofrimento, que envolve aspectos
afetivos e relacionais do trabalho. O objeto da psicopatologia do trabalho é a
elaboracdo da vivéncia do sofrimento, por meio das interpretacdes subjetivas da
organizacao do trabalho, buscando-se:

a) Desvendar a vivéncia do sujeito em sua relagdo com a organizacdao do

trabalho; e
b) Perceber aquilo que é fonte de pressdes, de dificuldades e de desafios,

susceptiveis de gerar sofrimento.

Em meados dos anos de 1990, emerge a segunda etapa, que estuda a saude
enfocando o prazer no trabalho, assim como os mecanismos de enfrentamento do
sofrimento utilizados pelos trabalhadores para tornar um minimo suportavel sua
realidade no trabalho (PEREIRA, 2003).
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Assim, a psicodinamica ndo é lugar s6 do sofrimento, mas também do prazer, da
dindmica interna das situagdes de trabalho, e ndo exclusivamente da organizacao do
trabalho. A normalidade é produto dessa dinamica, das relacdes subjetivas, das
condutas e das acbes dos trabalhadores, que sdo responsaveis pelas
transformacdes do sofrimento em prazer (DEJOURS, 1996).

Para a psicodindmica do trabalho, a organizacdo do trabalho € caracterizada
segundo Pereira (2003), por: mobilidade, mutabilidade, funcionamento psiquico, e
mecanismos de mobilizacdo subjetiva, tendo o trabalhador um papel ativo diante das
imposicdes e da possibilidade de transformar concretamente as situagfes de
trabalho para que estas possam trazer beneficios para a satde mental.

O enfoque da terceira etapa, que esta em desenvolvimento atualmente, é o estudo
da andlise do trabalho como locus de construgdo da identidade do trabalhador, no
estudo da dinamica do reconhecimento e de seu papel sobre a vivéncia de prazer e
sofrimento no trabalho e no estudo das novas formas de organizacéo de trabalho e
seu impacto nas as vivéncias de prazer e sofrimento.

A principal contribuicdo da psicodindmica do trabalho € a nogdo do principio do
conflito de forcas opostas e em movimento como instrumento para explicar e
interpretar os fenbmenos que ocorrem nas situacdes de trabalho relacionados a
subjetividade e a salude psiquica dos trabalhadores. As situacbes paradoxais
impostas pelas organizagdes inseridas no cendrio globalizado e competitivo, bem
como a atuacéo paradoxal exigida ao profissional de RH, objeto desta dissertacao,

figuram, portanto, como campo proficuo de analise para tal estudo.

2.1.1 Prazer e Sofrimento

As vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho, segundo Mendes (2004), sé&o
decorrentes da interacdo de trés diferentes dimensdes que se interligam e

coexistem:
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a) a da subjetividade do trabalhador, individuo singular, com histéria de vida,
desejos e necessidades particulares;

b) a da organizagdo do trabalho, imposi¢cdes de eficacia, normas e padrdes
de condutas; e

c) a da coletividade, relacbes entre pares e hierarquicas, normas e valores

de convivéncia social no trabalho.

Essa abordagem de Mendes (2004), pode-se relacionar com a proposicao desta
dissertac&o: no nivel da subjetividade do trabalhador, aborda-se a questéo do prazer
e sofrimento; em termos da organizacdo do trabalho, as quatro faces de RH; e em

relacdo a coletividade, os paradoxos organizacionais.

O eixo de investigacdo dessas vivéncias pressupde a compreensao da dinamica que
leva trabalhadores a sobreviverem e a contribuirem com o funcionamento, a eficacia
e a longa duracéo da realidade de trabalho (MENDES, 2004).

Nessa perspectiva, saude no trabalho pode ser entendida como a expressdo de um
estado disposicional, caracterizado pelo equilibrio instaurado pela vivéncia de prazer
e sofrimento, pela utilizacdo de mecanismos capazes de mobilizar os trabalhadores
em busca de uma relacdo mais gratificante com o trabalho e, consequentemente,
pela dindmica do reconhecimento, que se trata de elemento primordial do processo

de construcdo da identidade do trabalhador no campo social (MENDES, 2004).

O sofrimento passa a ser uma nog¢do intermediaria, definida por Mendes (2004, p.
67) como: “recobrimento de estado mental situado entre a saude e a patologia. A
expressao da normalidade € o compromisso que o trabalhador estabelece entre o
sofrimento e as estratégias para o seu enfrentamento”. Assim, a presenca do
sofrimento n&o implica patologia, o binbmio prazer—sofrimento pode conviver nas
situacOes de trabalho, ndo sendo contrario a saude. As situacdes de trabalho podem
desencadear perturbacdes psiquicas e psicossomaticas quando geram sofrimento
permanente, sem a existéncia de possibilidades de negociagédo entre o0 sujeito e a
realidade.
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Segundo Dejours (1991,1999), o sofrimento configura-se como uma vivéncia de
experiéncias dolorosas, como angustia, medo e inseguranca, provenientes de
conflitos e de contradi¢cdes originados do confronto entre desejo e necessidades do
trabalhador e as caracteristicas de determinado contexto de producéo. Essa vivéncia

pode ser inconsciente, individual e/ou compartilhada por um grupo de trabalhadores.

Ferreira e Mendes (2003) citam as caracteristicas principais do sofrimento:

a) origina-se dos males que o trabalho causa no corpo, na mente e nas
relacbes socioprofissionais;

b) suas principais causas encontram-se nas dimensdes da organizacdo, das
condi¢cdes e das relagbes de trabalho que estruturam os contextos de
producédo de bens de servigos;

c) constitui um dos antecedentes do mal-estar no trabalho, sob a forma de
uma avaliacao de que algo néo vai bem;

d) manifesta-se por ansiedade, insatisfacdo, indignidade, inutilidade,
desvalorizacao e desgaste no trabalho;

e) constitui um indicador de saude, por ser, paradoxalmente, uma vivéncia de
afetos dolorosos e mobilizadores para as mudancas das situacdes que
fazem sofrer e que podem ser resignificadas pelo uso eficaz de estratégias
de mediac&o oportunizadas por determinado contexto de producgéo; e

f) é indiretamente observavel e, muitas vezes, invisivel pelo seu carater
inconsciente, manifestando-se por meio da fala sobre um conjunto de

sentimentos que o sintetiza.

Dejours (1991) afirma que o sofrimento no trabalho instala-se quando a realidade
ndo oferece possibilidades de gratificacdo dos desejos do trabalhador, constituindo-
se em parte da natureza dindmica que envolve o individuo e a organizacao. Dejours
(1999) cita algumas situagbes que podem causar sofrimento no trabalho: colegas
que criam obstaculos para a realizacdo de seu trabalho, ambiente social ruim,
trabalho individualizado com a sonegacdo de informacdes, prejudicando a
cooperacao e o trabalho em conjunto. A falta de reconhecimento agrava o
sofrimento do trabalhador, pois aqueles que se esforcam por fazer o melhor, pondo
no trabalho energia, paixdo e investimento pessoal, podem se sentir frustrados,

acarretando um sofrimento perigoso para a saude mental do sujeito.
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O reconhecimento exerce papel fundamental no destino do sofrimento no trabalho e
na possibilidade de transforma-lo em prazer. Dejours (1999, p. 34) afirma que “do
reconhecimento depende, na verdade, o sentido do sofrimento”. Assim, quando o
trabalhador é reconhecido pela qualidade do seu trabalho e pelos seus esforcos,
suas angustias, duvidas, decepcfes e desanimos adquirem sentido para ele. Ou
seja, esse sofrimento ndo foi em vé&o, pois prestou uma contribuicdo a organizacao
do trabalho e também contribuiu para tornar o trabalhador diferente daquele que ele
era antes. Isso gera sentimentos de leveza afetiva, de alivio e de prazer no sujeito,
que, por meio do reconhecimento de seu trabalho, consegue construir sua
identidade.

A vivéncia de prazer no trabalho, segundo Dejours (1996), é também uma vivéncia
individual e/ou compartilhada por um grupo de trabalhadores, mas o foco € em
experiéncias de gratificagcdo. Essas experiéncias sdo provenientes da satisfacdo dos
seus desejos e necessidades, quando da mediacdo bem-sucedida dos conflitos e
das contradicbes gerados em determinados contextos de producdo de bens e
servicos. Ferreira e Mendes (2003) citam as caracteristicas principais do prazer:

a) origina-se do bem que o trabalho causa no corpo, na mente e nas relagcbes
com as pessoas;

b) suas principais causas encontram-se nas dimensdes da organizacdo, das
condicOes e das relacdes sociais de trabalho que estruturam o contexto de
producéo de bens e servigos;

c) constitui um dos antecedentes de bem-estar no trabalho, sob a forma de
uma avaliacdo consciente de que algo vai bem e, conseqientemente, um
indicador de saude;

d) manifesta-se por meio de gratificacdo, da realizacdo, do reconhecimento,
da liberdade e da valorizac&o no trabalho;

e) constitui um dos indicadores de saude no trabalho, por possibilitar a
estruturacdo psiquica, a identidade e a expressdo da subjetividade
individual, em funcdo de uma subjetividade no trabalho que viabilize as
negociagbes, a formagdo de compromisso e a ressonancia entre o

subjetivo e a realidade concreta de trabalho; e
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f) é vivenciado quando a sublimacdo € possivel, significando que a
organizacdo, as condicdes e as relacdes sociais de trabalho permitem
uma descarga do investimento pulsional, e quando ocorre resignificacéo
do sofrimento e uso da mobilizacdo coletiva, levando a transformacéo do

contexto de producao do trabalho em fonte de prazer.

A vivéncia de prazer no trabalho caracteriza um estado marcado pela adequacéao da
carga psiquica e, consequentemente, pelo melhor funcionamento do aparelho
psiquico do trabalhador, derivado da articulacdo entre trabalho, necessidades e
desejos psicoldgicos do trabalhador.

Dejours (1996) argumenta que o prazer no trabalho é um dos caminhos para a
saude, uma vez que possibilita ao individuo a criacdo da identidade social e pessoal.
O ser nado é dissociado do prazer. Segundo Tamayo e Mendes (1999, p. 13), “o
prazer é a esséncia do trabalho e a sua busca e a evitacdo do sofrimento fazem
parte da condicdo humana. Para tanto o individuo usa de estratégias e artificios na
tentativa constante de minimizar, evitar ou transformar o sofrimento”. O trabalho é
algo que transcende o concreto e se instala na subjetividade, na qual o sujeito da
acdo é parte integrante e integrada do fazer, o que resulta na realizacdo de si
mesmo. Produzindo algo, o trabalhador sente-se estruturado como pessoa, em
decorréncia de ser valorizado e reconhecido pelo que faz. O trabalho, entdo, atende
ndo somente a uma necessidade de sobrevivéncia, mas principalmente a

necessidade de auto-realizacao.

Para lidar com essa dupla possibilidade de vivéncias que nasce da interacdo com 0s
contextos de producédo, os trabalhadores constroem estratégias de mobilizacdo

coletiva e estratégias de defesas.

2.1.2 Estratégias de Mobilizacao e Estratégias Defensivas

As estratégias de mobilizacao coletiva representam o modo como os trabalhadores
agem em coletividade, por meio do espaco publico de discussédo e da cooperacao,

com o intuito de eliminar o custo humano negativo do trabalho, de resignificar o
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sofrimento, de fazer a gestdo das contradi¢cdes e de transformar em fonte de prazer
e bem-estar a organizacéo, as condicdes e as rela¢des sociais de trabalho, segundo
Ferreira e Mendes (2003).

O espaco publico de discussdo € constituido pela fala e pela livre e publica
expressdo do sofrimento, segundo Ferreira e Mendes (2003). Sado expressdes sao
baseadas nas crencas, desejos, valores, posices ideoldgicas, escolhas éticas,
experiéncia técnica e compartilhamento das estratégias. Sdo e marcadas pela
compreensao do coletivo, pela autenticidade e pela relacdo de equidade entre
aguele que fala e aquele que escuta.

A cooperacdo € constituida pela possibilidade de uma acdo coordenada, que
objetiva a construcdo de um produto comum, tendo como base a confianca e a
solidariedade. Aqui, erros e falhas individuais sdo minimizados e contornados em
funcdo da contribuicdo de cada trabalhador e da relacdo de independéncia que
estabelecem entre si. A valorizagdo e o reconhecimento do esforco de cada um
promovem a identidade psicolégica e social do grupo, reafirmando as referéncias
internas e convivendo com a diversidade, de forma a produzir acdes com maior
poder de transformacéo, o que n&o ocorreria com a mesma facilidade mediante
acOes isoladas e individuais (FERREIRA; MENDES, 2003).

As estratégias defensivas, segundo Dejours (1991,1994), sdo mecanismos, na
maioria das vezes, inconscientes, individuais e/ou compartilhados por um grupo de
trabalhadores. No quadro 1, Cancado (1994) mostra que as estratégias defensivas
podem manifestar-se em dois niveis: no individual e no coletivo, tanto de forma
consciente ou inconsciente ao individuo. As estratégias individuais sdo observadas
isoladamente e as coletivas, em grupos de trabalhadores que possuem interesses
semelhantes e comuns. O nivel consciente (CS) refere-se as informacdes advindas
do mundo externo e interno do individuo, processadas e armazenadas na memoaria.
Ja no nivel inconsciente (ICS) encontram-se 0s contetudos reprimidos que s&o
mantidos fora do nivel consciente, representados pelas pulsdes e desejos dos

individuos.
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Quadro 1: Agrupamento das estratégias defensivas dos trabalhadores

e Desinteresse
" e Absenteismo e Greves
O e Insubordinacédo ¢ Movimentos coletivos
e Sabotagem
e Mecanismo de Defesa
8 ¢ Doencgas Psicossomaticas e Mentais ¢ |deologia defensiva da profissdo
Individuais »Coletivas

Fonte: CANCADO, 1994, p.57

Durante algum tempo, esse tipo de estratégia tem como funcdo proteger o ego
contra os efeitos dolorosos; no entanto, seu uso constante pode levar a alienacéo e
ao fracasso. Nesse caso, surgem as doencas psicossomaticas, perturbacdes
psiquicas como o desenvolvimento de tracos neuroticos, doencas ocupacionais
Ccomo o estresse e a depressao, gerando o custo humano negativo. O custo humano
negativo € provocado pelas contradicbes e pelos conflitos vivenciados em

determinado contexto de producéo de bens e servicos.

Ferreira e Mendes (2003) concordam que € normal que o individuo durante algum
tempo utilize de estratégias defensivas, pois elas possuem o papel de proteger o
ego contra a dissonancia cognitiva e os afetos dolorosos. No entanto, 0 uso
constante desse mecanismo pode levar o individuo a uma alienagéo, assim como a
um fracasso de estratégia, por se tornar ineficaz, o que pode ocasionar desordens
no corpo, como doencas psicossomaticas, estresse, depressdo ou até mesmo
perturbacdes psiquicas como desenvolvimento de tragos neuréticos ou do tipo

enddécrino-metabdlicas.

As estratégias defensivas tém como principais elementos constitutivos a negacao, a

racionalizacdo, segundo Ferreira e Mendes (2003, p. 56):

a) A negacdao constitui a ndo aceitacdo do proprio sofrimento e do sofrimento
alheio no trabalho, podendo levar a sua banalizacdo ou naturalizacdo. As

injusticas que fazem padecer os trabalhadores, a supervalorizagdo dos
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resultados positivos e as vantagens da producdo e dos fracassos no
trabalho sédo decorrentes da incompeténcia, da falta de seriedade e de
preparo, da ma vontade ou da incapacidade humana. Estes sdo alguns
dos exemplos que podem gerar o sofrimento. A sua negacao pode levar
ao isolamento, a desconfianca, a exacerbacdo do individualismo, a
banalizacdo das adversidades do contexto de producéo e a eliminagéo do
coletivo no trabalho; e

b) A racionalizacdo representa a evitacdo e a eufemizacao (a simplificacéo)
da angustia, do medo e da inseguranca vivenciados no trabalho. E
caracteristico por invocar justificativas “magicas” valorizadas pelo social e
por invocar causas externas para explicar situagbes de trabalho
desconcertaveis, desagradaveis e dolorosas. O fato propicia o risco, imp&e
ritmo acelerado e/ou exige elevados indices de desempenho e
produtividade. Pode gerar comportamentos de apatia, indiferenca,
passividade, conformidade e controle sobre as pessoas e situacdes, além
de ameacar a estabilidade e desmascarar as razdes da falta de acao

diante das adversidades do contexto de trabalho.

Ao vivenciar o sofrimento, o individuo busca formas de manter a saude e transforma-
lo em prazer no mundo do trabalho. A utilizacdo das estratégias defensivas seja no
ambito individual ou no coletivo foi a forma encontrada pelo homem da busca da

saude no trabalho, segundo Mendes (2007).

Dessa forma, o sofrimento pode transformar-se em prazer, desde que o trabalhador
encontre reconhecimento em seu trabalho pelo seu esforco e investimento
despendido na tarefa que executa, adquirindo sentido na construcdo da identidade
no trabalho, participando na impresséo de sua marca pessoal no meio social no qual
esta inserido (DEJOURS, 1999). Esse reconhecimento é definido por Mendes (2007,
p. 44) como:

[...]Jo processo de valorizagdo do esforgo e do sofrimento investido para a
realizagcdo do trabalho que possibilita ao sujeito a construcdo de sua
identidade, traduzida afetivamente por vivéncia de prazer e de realizacdo de
si mesmo.
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Mendes (2007) ressalta que o reconhecimento pode funcionar como um movimento
de transformacdo e construcdo da realidade. Ou seja, a medida que o0s
trabalhadores tém o seu trabalho reconhecido, a atividade passa ter significado para

eles.

De acordo com as pesquisas de Mendes e Linhares (1996) e Mendes (1996), nao
existe um padrao de comportamentos de defesa para todos os trabalhadores, o que
a implica na ndo generalizacdo. Esses podem variar até em uma mesma categoria

profissional.

Pode-se, a partir dessas referéncias, concluir que a principal contribuicdo da
psicodindmica prende-se a nocao do principio do conflito de forcas opostas e em
movimento como instrumento para explicar e interpretar os fendbmenos que ocorrem
nas situacfes de trabalho relacionados a subjetividade, a salude psiquica dos
trabalhadores e a vivéncia do prazer e sofrimento. As situagBes paradoxais impostas
pelas organizacdes inseridas no cenario globalizado e competitivo, bem como a
atuacdo em varios papeéis exigida ao profissional de RH, figuram, portanto, como

campo proficuo de estudo.

2.2 Gestao de Recursos Humanos

A area de Recursos Humanos, diante das constantes mudancas, do acirramento da
competicdo em escala global e os conseqiientes paradoxos, precisa assumir um
papel muito mais significativo, vinculando suas a¢des aos objetivos estratégicos

organizacionais e a gestdo da mudanca, conforme apontam Santos e Bolgar (2003).

Segundo Coda, César e Garcia (2005), o ambiente organizacional coloca em
destague um novo discurso: o da necessidade de uma atuagdo mais estratégica em
recursos humanos. As organizacbes precisam que as funcbes de RH estejam
alinhadas aos propoésitos e metas, de modo a dar suporte as estratégias do negécio.
A estratégia de RH deve, além de reconhecer os impactos do ambiente, ter um foco
no longo prazo, em escolha e processo decisorio, considerar todo o pessoal (e ndo
apenas 0s operacionais) e ser integrada a estratégia corporativa. As funcdes de

recursos humanos devem ser alinhadas a estratégia da empresa, atuando como
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suporte ao corpo gerencial, uma vez que “todos os gerentes devem ser vistos como
gerentes de recursos humanos”, segundo Anthony, Perrewé e Kacmar (1996) citado

por Albugquerque (2005).

Nesse contexto, quem assume a gestdo e a responsabilidade efetiva de seus
subordinados sdo os gerentes de linha. Cabe ao profissional de RH o papel de
promover o aconselhamento e a coordenacédo dos esforcos desses gerentes de
linha. Uma interdependéncia entre gerentes e profissionais de RH deve se
desenvolver, na medida em que o0s gerentes tornam-se cada vez mais capazes de
resolver “problemas de pessoas”. Em contrapartida, o profissional de RH torna-se
capaz de compreender e de envolver-se com as diversas dinamicas que envolvem
cada érea. (LACOMBE; TONELLI, 2000).

Essa concepcéo da atuacédo de RH traz em si conflitos tanto para os especialistas de
RH como para os gerentes de linha. Os primeiros tém de despojar-se do poder
centralizador e transmitir conhecimento para os gerentes de linha, enquanto esses
tém de assumir outras funcdes, antes executadas pelo especialista em RH, além da

operacado de sua propria area funcional (CANCADO et al., 2005).

Essa abordagem estratégica para recursos humanos, ja desde o inicio dos anos de
1980, ressaltava a participacdo do RH no planejamento estratégico da empresa e
dava énfase, primordialmente, ao alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia
organizacional e entre as estratégias, politicas e praticas de RH (ALBUQUERQUE,
1987; ANTHONY; BOSQUETTI; ALBUQUERQUE, 2005; PERREWE; KACMAR,
1996; ULRICH, 2004;).

Fisher (1998) aponta um novo significado assumido pela GRH, a partir dos anos
1990 — a GRH como vantagem competitiva. Com a perspectiva voltada para o
negocio da empresa, comeca a ser valorizado o papel das pessoas para que se
consiga a competitividade das organizacfes. Se a estratégia busca a diferenciacdo e
a obtencdo de vantagem competitiva, cabe a GRH garantir que as pessoas sejam
também fontes de vantagem competitiva. As empresas precisam buscar formas
novas e criativas de gestdo, cabendo a GRH transmitir as estratégias as pessoas e

transforma-las em agentes de competitividade. Com base nas tendéncias e nos
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desafios apontados por Ulrich (2004), Fischer (1998) atribui quatro fungdes principais
a area de Recursos Humanos: estratégica; competitiva; de promover e auxiliar 0s
processos de mudancga; e de cuidar do envolvimento dos empregados com a
empresa. Para o autor, o papel da ARH amplia-se, conforme ilustrado no Quadro 2:

Quadro 2: ARH estratégico versus vantagem competitiva

RH como Estratégico Vantagem Competitiva
Periodo 1980 - 1990 1990-
Condicdes de | Reconhecimento importancia | Maior competitividade; necessidade de diferenciacéo;
surgimento dos fatores do ambiente;e |pessoas vistas como recursos para vantagem
necessidade de  vincular | competitiva.
gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais
Papel Adaptacdo das pessoas as|Transmissdo das estratégias as pessoas; e
necessidades estratégicas. transforma-las em agentes de competitividade
Funcdes e Motivar empregados; manter | Estratégica, competitiva, focada na mudanca e no
Contribuicbes |a seguranga e o0 bom |envolvimento dos empregados.
ambiente, garantindo
envolvimento.
Principais Treinamento,  recrutamento | Administrar rede de agentes organizacionais:
atividades interno e desenvolvimento; | gerentes, parceiros internos e externos; administrar

busca de préaticas ideais;
terceirizacao; e
descentralizacéo

programas que dependem de comportamento de
pessoas; criar instrumentos de gestdo para pessoas;
mensurar impactos de RH; manutencdo da
capacidade intelectual da organizacdo; e orientacdo
para um desenvolvimento integrado.

Fonte: Fisher, 1998.

Dentre os muitos defensores de uma mudanca no enfoque da atuacdo da area de
RH, Ulrich (2004) questiona a contribuicdo do tradicional Departamento de Pessoal e
sugere uma nova perspectiva para a area, focalizando os resultados, e ndo as
atividades tradicionais e burocraticas do departamento. O autor identifica trés
capacidades genéricas essenciais como resultados de RH que agregam valor a
empresa, tanto para clientes como para investidores e funcionarios: criar clareza

estratégica, fazer com que as mudancas acontecam e gerar capital intelectual.

Para tal, segundo Ulrich (2004), o RH deve assumir multiplos papéis: parceiro
estratégico, agente de mudanca, especialista administrativo e defensor dos
funcionarios. Precisa, também atuar como parceiro, desenvolvendo suas funcdes em
conjunto com os gestores de linha em prol da competitividade e do envolvimento de
todos. Assim, 0 RH e os gerentes de linha tornam-se parceiros empresariais para o

atendimento de objetivos organizacionais.
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Para descrever os quatro papéis fundamentais para o profissional de RH dos tempos
atuais, Ulrich (2004) utilizou-se de metéaforas, ou seja, imagens que caracterizam o0s
profissionais de RH em cada um de seus papéis. Ele sugere um modelo de
estruturacdo de RH baseado na interseccdo de dois eixos: 0 eixo horizontal
representa as atividades que vao desde a administracdo de processos (ferramentas
e sistemas de RH) até a gestdo das pessoas; e o eixo vertical representa o foco que
vai do cotidiano, operacional de curto prazo, até o futuro, voltado para as estratégias
de longo prazo. Esses dois eixos descrevem 0s quatro papéis principais de RH:
parceiro estratégico, especialista administrativo, agente de mudanca e o defensor
dos funcionérios, conforme apresentado no Quadro 3. Coutinho (2004) critica a
traducdo de defensor dos funcionarios por ter uma conotagéo paternalista. Sugere a

utilizacdo da nomenclatura intérprete das necessidades dos funcionarios.

Quadro 3: Papéis de RH na constru¢cdo de uma organizagdo competitiva
EUTURO/ESTRATEGICO

FOCO

Administracdo de Administracdo da

Estratégias de Transformacéo e

Recursos Humanos Mudancas

PROCESSOS PESSOAL

Administracédo da Administracao da

Infra-estrutura da Contribuicdo dos

Empresa Funcionérios

COTIDIANO/OPERACIONAL
FOCO

Fonte: Ulrich, 2004, p. 40

Segundo Ulrich (2004), esses papéis podem ser assim caracterizados:
a) administracdo de estratégias de RH, cujo papel concentra-se na participacdo
do processo de definicdo da estratégia empresarial, e concebe estratégias e
praticas de RH que sejam alinhadas a estratégia empresarial, transformando
o profissional de RH em parceiro estratégico da organizacdo, que caracteriza
a metafora para esse papel,
b) administracdo de infra-estrutura da empresa, cujo papel € conceber e

desenvolver processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar,
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promover e gerir o fluxo de funcionarios na empresa — ou seja, o papel
tradicional do especialista administrativo. Os profissionais de RH criam infra-
estrutura mediante o constante “olhar” para a melhoria dos processos;

c) administracdo da contribuicdo dos funcionarios, cuja meta é obter maior
envolvimento e competéncia do quadro de pessoas, por meio da proviséo de
recursos necessarios aos empregados — ou seja, o papel do defensor dos
funcionarios. Os profissionais de RH devem contribuir ajudando os
funcionérios a desenvolver um melhor trabalho frente as suas competéncias.

d) administracdo da transformacdo e da mudanca, cujo papel é assegurar a
capacidade de mudanca organizacional, transformando o profissional de RH
em agente de mudanca. Essa transformagdo ocasiona uma mudancga
fundamental no interior da empresa - ou seja, mudanca cultural. Os

profissionais tornam-se catalisadores e guardifes culturais.

Esses multiplos papéis propostos por Ulrich (2004) apresentam varias dualidades e
paradoxos para os profissionais de RH, na medida em que eles tém de atuar
simultaneamente na realizacdo de tarefas operacionais versus estratégicas; policia
Versus parceiro; atentar para metas qualitativas versus quantitativas; e pensar acoes

de curto e longo prazos.

Tanure, Evans e Pucik (2007) avancam no modelo proposto por Ulrich (2004) ao
apresentar uma concepcao que engloba quatro faces para a atuacdo do RH:
executor, construtor, parceiro de mudanca e navegador. Observam-se algumas
semelhancas: os papéis operacionais de especialista administrativo e de defensor
dos funcionarios sédo equivalentes as faces do executor e do construtor; os papeéis
estratégicos e de longo prazo (parceiro estratégico e agente de mudanca)
equivalem a face do parceiro de mudanca. Nao se encontra, entretanto, ressonancia
com a face do navegador, essencial na atualidade para enfrentar os paradoxos

inerentes as empresas transnacionais.

Na préxima sec¢do, discute-se essa perspectiva apresentada por Tanure, Evans e
Pucik (2007), que é a base para o modelo da pesquisa utilizado nesta dissertacdo. A
opcado por esse modelo deveu-se primeiramente, a sua adequacdo a realidade

brasileira e a sua contemporaneidade, refletindo pesquisas realizadas com RH,
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nessas trés Ultimas décadas, em empresas européias, norte-americanas e,
principalmente, brasileiras, e também por reunir os elementos necesséarios para

investigar os paradoxos organizacionais inerentes a fungéo atual da &rea de RH.

2.2.1 As quatro faces de RH

A controvérsia sobre a contribuicdo da gestdo de recursos humanos (GRH) para o
desempenho da empresa é presente nas discussfes académicas e entre 0s
executivos. Ha décadas, alguns estudiosos coletam dados sobre a relacdo entre a
qualidade das praticas de GRH e o retorno do investimento para a empresa. Tentam
convencer os acionistas de que essa relacao é forte e direta segundo Pfefer (1998)
citado por Evans; Pucik; Barsoux (2002). Ja outros autores continuam céticos e
guestionam a robustez dessa evidéncia. HA uma variedade desconcertante de
praticas de GRH nas empresas e nos paises. Cultura e contexto tornam ainda mais
complexa a questdo da contribuicho da gestdo de recursos humanos para o0
desempenho, principalmente diante da internacionalizacdo das empresas (EVANS;
PUCIK; BARSOUX, 2002).

Ao contrario do que muitos possam pensar, a gestdo de pessoas ndo € uma area
homogénea. Dependendo do grau de modelagem que a area encontra em uma ou
outra organizacdo, seu resultado, a luz da estratégia da empresa, poderd ser
bastante distinto. Na pratica, constata-se que a falta de compreensdo desse fato
esta na base das confusbes sobre o papel dessa area nas empresas (TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007). Segundo os autores, a area de RH nao explora devidamente
0os problemas que afligem as organizacbes e que possivelmente afetam sua
competitividade. Em muitas situacdes, adotam pacotes prontos para qualquer tipo de
eventualidade que se apresente, Muitas empresas brasileiras ainda permanecem no

antigo modelo operacional de gestdo de RH.

Tanure, Evans e Pucik (2007) identificaram quatro formas de modelar a area de
GRH, as quais podem ser entendidas como faces ou etapas, embora ndo sigam
necessariamente uma ordem. Sado denominadas de: “execucao”, “construcdo dos

fundamentos”, “realinhamento” e ‘direcdo”. Cada face corresponde a uma
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perspectiva tedrica diferente, possui implicacbes especificas para a dinamica
organizacional e demonstra um conjunto distinto de perspectivas sobre a ligacdo
entre a gestdo de pessoas e o0 desempenho da empresa. Para os autores, as quatro
faces (ou etapas) da GRH ampliam-se, conforme os conceitos abaixo.

2.2.1.1 Executor

Para Tanure, Evans e Pucik (2007), essa face (ou etapa) € focada na acado e diz
respeito as tarefas tipicas da area de RH. Ou seja, refere-se ao exercicio de realizar
as atividades inerentes as praticas de RH. Para melhor entendimento, percebe-se
que o RH pode estar atuando em dois grupos: o tecno-burocratico, responsavel
pelas atividades legalistas, que € chamado de “Departamento de Pessoal”; e 0 que
apresenta o uso de ferramentas de gestdo de ultima geracdo, como softwares e
praticas modernas e avancadas, mas contudo em desalinho entre si e, até mesmo

com as estratégias da empresa.

As empresas que estdo na etapa de execucao preocupam-se em realizar uma carga
excessiva de treinamentos e desenvolvimento. Buscam avaliar nimeros de homens
horas treinados, e o gestor de RH é avaliado pelo cumprimento de suas metas,
preocupando-se muito com os burocraticos relatérios anuais, o que pode impedir de

aprofundar na utilizacdo dessas ferramentas modernas.

Em trés décadas de pesquisas realizadas em empresas multinacionais e brasileiras,
Tanure, Evans e Pucik (2007) constataram, a partir de contatos diretos com
dirigentes e empregados, que na maioria dessas empresas a area de RH ainda
encontra-se na etapa de execucado; ou seja, executa as fungdes classicas de RH,
mas desalinhadas do negdcio e das estratégias da organizacdo. Essas grandes
empresas costumam ser reconhecidas por suas ferramentas de gestao sofisticadas,
apesar de pouco ou nada eficazes; chegam a acreditar que isso seja suficiente para
seu crescimento; e recebem seus “prémios” por possuirem e aplicarem ferramentas
que, inconsistentes com a estratégia organizacional, ndo representam significado

algum para o negocio da empresa. Conclui-se que a execugdo deveria estar
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vinculada a estratégia do negocio. O caminho entéo seria consisténcia, 0 que remete

para a segunda face da GHR.

2.2.1.2 Construtor

O enfoque desta face de construtor incide na busca da coeréncia interna entre os
componentes do sistema de trabalho, os elementos de gestdo de RH e a estratégia
organizacional, conforme apontado por Tanure, Evans e Pucik (2007). Esta face é
de construcdo dos fundamentos e de edificacdo de uma infra-estrutura adequada.
Os fundamentos da GRH precisam ser bem delineados e construidos, de forma a
garantir sua consisténcia interna, partindo-se da premissa de que a estratégia
organizacional esta correta. Os principais processos e atividades basicas de RH,
demonstrados no Quadro 4, deverao interligar-se, ajustando-se uns aos outros e
alinhados as demais tecnologias de gest&o da organizacdo. E o momento da buscar
uma coeréncia interna entre organizacdo e seus fundamentos de gestdo de

pessoas:
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Quadro 4 - Fundamentos da GRH

RECRUTAMENTO E SELECAO

e Mao-de-obra ou planejamento de RH
¢ Recrutamento

¢ Gestao de oportunidades iguais

¢ Transferéncias internacionais

¢ Dispensa e recolocagdo

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

¢ Inducéo

e Treinamento (em servico e fora do servico)
¢ Analise de desempenho e de potencial

e Desenvolvimento de lideranca

GESTAO DE CARREIRA

¢ Planejamento de carreira
¢ Orientacdo e acompanhamento
e Gestéo de sucessao

GESTAO DE DESEMPENHO

¢ Gestdo da motivac@o e do comprometimento
¢ Avaliagdo do emprego

e Objetivo/estabelecimento de padrdes e
orcamento

e Mensura¢éo do desempenho

o Avaliagcdo de desempenho

GESTAO DE RECOMPENSAS

¢ Remuneracéo e beneficios
e Recompensas informais
¢ Gestéo da vida pessoal x profissional

RELACOES INDUSTRIAIS E DE
TRABALHO

Fonte: Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 24)

Fonseca (2007) complementa que o ponto central da face ou etapa do construtor é a

consisténcia nos processos, ha maneira como eles se conectam uns aos outros e a

estratégia empresarial. As praticas de RH s6 se apresentardo como consistentes

quando seus sistemas estiverem, de fato, alinhados a filosofia de gestdo e ao

sistema de valores da organizacdo. Assim: “O todo é mais importante que a soma
das partes” (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002, p. 55).

Trés aspectos concernentes a consisténcia devem ser observados:

a) Consisténcia para o empregado. Este aspecto procura mostrar se 0s

empregados, individualmente, enxergam os diversos processos de RH como

complementares ou conflitantes. Segundo os autores, o RH deixa de cumprir

seu papel como construtor quando suas praticas apresentam-se misturadas

de forma inconsistentes, e assim séo percebidas por seus clientes.



40

b) Consisténcia entre os empregados. O tratamento dado aos empregados com
mesma funcdo, atuando em areas ou unidades diferentes, é percebido de
forme uniforme e justa.

c) Consisténcia temporal. Refere-se a continuidade no tempo. O movimento
constante de mudanca das praticas e politicas da empresa pode resultar em
dispéndio de energia produtiva de todos os envolvidos e levardo ao que o

autor chama de “frustragéo funcional”.

Na face de construcdo, as empresas devem priorizar a adequacdo. Ou seja, as
praticas de RH sempre dependerdo das estratégias mais relevantes para cada
empresa. Ndo h4 como negar a cultura, o ambiente interno, as mudancas de
mercado e as demandas organizacionais para se praticar RH. Torna-se mister que
haja consisténcia entre as metas e o modelo a ser adotado por RH para atingi-las.
Isso, na verdade, € que os autores querem dizer como “fundamentos” (EVANS;
PUCIK; BARSOUX, 2002).

Um dos riscos dessa face € a fixacdo do RH nos processos ja existentes, com o
conseqliente retorno a face do executor. E preciso ter o cuidado para n&o se criar o
habito e tornar-se um mero administrador de seus sistemas, engessado, paralisado
e fixado no modelo de construtor. Prever as mudancas de mercado e antecipar-se as
elas torna-se fundamental para esses profissionais, que necessitam enxergar novos
processos e ser capazes de implementa-los. Se ndo acontecer, correm o risco de
virar um simples zelador de procedimentos ja implantados e conhecidos que um dia
foram bem sucedidos, mas que hoje ndo passam de préaticas obsoletas e arcaicas
para a organizacao estratégica (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002). Nesse sentido,
o profissional de RH precisa posicionar-se perante as constantes mudancas, 0 que 0

levara ao proximo papel.

2.2.1.3 Parceiro de Mudancas

Nesta etapa, o gestor de RH é um parceiro de mudancas. Para tal, a concepcao da
atuacdo de RH é sustentada pela estrutura tedrica da adequacdo externa. E muito

complexo administrar a mudanca sem um estreito alinhamento entre conteudo e
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processo (gestdo de RH e gestdo de linhas produtivas) e as pressdes externas.
Assim, Tanure, Evans e Pucik (2007) apontam como sendo este 0 momento em que
0 RH percebe-se redefinindo e transformando sua abordagem de atuacdo para
poder contribuir de forma mais efetiva com o realinhamento organizacional as

mudancas estratégicas e ao ambiente externo.

Nessa face (ou papel) de RH, o foco é no ajuste externo, voltado ao ambiente
externo, sendo necessario estruturar 0S processos organizacionais para o0
atendimento de novos objetivos estratégicos. O éxito ocorrera somente se houver
contribuicdo efetiva de RH e, principalmente, se ele estiver alinhado as estratégias
organizacionais e as mudancas e transformac¢des demandadas pelo negdécio. Dessa
forma, a GRH deve estar interligada a estratégia que reflita adequadamente o setor
em gque a empresa se insere e 0 ambiente competitivo. O importante é ficar atento as
alteracbes do ambiente e fazer a mudanca acontecer na GRH para que o
desempenho néo se torne negativo (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

A adequacado continua sendo a estrutura tedrica que sustenta a terceira face da
GRH, segundo Evans, Pucik e Barsoux (2002). Mas conseguir essa adequacdo nao
é féacil, pois a necessidade de conseguir consisténcia interna deve ser
complementada com a consisténcia externa, com um novo enfoque e
compatibilidade das exigéncias do ambiente externo. Para os autores, a adequacao

externa €, geralmente, chamada de “Gestao Estratégica dos Recursos Humanos”.

Os sistemas de GRH s6 tém um impacto sistematico sobre a esséncia da
empresa quando sdo encaixados na infra-estrutura de gestdo e ajudam a
empresa a estabelecer prioridades comerciais importantes, tais como a
reducdo dos tempos do ciclo de desenvolvimento dos produtos, ampliando o
servico ao consumidor, reduzindo a rotatividade dos empregados de alta
gualidade, etc (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002. p. 32).

A GRH tem uma funcédo principal ou, até mesmo, essencial na implementacdo de
mudancas. Contudo, corre-se o risco de uma fixacdo neste papel de parceiro de
mudanca, com a descontinuidade de nao enxergar resultados provenientes de nova
solugbes implantadas, por auséncia de tempo suficiente para tal procedimento. Os
famosos “modismos” implantados pela GRH, ditos como mudancas sem objetivos

claramente definidos para os empregados e, até mesmo, para 0s proprios
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profissionais de RH, podem acarretar desconfiancas e descréditos por parte de
todos nos processo (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002; TANURE; EVANS; PUCIK,
2007; FONSECA, 2007).

2.1.1.4Navegador

Nesta etapa, segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), o RH tem como func¢éo auxiliar
0S gestores a transitarem entre dualidades ou paradoxos organizacionais inerentes
as empresas transnacionais. Como exemplo, tem-se de lidar com as tensdes entre a
consisténcia interna, que pode ser necessaria para o desempenho de curto prazo, e
0S ajustes externos, que podem ser indispensavel para a sobrevivéncia
organizacional de longo prazo. O RH tem a fungcdo de preparar as pessoas para 0S
desafios do futuro, que incluem, especialmente, a capacidade de “navegar” entre
forcas contraditérias. O navegador precisa atentar-se as mudancas rapidas e
“construir o futuro no presente” e entender as dualidades e conviver com elas,
auxiliando a empresa a “navegar” entre os muitos paradoxos inerentes ao mundo

organizacional.

Para o RH, trata-se de um grande desafio, pois terd que gerenciar as contradicées
coexistentes na organizacdo. Fonseca (2007) ressalta que o desafio maior de RH é
criar um contexto no qual tais forcas opostas deixem de ser vistas somente como
impeditivas e conflituosas, mas que passem a atuar como forgas propulsoras de

desenvolvimento organizacional.

Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), nesta quarta face, denominada de “dire¢céao”,
o RH assume o posicionamento de contornos genuinamente estratégicos, nos quais
aspectos da cultura brasileira, que tém a flexibilidade como seu pilar fundamental,
podem ser bastante positivos. Assim, a empresa que conseguir explorar o lado
positivo dessa caracteristica apresentara melhores condigbes de gerenciar o

“péndulo” das contradi¢cdes, das ambiguidades e 0s opostos.

Por outro lado, conforme j& apontado, esses opostos podem gerar situacdes de

conflitos e tensdes, os quais podem ser prejudiciais a saude da empresa e dos
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trabalhadores. Dependendo da forma como lida com esses paradoxos, o individuo

pode perceber sua situacdo de trabalho como sofrimento ou como prazer.

Entende-se que a saude psiquica no trabalho deriva da interacdo harmoniosa entre
individuo-trabalho-organizacdo, dependendo da qualidade das relacbes
socioprofissionais. Cabe-se aos profissionais de RH auxiliar a empresa a enfrentar
seus paradoxos. O individuo deve estar preparado para enfrentar os paradoxos

inerentes a sua prépria profissdo. A proxima secéo aprofundara sobre esse tema.

2.3 Paradoxos Organizacionais em Relacdo a GRH

A dualidade, ambiguidade e situacbes paradoxais fazem parte da realidade
organizacional e da realidade do ser humano. O ato de lidar com algumas
dimensdes opostas e incoerentes e, principalmente, com a tensdo € inerente a
atuacao de muitos profissionais nas empresas. Vasconcelos e Vasconcelos, (2004,
p. XV) definem paradoxo como “a representacédo pelo individuo ou grupo de sua
experiéncia, sentimentos, crencas e interacbes mediante dois estados
aparentemente inconsistentes, duas realidades opostas e aparentemente
irreconcilidveis”. Os paradoxos organizacionais sdo representacdes polarizadas e
socialmente construidas, caracterizados como: discursos e prética, autonomia e
conformidade, passado e futuro, aprendizagem e mecanizacdo do trabalho, e

liberdade e controle, dentre outras.

O conceito de paradoxo ndo é novo. Conforme Vasconcelos e Vasconcelos (2004),
vem sendo utilizado desde a década de 1950, nos estudos das organizacdes.
Segundo Vasconcelos et al. (2004), Merton (1950) foi um dos pioneiros a tratar
desse assunto. Para ele, toda agdo social produz um paradoxo basico, tendo
consequéncias contraditérias — para cada efeito positivo, pode existir um efeito que
contrarie as expectativas dos individuos. A vivéncia dessas contradicbes pode
provocar tensdes nas organizacbes e acarretar fenbmenos como resisténcia

organizacional e manifestagéo de conflitos.

Vasconcelos e Vasconcelos (2004) concordam com essa perspectiva, afirmando que

quando o individuo percebe a organizacdo ou parte especifica (setores ou
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departamentos) de forma ambigua e imprecisa surge a percep¢ao paradoxal da
realidade, a qual gera tensdes, podendo produzir resisténcia e conflitos. Essa
percepcdo pode gerar processos psicolégicos denominados “dissonéncia cognitiva”,
termo proposto por Fertinger (1957), citado por Vasconcelos et al. (2003). A
dissonancia cognitiva refere-se a qualquer incompatibilidade que um individuo
percebe entre duas ou mais atitudes ou entre comportamentos e atitudes. Essa
dicotomia entre a prépria acdo ou de sentimentos provoca tensdo e desconforto
psicologico,fenébmeno chamado de “dissonancia cognitiva”.

A forma como o individuo lida com a dissonancia cognitiva esta relacionada com seu
desenvolvimento psicolégico. No campo da teoria organizacional, vem sendo
abordada por estudos realizados na Franga, por autores como Dejours (1987) e
Enriquez (1991), que analisam a psicodinamica organizacional. Alguns conceitos
classicos sobre personalidade fundamentam o tema, os quais segundo Vasconcelos

e Vasconcelos (2004), devem ser analisados.

As teorias da psicodinamica enfatizam a importancia dos motivos, das emocoes e de
outras forcas internas. Supdem que a personalidade desenvolve-se a medida que 0s
conflitos psicoldgicos sdo resolvidos, geralmente durante a infancia (DAVIDOFF,
2005). Essa teoria € baseada nos trabalhos de Freud sobre a ambiglidade de
pulsGes que caracteriza todo ser humano, dividido entre pulsdo de vida (Eros) e
pulsdo de morte (Thanatos). Desde sua infancia, o individuo tem de lidar com
polaridades béasicas, na busca de um equilibrio continuo entre duas dimensfes
representadas pelo id e pelo superego. Segundo Fadiman e Frager (1986), citado
por Vasconcelos et al. (2003), o aparelho psiquico do individuo, ou as estruturas da
personalidade, € composto por trés componentes basicos: id, ego e superego. O ego
representa o principio da realidade, a parte organizadora da personalidade que
procura unir e conciliar as reivindicagdes do id (instintos, fantasias e desejos) e do

superego (moral e regras sociais).

A realidade, percebida pelo individuo de forma dual e ambigua, é fonte de
recompensas e também de grandes privacdes e frustracbes, segundo Klein e
Jacques (1955), citado por Vasconcelos et al. (2003). O individuo, para lidar e

sobreviver as essas dualidades, tende a diminuir a bipolaridade de suas percepc¢des.
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Ao lidar com as dimensBes opostas, tipo “bom” e “mau”, que produziriam
dissonancia cognitiva, o individuo tende a apegar-se ao aspecto positivo de sua
percepcdo, fazendo uma sintese do paradoxo. Esse fenbmeno é chamado de
“clivagem” ou de “separacédo das pulsdes de vida ou de morte”.

Transpondo esses conceitos para as organizacdes, a realidade das empresas
apresenta-se também de forma dual e polarizada. O trabalho, ao mesmo tempo, é
fonte de recompensa e de reconhecimento, mas também de frustracdes, punicdes e
privacdes. A percepcao dessa polarizacdo sempre ocorrera entre os seres humanos,
sendo um processo continuo, no qual o individuo faz a sintese de uma polarizacéo

e, imediatamente, ressurge outra, segundo Vasconcelos et al. (2003).

Essa polarizacéo torna-se mais intensa diante do acirramento da globalizacédo e da
competitividade. Novas demandas -- muitas vezes, antagbnicas -- colocam os
profissionais em situagdes de tenséo. Segundo Kilimnik (2000), nesse novo contexto
as organizacgOes tiveram de desenvolver novas competéncias e de reestruturar-se
passando a utilizar novos modelos de gestdo. Esses modelos e essas competéncias,
por sua vez, tiveram um impacto direto na gestdo de recursos humanos, assim como
nos profissionais que atuam nessa area, que passam a enfrentar quatro principais
desafios, que sdo, em si, paradoxais, segundo Pucik, Thichy, Barnett (1992), citado
por Kiliminik (2000):

a) reconciliar a necessidade de uma centralizacdo local com uma

descentralizag&o global,
b) integrar estratégias diversificadas de neg6cios em uma escala mundial;
c) adaptar as formas organizacionais globais ao ambiente local; e

d) acomodar redes, aliancas e parcerias organizacionais.

Entre os muitos paradoxos inerentes ao mundo organizacional atual, Tanure, Evans
e Pucik (2007, p. 40) destacam alguns que vém fazendo parte da realidade
organizacional e dos desafios de RH, no sentido de capacitar os gestores para
transitar entre forcas opostas (quadro 5). Esses desafios fazem parte da atribuicéo
do papel do RH navegador, tema que sera aprofundado na secao seguinte.
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QUADRO 5: Algumas dualidades enfrentadas pelas organizacdes

Perspectiva de curto prazo
Foco no operacional
Cooperacédo

Estratégia de baixo custo
Descentralizagédo
Integracao corporativa
Responsabilidade individual
Estratégias planejadas
Foco nos negocios
Mudanca

Velocidade na implantacao
Rigidez

Especialista

Orientacdo para resultados
Evitar falhas

Hierarquia rigorosa

Muito discurso
Conformismo

Planejamento administrativo
Liberdade

Mudanca na base da empresa
Foco no passado

Foco em processos

Reacdo a crise
Conhecimento focado na expertise
funcional

XXX XXX XX XXX XXXXXXXXXXXXXX

Perspectiva de longo prazo

Foco no estratégico

Competicao

Estratégia de diferenciagao
Centralizacéo

Autonomia nas unidades de negdcio
Responsabilidade da equipe
Reacao as oportunidades

Foco na parte técnica
Continuidade

Cuidado na implantacao
Flexibilidade

Generalista

Orientacdo para pessoas

Correr riscos

Redes de comunicacao

Pouca prética

Inovacao

Iniciativa e criatividade

Controle

Mudanca no topo da empresa
Foco no futuro

Foco na estrutura

Antecipacéo do futuro no presente
Perspectivas amplas e mdtuas de troca
de conhecimento

Fonte: Tanure; Evans; Pucik, 2007, p. 40.

Tanure, Evans e Pucik (2007) alertam que, se no passado os movimentos entre

essas dualidades eram lentos, hoje eles se intensificam, saltando de um extremo ao

outro muito rapidamente, em funcdo das demandas ambientais. Tem-se que

entender que esses opostos se explicam como paradoxos, ndo consistindo uma

questao de escolha por um ou por outro, mas sim em dualidades que precisam ser

reconciliadas e equilibradas constantemente.

Pesquisa realizada por Aguiar e Mello (2006) detectaram essas contradi¢oes,

principalmente entre o discurso e a pratica. Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p.

XVI) confirmam esse descompasso, enfatizando que “[...] os discursos das

organizagdes mudam rapidamente, enquanto as mudancas efetivas nos sistemas

produtivos acontecem de modo mais lento em razéo de sua grande complexidade™
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Essas contradicfes e descompassos, conforme Aguiar e Mello (2006), tanto podem
trazer conseqUéncias para as empresas como podem comprometer a saude do
trabalhador:
a) pela falta de conhecimento e de tempo para a realizacdo do aprendizado:
inseguranca na realizacao das tarefas;
b) pelaincerteza e pela possibilidade de errar: medo;
c) pela velocidade das mudancgas e pelo excesso de trabalho: estresse;
d) pela impossibilidade de influenciar na situagéo: nervosismo;
e) pela constante pressao psicologica: riscos a saude;
f) pela falta de confianca no sistema e pela falta de credibilidade nas promessas
da empresa: vergonha e vontade de abandonar o trabalho; e
g) pela falta de recursos humanos e materiais: desgaste emocional e fisico.

Tanto Aguiar e Mello (2006) como Mendes (1999) ressaltam que as contradi¢cdes
entre discurso e pratica parecem influenciar diretamente a satisfagdo para com a
realizacdo do trabalho, pois denotam situacdes de conflito e sofrimento, por meio de
atitudes agressivas dos clientes insatisfeitos, da execucéo de tarefas penosas, do

medo, da frustracdo, do desanimo e das tensdes e crises no interior das equipes.

Também foram identificadas como situacBes de tensdao e conflitos a falta de
autonomia e de tempo adequado para adaptacdo as mudancas, situacfes de
sobrecarga, marcadas por tensGes prolongadas, e também de subcarga,
caracterizadas pela impossibilidade de desenvolver e fazer uso da capacidade
psiquica em tarefas nas quais séo requeridos estados permanentes de atencao, de
supervisdo e de presséo por produtividade (LAURELL, 1985; CORREA, 2003).

Complementando esses resultados, Silva e Vergara (2003, p. 11) ressaltam que a
ampliacdo das divergéncias entre os discursos das organizacdes e as percepcdes
dos individuos que delas fazem parte é potencializada pela “[...] fragmentacdo com
gue a administracdo tem tratado o ser humano desde suas primeiras teorias [...]". Os
processos de mudanga observados enfatizam excessivamente a racionalidade e, de
certa forma, ignoram a complexidade, a ambiguidade e os paradoxos que fazem
parte do ambiente, conforme apontado por Vince e Broussine (1996) citado por
Silvia e Vergara (2003).
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Conforme afirmam Mascarenhas, Vasconcelos e Protil, (2004), quando o individuo
percebe tais contradi¢des, torna-se insatisfeito com a vigéncia das regras e tenta ser
um agente de mudanca em potencial, questionando o sistema e as regras, agindo
politicamente para modifica-las. As contradicbes perceptivas e os paradoxos que
incomodam esses agentes geram, portanto, a energia para a transformacgdo do
sistema social. Ou, conforme os estudos no campo da psicodinamica organizacional
gue analisam os efeitos dos paradoxos organizacionais, 0s grupos de atores sociais
podem desenvolver reacdes defensivas que aumentam o nivel de estresse no

sistema organizacional.

Estudos sobre gestao de recursos humanos realizados por Lacombe e Tonelli (2004)
e por Mascarenhas et al. (2004) apontam inumeras dificuldades para a pratica dos
novos modelos de gestdo de pessoas, voltados para a aprendizagem e a mudanca,
ocasionadas principalmente pela discordancia entre a ado¢do de um novo discurso

de gestao de pessoas e a sua efetiva operacionalizagéo.

Outras préaticas muito comuns nas organizacdes e também vivenciadas pelos
profissionais da GRH sdo a do conformismo e a da resisténcia a inovagéo, ja
detectada por Selznick (1955), citado Vasconcelos et al. (2003). Ela se traduz na
tendéncia dos burocratas da organizacdo de se apegar as normas e procedimentos

formais, bloqueando a inovacgéo e a renovacao organizacional.

Outras pesquisas também abordam um paradoxo bastante vivenciado pela GRH: a
polarizacédo entre planejamento administrativo e iniciativa/criatividade. Blau e Scott
(1970), citado por Vasconcelos et al. (2003), apontaram para a criatividade. A
necessidade de planejamento € ligada a regras e controles. A maior parte dos
mecanismos de controle inibe a iniciativa e a criatividade individual, transpondo para
os individuos o dilema maior entre ordem e liberdade. Este € um dos paradoxos
enfrentados pelos profissionais, inclusive os de RH, que cada vez mais sao

demandados pela atuacdo estratégica.

Esses paradoxos ndo sao exclusivamente vivenciados pela area de gestdo de

pessoas, mas podem ser potencializados pelo exercicio dessa profissdo. Esses
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opostos podem gerar situacdes de tensdes e conflitos que podem ser danosos a
saude da empresa e dos trabalhadores. Dependendo da forma como lida com esses
paradoxos, ele pode perceber sua situacédo de trabalho como sofrimento ou como
prazer. Se o RH deve auxiliar a organizacao a lidar ou navegar nesses paradoxos,
torna-se necessario que ele tenha capacidade de lidar bem com tais situacoes

relativas ao exercicio de sua propria profissao.

A partir do referencial teorico, propbe-se entender a relacdo entre prazer e
sofrimento, bem como exercicio das quatro faces do RH e o0s paradoxos
organizacionais. No proximo capitulo apresenta-se a metodologia para o

desenvolvimento da pesquisa realizada nesta dissertacgéo.
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3 METODOLOGIA
3.1 Caracterizacédo da Pesquisa

Tendo em vista o0 objetivo proposto por esta dissertacdo — identificar se o prazer e
sofrimento enfrentados pelos profissionais de RH no exercicio da sua profisséo
estdo relacionados com as quatro faces de RH e com os paradoxos organizacionais
—, optou-se por realizar uma pesquisa quantitativa e descritiva, tendo por referéncia
a classificacdo de Vergara (2003), quanto aos fins e aos meios.

A pesquisa quantitativa € apropriada quando existe a possibilidade de adotar
medidas quantificaveis de variaveis e inferéncias a partir de amostras de uma
populacdo, segundo Malhotra (2001). Esse tipo de pesquisa usa medidas numéricas
para testar construtos cientificos e hipoteses ou busca padrbées numeéricos
relacionados a conceitos cotidianos. Malhotra (2001) afirma que a pesquisa
guantitativa tem o objetivo de quantificar os dados, aplicando-se alguma forma de
andlise estatistica.

A pesquisa descritiva, segundo Malhotra (2001), serve para descrever alguma
situacdo. Segundo Vergara (2003), a pesquisa descritiva apresenta caracteristicas
de uma determinada populagdo ou fenbmeno, podendo estabelecer correlagdes
entre as variaveis. Ndo tem o compromisso de explicar os fendbmenos, mas sim de

descrevé-los.

Foi utilizado o método de survey, que, segundo Hair et al. (2005), é um
procedimento para a coleta de dados e de informacgdes, a partir de uma amostra de
individuos, tendo por objetivo entrar em contato com os respondentes. Dessa forma,
0s participantes ficam cientes de que, por meio do questionario, seus
comportamentos/atitudes estdo sendo pesquisados. Esses questionarios sao auto-
administrados, pois ndo necessitam da presenca do pesquisador para serem

respondidos, segundo Hair et al. (2005).
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3.2 Modelo de Pesquisa

Tendo como referéncia a teoria abordada, buscou-se avaliar a inter-relacao entre os
trés construtos (FIG. 1):

a) as vivéncias de prazer ou sofrimento;

b) as quatro faces (ou etapas) da gestdo de RH; e

c) os paradoxos organizacionais vivenciados pelos profissionais de RH.

P
A
R
PRAZER FACES DE RH A
D
e Realizacéo o
Profissional Executor X
(Execucéo) o
e Liberdade de S
Expressao
Construtor o
= | (Construg&o) + R
Parceiro de 2
SOFRIMENTO Mudanca N
(Realinhamento) |
e Faltade Z
Reconhecimento A
Navegador C
e Esgotamento (Diregéo) "
Profissional @)
N
A
I
S
e
~ N

PERCEPCAO DOS PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS

FIGURA 1 - Modelo de pesquisa
Fonte — elaborado pela autora da dissertacéo
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Para a construcdo deste modelo, adotou-se o conceito de sofrimento e prazer
baseado na perspectiva de Dejours (1991, 1994, 1996). Segundo o autor, 0
sofrimento pode ser decorrente da organizagcédo do trabalho, quando esta impacta
negativamente o funcionamento psiquico dos trabalhadores, gerando conflitos
decorrentes do confronto entre as necessidades do corpo e da mente e a proibicao
da satisfacdo dessas necessidades. O conteudo das tarefas e a qualidade das
relacdes com os pares e a hierarquia podem desencadear sofrimento psiquico para
o trabalhador ou ser fonte de prazer e equilibrio, o que depende das regras
estabelecidas e da margem de liberdade que Ihe é oferecida, bem como da historia
de vida do trabalhador. Podem ainda ser fonte de prazer ou sofrimento a
possibilidade da execucgao das faces que o RH tem de executar e sua atuagcao em
relacdo as dualidades e paradoxos organizacionais.

Em relacdo as quatro faces, o quadro 6 apresenta uma sintese das principais

variaveis que as caracterizam:

Quadro 6: As quatro faces (ou etapas)

Faces do RH Atividades Foco de Perspectiva Funcao
Atencédo Tedrica
Execucéo Atividades desconectadas Acéo Fazer EXECUTOR

da estratégia, mesmo
usando-se ferramentas

sofisticadas.

Construcéo Fundamentos de RH, Consisténcia Ajuste interno CONSTRUTOR
acertando os elementos interna adequacao
bésicos.

Realinhamento  Adaptacdo as mudancas Mudancas Ajuste PARCEIRO DE
do ambiente; externo MUDANCAS
implementacéo de
estratégias; e
reconfiguracéo

Direcéo Desenvolvimento de Tenséo Dualidade/ NAVEGADOR
capacidade de conviver construtiva aradoxo
com a tensdo, com 0s entre opostos P
paradoxos.

Fonte: Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 20)

No exercicio dessas faces, o profissional de RH vivencia dualidades inerentes ao
exercicio da prépria funcdo — agdo versus consisténcia versus mudanca, que

culminam na quarta face — tensdo. O exercicio dessa quarta face, de gerenciar a
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tensdo entre opostos, pressupde que os profissionais de RH tenham desenvolvido
uma forma adequada de lidar com os paradoxos inerentes, primeiramente, a sua
funcdo e, depois, a gestdo da empresa, de maneira geral. Caso positivo, h4 a
possibilidade da vivéncia do prazer; e caso negativo, o sofrimento pode se instalar,

podendo levar ao adoecimento.

Em seguida, apresenta-se a perspectiva desenvolvida por Tanure, Evans e Pucik
(2007), complementada por Vasconcelos e Vasconcelos (2004) para caracterizar 0s

paradoxos organizacionais, conforme apresentado no quadro 5.

Considera-se que os paradoxos organizacionais sao representacdes polarizadas e
socialmente construidas as quais se apresentam como duas realidades opostas,
dois estados aparentemente inconsistentes e irreconcilidveis. Por meio de
mecanismos psicoldgicos, que buscam reduzir a dissonancia cognitiva, o individuo
procura estabelecer um equilibrio entre essas percepcdes opostas. Isso € um
processo continuo, no qual o individuo faz a sintese de uma polarizacdo, e
imediatamente ressurge outra. Esses opostos relativos a gestdo nas organizacoes
explicam-se como paradoxos, ndo consistindo numa questdo de escolha por um ou
por outro, mas, sim, dualidades que precisam ser reconciliadas e equilibradas
constantemente. E um péndulo que se movimenta segundo as necessidades das

organizacoes.

3.3 Populagédo e Amostra

Na primeira abordagem utilizada por esta pesquisa, considerou-se como populagcéo
os profissionais de recursos humanos participantes do XI Congresso Mineiro de
Recursos Humanos, promovido pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos
de Minas Gerais (ABHR-MG), realizado nos dias 15 e 16 de maio de 2007, em Belo
Horizonte, Minas Gerais. Foram distribuidos 300 questionarios, obtendo-se o retorno
de somente 41. Diante desse baixo resultado, buscou-se a estratégia de atingir os
profissionais associados a ABRH-MG inscritos no referido congresso. Foi-lhes
enviado e-mail solicitando responder o questionario hospedado em homepage

especifica para tal. Porém nao se obteve retorno.
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Optou-se entdo, por estender a populacéo incluindo-se os alunos do curso de pos-
graduacdo em Gestdo Contemporanea com Pessoas de uma faculdade de Belo
Horizonte. Foram distribuidos 29 questionarios, dos quais 15 foram devolvidos.
Ainda tendo em vista atingir um ndmero suficiente para o tratamento estatistico dos
dados, selecionou-se uma empresa com sede em Belo Horizonte que se dispds a
participar desta pesquisa. Nessa empresa, foram distribuidos 126 questionarios,
resultando num total de 53 questionarios devolvidos. Assim, a amostra total
conseguida para este estudo ficou constituido de 109 profissionais de RH atuantes
em empresas ha regido metropolitana de Belo Horizonte, predominantemente da

capital.

Obteve-se o retorno de 109 questionarios respondidos, o que, apds o0 expurgo de um
deles (pelo fato de terem sido respondido por profissional ndo atuante na area de
RH), resultou em um percentual de devolucédo de 24%, em relacédo ao total enviado

de 455 questionarios.

3.4 Levantamento de Dados

O levantamento de dados foi realizado por meio da aplicacdo de um questionario
aos profissionais de RH. O questionario utilizado (APENDICE 1) é uma escala
psicométrica de frequéncia do tipo Likert, de seis pontos, sobre: as
dualidades/paradoxos organizacionais enfrentados pelos profissionais de RH,
construida a partir das referéncias Tanure, Evans e Pucik (2007) e de Vasconcelos e
Vasconcelos (2004); as quatro faces ou etapas de RH, adaptadas a partir de escala
construida por Cancado e Tanure (2006)*; e a vivéncia do prazer-sofrimento dos
profissionais de RH, a partir da adaptacdo da Escala do Trabalho e Riscos de
Adoecimento (ITRA), construida e validada por Ferreira e Mendes (2007).

A primeira parte do questionario — Dualidades/Paradoxos organizacionais — é
constituida por 25 questfes, nas quais se buscou determinar o grau de dificuldade
vivenciado pelo profissional ao lidar com a situacao apresentada.

' CANCADO, Vera L.; TANURE, Betania. Pesquisa Desafios Globais. Belo Horizonte: FDC, 2006
(Relatério nao publicado).
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Na segunda parte — Questdes sobre a area de Recursos Humanos -, sao
apresentados sete blocos de afirmativas que caracterizam as faces de RH, nas quais
os respondentes avaliam o nivel de qualidade das atividades efetivamente exercidas

pelo RH na empresa que ele trabalha.

Na terceira parte — Questbes gerais sobre o trabalho —, utilizou-se o ITRA,
instrumento, desenvolvido por Ferreira e Mendes (2007) que tem como objetivo
mensurar distintas e interdependentes modalidades de representacdes dos
respondentes relativas ao mundo do trabalho. Essas representacfes se estruturam

em quatro categorias:

a) Descricao do contexto de trabalho: representacdes relativas a organizacao, as
relacbes socioprofissionais e as condi¢cdes do trabalho. Esta categoria &
avaliada pela Escala de Avaliacdo do Contexto de Trabalho (EACT);

¢ Organizacao do trabalho: conceituada como a divisdo e o conteudo das
tarefas, normas, tempos, controles e ritmos exigidos para o0 bom
desempenho da tarefa e pelo trabalho em si. No questionario (APENDICE
1), € representado pelas questbes: 3.1.1, 3.1.2, 3.1.3, 3.1.4, 3.1.5, 3.1.6,
3.1.7, e 3.1.8;

e Condicbes de trabalho: definidas como a qualidade do ambiente fisico em
gue o profissional esta inserido, sendo representado pelas questdes: 3.1.20
e 3.1.21;

e Relac¢des socioprofissionais: conceituadas como os modelos de gestdo do
trabalho voltados para a comunicacdo e interacdo profissional entre
colegas, chefias e usuarios dos recursos humanos. O fator é representado
pelas questdes: 3.1.9, 3.1.10, 3.1.11, 3.1.12, 3.1.13, 3.1.14, 1.1.15, 3.1.16,
3.1.17,3.1.18 e 3.1.19.

b) Descricdo das exigéncias: representacdes relativas ao custo afetivo e
cognitivo do trabalho. Esta categoria é avaliada pela Escala de Custo Humano
no Trabalho (ECHT);
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Custo afetivo. E conceituado como o consumo emocional no local de trabalho,
sob a forma de reacdes afetivas, sentimentos e de variancias no estado de
humor. No questionario (APENDICE 1), é representado pelas questées: 3.2.1,
3.2.2,3.2.3,3.24,3.25,3.2.6,3.2.7,3.2.8, 3.2.9, 3.2.10, 3.2.11, 3.2.12.
Custo cognitivo. Significa dispéndio intelectual do trabalhador em relagdo as
suas tarefas no tocante a aprendizagem, resolucédo de problemas e tomada
de decisao no trabalho. O fator é representado pelas questdes: 3.2.13, 3.2.14,
3.2.15, 3.2.16, 3.2.17, 3.2.18, 3.2.19, 3.2.20.

Descricdo do sentido do trabalho: representacdes relativas as vivéncias de
prazer e de sofrimento no trabalho. Esta categoria é avaliada pela Escala de
Indicadores de Prazer e Sofrimento no Trabalho (EIPST). Os fatores de

Prazer no Trabalho sédo definidos por Ferreira e Mendes (2007) como:

Realizacéo profissional — por exemplo a vivéncia de gratificacdo profissional,
orgulho e identificacdo com o trabalho que faz. Este fator é representado
pelas questdes: 3.3.1, 3.3.2, 3.3.3, 3.3.4, 3.3.5, 3.3.6, 3.3.7, 3.3.8.

Liberdade de expressao — por exemplo a vivéncia de liberdade para pensar,
organizar e falar sobre o seu trabalho. As questbes que fazem parte deste
fator sdo: 3.3.17, 3.3.18, 3.3.19, 3.3.20, 3.3.21, 3.3.22, 3.3.23, 3.3.24, 3.3.25.

Os fatores de Sofrimento no Trabalho sé&o definidos por Ferreira e Mendes (2007)

como:

d)

Falta de reconhecimento — por exemplo a vivéncia de injusti¢a, indignagéo e
desvalorizacdo pelo ndo reconhecimento do seu trabalho. E representado
pelas questbes: 3.3.9, 3.3.10, 3.3.11, 3.3.12, 3.3.13, 3.3.14, 3.3.15, 3.3.16.
Esgotamento profissional — € a vivéncia de frustracdo, inseguranca,
inutilidade, desgaste e estresse no trabalho. As questdes séo: 3.3.26, 3.3.27,
3.3.28, 3.3.29, 3.3.30, 3.3.31, 3.3.32.

Descricado dos efeitos do trabalho para a saude: representacdes relativas as
conseqguéncias em termos de danos fisicos e psicossociais. Esta categoria é
avaliada pela Escala de Avaliacdo dos Danos Relacionados ao Trabalho (

EADRT). Os fatores sao definidos por Ferreira e Mendes (2007) como:
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e Danos fisicos — definidos como dores no corpo e disturbios biolégicos. Suas
questbes sao: 3.4.1, 3.4.2, 3.4.3,3.4.4, 3.4.5, 3.4.6, 3.4.7, 3.4.8, 3.4.9, 3.4.10,
3.4.11, 3.4.12.

e Danos psicolégicos — sentimentos negativos em relacdo a si mesmo e a vida
em geral. Apresentam suas questdes: 3.4.20, 3.4.21, 3.4.22, 3.4.23, 3.4.24,
3.4.25, 3.4.26, 3.4.27, 3.4.28, 3.4.29.

e Danos sociais — definidos como isolamento e dificuldades nas relacdes
familiares e sociais. Representam as questfes: 3.4.13, 3.4.14, 3.4.15, 3.4.16,
3.4.17, 3.4.18, 3.4.19.

Na quarta parte do questionario, foram levantados os dados gerais e biograficos dos

respondentes.

O questionério foi submetido a um pré-teste para verificacdo e adequacdo das
adaptacdes realizadas, dos ajustes semanticos que se fizessem necessérios e da
avaliacdo do tempo de aplicacdo. Este pré-teste foi realizado em uma turma de pos-
graduacdo em Recursos Humanos de uma Instituicdo de Ensino Superior. Feitas as
devidas correcdes, os questionarios foram aplicados pelo pesquisador na amostra
citada.

3.5 Procedimento para Andlise dos Dados

Os dados quantitativos encontrados como resultados da survey realizada com
profissionais de RH foram tratados estatisticamente por meio do programa Statistical

Package for the Social Sciences — SPSS, versao 15.0.

Primeiramente, analisou-se a avaliacao dos indices de casos omissos (ndo resposta)
da pesquisa no que se refere a caracterizagdo da amostra. Percebe-se um valor nao
significativo nessas questdes, com excecao das questdes relativas as informacdes
sobre a empresa (setor de atividades, faturamento, nimero de empregados e tipo de
controle de capital), com uma média de 52,8% de casos omissos. A tabela 1 mostra
os resultados das questdes de caracterizacao dos entrevistados.
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Tabela 1
NUumero médio e percentual de casos omissos da
caracterizacdo da amostra

Questdo ‘ FrequUéncia| Percentual
Sexo 1 0,9
Idade 1 0,9
Escolaridade 2 1,8
Cidade/UF da empresa 4 3,7
Nivel funcional 8 7,3
Tempo de empresa 15 13,8
Tempo no RH da empresa 15 13,8
Setor de atividades 57 52,3
Faturamento da empresa 58 53,2
Numero de empregados da empresa 56 51,4
Tipo de controle de capital da empresa 59 54,1

Fonte: Dados da pesquisa

Em funcéo do alto indice de néo respostas, foram retiradas as questdes relativas a
informacbes sobre a empresa. Na apresentacdo dos resultados, os itens nao
respondido sdo desconsiderados, ajustando-se a amostra para o total de itens

respondidos.

Para as demais questdes do questionario, no que se refere as escalas de
investigacdo sobre o ITRA, as faces de RH e os paradoxos organizacionais estao

demonstrados na tabela 2, na qual se apresentam os indices de casos omissos.

Tabela 2:

Numero médio e percentual de casos omissos
das escalas investigadas

Nimero de |Freqliéncia| Percentual

Escala itens média médio
Paradoxos 25 9,1 8,4
Faces do RH 28 4,7 4,3
Integracdo do RH com o
> o L 1 6 55
negacio / objetivos estratégicos
Responsabilidade pela gestédo
1 6 55
das pessoas
Contexto do trabalho 21 7,2 6,6
Custo humano 20 14,5 13,3
Prazer e sofrimento 32 0,5 0,5
Danos fisicos 29 1,6 1.4

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, avaliou-se a confiabilidade de cada uma das escalas utilizadas por
meio do indice Alfa de Cronbach. Este indice busca demonstrar o quanto as
sentengas da escala estdo inter-relacionadas, retratando o seu grau de

confiabilidade, ou seja, o quanto cada escala produz resultados consistentes ao se
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fazerem medicdes repetidas de determinada caracteristica. Hair et al. (2005) e
Malhotra (2001) consideram satisfatério como limite inferior o valor de alfa de 0,60.
Quanto mais préximo estiver do valor ideal de um, melhor serd sua precisdo (quadro
7).

QUADRO 7 : Regras préaticas para dimensfes do Alfa de Crobanch

Pontuacao Classificacao
<0,6 Baixa

0,6 a <07 Moderada

0,7 a <08 Boa

0,8 a <09 Muito Boa
0,9 Excelente

Fonte: Hair et al. (2005)

Procedeu-se, entdo, a analise descritiva dos dados. Efetuou-se a caracterizacédo
geral dos profissionais de RH nas organizagbes, por meio de distribuicdes de
freqiéncias. Foram calculadas medidas de tendéncia central, como média,

medianas e medidas de variabilidade para as escalas utilizadas.

A analise dos dados relativos aos paradoxos foi realizada por meio de média
aritmética simples. Foi construida uma classificacdo do grau de dificuldade para
enfrentar os paradoxos, considerando-se o intervalo entre valor minimo e 0 maximo,

(quadro 8).

QUADRO 8 — Classificacao dos paradoxos
organizacionais

Pontuacéo Classificacdo
5a6 Nivel Alto

3 a 4,99 Nivel Médio
1a 299 Nivel Baixo

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo

Para a categorizacéo das faces de RH, verificou-se a posi¢cdo dos respondentes em
relacdo a cada uma delas, utilizando-se o crivo de correcdo apresentado no quadro
9.
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QUADRO 9 - Crivo de correcdo — As quatro faces de RH

Executor Construtor Parceiro de Navegador
Mudanca

1b 1c 1d la

2c 2b 2a 2d

3a 3d 3c 3b

4d 4a 4b 4c

5d 5a 5c 5b

6b 6C 6a 6d

7b 7a 7c 7d
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL

Fonte: CANCADO; TANURE, 2006.

A nota dada a cada questdo corresponde a meédia aritmética simples dos 109
guestionarios respondidos. A cada face corresponde um valor maximo de 35 pontos,
sendo o valor maximo total das quatro faces de 140 pontos. Para avaliar a qualidade
geral da atuacdo do RH nas empresas, construiu-se um intervalo entre o valor

minimo e maximo (quadro 10).

QUADRO 10 — Classificacdo da qualidade de atuacdo do RH

Pontuacao Classificacao

De 93 a 140 pontos Alta qualidade
De 47 a 92 pontos Média qualidade
Até 46 pontos Baixa qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao

Para a analise das quatro escalas que compdem o ITRA, adotou-se a metodologia
proposta por Ferreira e Mendes (2007). A primeira escala — Avaliacdo do Contexto
do Trabalho (EACT) — e a segunda — Escala de Custo Humano no Trabalho (ECHT)
— variam de 0 a 6 pontos e sdo construidas com itens negativos, devendo sua
andlise ser feita por fator e com base em trés niveis diferentes, considerando um

desvio padrédo em relacdo ao ponto médio (quadro 11).

QUADRO 11 — Avaliagcéo das escalas EACT e ECHT

Pontuacéo ‘ Classificacao

Acima de 3,7 Avaliacdo mais negativa, estado grave
Entre 2,3 e 3,69 Avaliacdo mais moderada, estado critico
Abaixo de 2,29 Avaliacao mais positiva, estado satisfatério

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo
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Conforme Ferreira e Mendes (2007), os trés fatores que compdem a escala EACT
sdo a organizacdo do trabalho, as condicbes de trabalho e as relacdes

socioprofissionais.

A segunda escala — ECHT — é composta por trés fatores em sua versao original
(Ferreira e Mendes, 2007), neste trabalho, apenas dois fatores foram pesquisados:
custo afetivo e custo cognitivo. Por se tratar de profissionais de RH, nao foi
necessario investigar o custo fisico do trabalho.

A terceira escala — Indicadores de Prazer e Sofrimento no Trabalho (EIPST) — é
composta por quatro fatores: dois para avaliar o prazer — Realizagdo Profissional e
Liberdade de Expressédo — e dois para avaliar o sofrimento no trabalho — Falta de

Reconhecimento e Esgotamento Profissional.

A escala de EIPST varia de 0 a 6 pontos. E construida com itens positivos e
negativos. Sua analise deve ser feita também por fator. Como é de 7 pontos, para
melhor especificacdo e qualificacdo da freqiéncia com que € experimentada a
vivéncia, deve ser classificada em quatro niveis diferentes, desdobrando-se o ponto
médio em dois intervalos, com um desvio padrdo para cada um. Consideram-se

como resultados para a vivéncia de prazer (quadrol2).

QUADRO 12 — Avaliacéo da escala EIPST — Vivéncia de prazer

Pontuacéo ‘ Classificacao

Acima de 4,0 Avaliacdo mais positiva, estado satisfatério
Entre 39e 2,1 Avaliacdo moderada, estado critico

Abaixo de 2,0 Avaliacao mais negativa, estado grave

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo

Para os fatores do Sofrimento no trabalho, considerando que os itens séo negativos
e que o efeito da presenca desta vivéncia para os trabalhadores é deletério, a
analise deve ser feita por fator e com base em quatro niveis diferentes,
independentes do ponto médio matematico. Assim, consideram-se como resultados

conforme o quadro 13:
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QUADRO 13
Avaliacdo da escala EIPST — Vivéncia de Sofrimento
Pontuacao ‘ Classificacéo
Acima de 4,0 Avaliacao mais negativa, estado gravissimo
Entre 39e 2,1 Avaliacao moderada, estado critico
Abaixo de 2,0 Avaliacdo menos negativa, satisfatorio

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao

A quarta escala do ITRA é a Escala de Avaliacdo dos Danos Relacionados ao
Trabalho (EADRT). E composta por trés fatores: danos fisicos, danos psicoldgicos e
danos sociais. A escala é de 7 pontos e objetiva avaliar nos ultimos meses os danos

provocados pelo trabalho.

A analise desta escala deve ser realizada do mesmo modo que a escala EIPST. Os
itens propostos retratam situa¢cdes muito graves relacionadas a saude: a aparicao e
a repeticdo num nivel moderado ja significam adoecimento. Por essa razdo, o ponto
médio dessa escala, embora matematicamente seja 3,0, para fins deste inventario, é
desdobrado em dois intervalos com variagdo de um desvio padrdo. Assim, 0sS
resultados devem ser classificados em quatro niveis, (quadro 14).

QUADRO 14 - Avaliacéo da escala EADRT

Pontuacéo Classificacao

Acima de 4,1 Avaliacao mais negativa, estado gravissimo

Entre 3,1 e 4,0 Avaliacdo moderada para frequiente, estado
grave

Entre 2,0 e 3,0 Avaliacdo moderada, estado critico

Abaixo de 1,9 Avaliacao mais positiva, estado satisfatério

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao

Em seguida, foi utilizado o método de anadlise de correlacdo bivariada de Pearson,
que, segundo Hair et al. (2005) e Malhotra (2001), tem por objetivo verificar se ha
algum relacionamento entre as trés variaveis. E por meio do coeficiente de
correlacdo que se mede o grau da correlacdo. Quanto mais proximo dos extremos,
mais forte é a correlacdo. Quanto mais proxima de 0, mais fraca € a correlacdo. Uma
correlagédo igual a 0 (zero) é nula. O sinal positivo remete que as variaveis sao
diretamente proporcionais. JA o0 sinal negativo remete que as variaveis sao

inversamente proporcionais. Assim, estabelece-se um nivel de significancia
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estatistica para uma margem de erro de 5%, que é traduzido pelo “valor-p”. Caso o
valor-p seja maior que 5% (0,050), ndo h&d uma correlacdo significativa entre as

variaveis.

Por ultimo, foi utilizado o método de analise de regressdo multipla, que, segundo
Hair et al. (2005) e Malhotra (2001), trata-se de uma equacdo na qual os dados
amostrais emparelhados descrevem a relacdo entre duas ou mais variaveis. Esta
andlise busca informar quanto uma variavel é explicada pela outra, desde que haja

uma correlacéo entre elas — ou seja, a forca dessa relacéo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, apresenta-se a andlise e discussao dos resultados obtidos por meio
da aplicacdo do questionario aos 109 profissionais de RH da regido metropolitana de
Belo Horizonte, predominantemente da capital. Inicialmente, apresenta-se a analise
da consisténcia interna do questionario aplicado; em seguida, a analise dos dados; e

por ultimo, a discussao desses resultados, a luz do referencial tedrico.

4.1 Confiabilidade das Escalas

Foi utilizado para analise da confiabilidade ou consisténcia interna das escalas, 0
calculo do coeficiente Alfa de Cronbach. Conforme apresentado na metodologia, de
acordo com a referéncia de Hair et al. (2005), o Alfa de Cronbach varia de 0 a 1,

tendo sido considerado um alfa de 0,6 como nivel satisfatdrio de confiabilidade.

Cada uma das escalas que compdem o ITRA foram avaliadas, segundo 0s
respectivos fatores e indicadores. Para a escala Avaliacdo do Contexto do Trabalho
(EACT), composta por trés fatores — organizacéo do trabalho, condi¢cdes do trabalho
e relagbes socioprofissionais — o Alfa de Cronbach geral de 0,901, podendo ser
considerado como um nivel “excelente” de confiabilidade. A TAB.3 mostra a
confiabilidade de cada fator da EACT. Os resultados do alfa de Cronbach para cada

uma das questdes agrupadas nos fatores encontram-se no APENDICE B, TAB 4.

TABELA 3
Alfa de Cronbach da escala Avaliacdo do Contexto do Trabalho (EACT)

Organizacéo do Trabalho 0,805
Condicdes de Trabalho 0,830
Relacdes Socioprofissioanais 0,919
Total 0,901

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que os fatores Organizacdo do trabalho (0,805) e Condicbes de

trabalho (0,830) sé@o superiores ao limite minimo recomendado de 0,6. Ambos o0s
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resultados podem ser classificados como nivel de confiabilidade “muito bom”. O
terceiro fator RelagBes socioprofissionais (0,919) apresenta um nivel de

confiabilidade “excelente”.

A segunda escala do ITRA, a Escala de Custo Humano do Trabalho (ECHT),
composta por dois fatores — custo afetivo e cognitivo — apresenta alfa geral de 0,948.
A TAB. 5 apresenta o resultado do Alfa dos fatores. Os resultados do alfa de
Cronbach para cada uma das questdes agrupadas nos fatores encontram-se no
APENDICE B, TAB. 6.

TABELA 5
Alfa de Cronbach Escala de Custo Humano do Trabalho (ECHT)

Custo Afetivo 0,898
Custo Cognitivo 0,932
Total 0,948

Fonte: Dados da pesquisa

O fator Custo afetivo (0,898) pode ser avaliado como um nivel de confiabilidade
“muito bom”, enquanto o fator Custo Cognitivo (0,932) apresenta um nivel “muito

bom” de confiabilidade.

A Escala de Indicadores de Prazer-sofrimento no Trabalho (EIPST), composta por
guatro fatores, dois para avaliar o prazer e dois para o sofrimento, apresentou alfa
geral de 0,850, o que indica um nivel “muito bom” de confiabilidade.

A TAB. 7 apresenta os fatores que avaliam a vivéncia do prazer — Realizacéo
Profissional e Liberdade de Expressdo — com indice de confiabilidade de 0,955 e
0,918 respectivamente, que podem ser considerados excelentes. Os resultados do
alfa de Cronbach para cada uma das questdes agrupadas nos fatores encontram-se
no APENDICE B, TAB 8.
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TABELA 7

Alfa de Cronbach Vivéncias de Prazer

Realizacéo Profissional 0,995
Liberdade de Expresséo 0,918
Total 0,850

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 9 apresenta os fatores que avaliam a vivéncia do sofrimento: Esgotamento
Profissional, com indice de confiabilidade de 0,917 (“excelente”), e Falta de
Reconhecimento, com 0,880 (“muito bom”). Os resultados do alfa de Cronbach para
cada uma das questdes agrupadas nos fatores encontram-se no APENDICE B, TAB
10.

TABELA 9

Alfa de Cronbach Vivéncias de Sofrimento

Esgotamento Profissional 0,917
Falta de Reconhecimento 0,880
Total 0,850

Fonte: Dados da pesquisa

A Escala de Avaliacdo dos Danos Relacionados ao Trabalho (EADRT), composta
por trés fatores: danos fisicos, psicolégicos, e sociais, obteve Alfa geral de 0,957,
considerado “excelente”. A TAB. 11 apresenta os resultados do Alfa de Cronbach.
Os resultados do alfa de Cronbach para cada uma das questbes agrupadas nos
fatores encontram-se no APENDICE B, TAB 12.

TABELA 11
Alfa de Cronbach dos Danos Relacionados ao Trabalho (EADRT)

Danos Fisicos 0,904
Danos Psicolégicos 0,954
Danos Sociais 0,916
Total 0,957

Fonte: Dados da pesquisa
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O fator Danos fisicos (0,904), Danos Psicologicos (0,954) e Danos Sociais (0,916)

apresentam um indice de confiabilidade “excelente”.

Quanto as quatro faces ou etapas de RH, o célculo do Alfa de Cronbach (TAB. 13),
mostra consisténcia em todas as questdes. A confiabilidade geral das quatro faces

pode ser considerada como “muito boa” (0,842).

TABELA 13
Alfa de Cronbach das Quatro faces de RH
Executor Construtor Parceiro de Mudanca Navegador
Alfase a Alfase a Alfase a Alfase a
Questdes | questdo | Questdes | questdo | Questdes | questdo | QuestBes | questdo
for for for for
retirada retirada retirada retirada
P1B 0,786 P1C 0,798 P1D 0,876 P1A 0,815
P2C 0,780 P2B 0,799 P2A 0,868 P2D 0,808
P3A 0,835 P3D 0,815 P3C 0,883 P3B 0,842
P4D 0,785 P4A 0,831 P4B 0,883 P4C 0,809
P5D 0,750 P5A 0,806 P5C 0,879 P5B 0,812
P6B 0,765 P6C 0,793 P6A 0,868 P6D 0,817
P7B 0,777 P7A 0,804 P7C 0,866 P7D 0,802
Total 0,809 Total 0,830 Total 0,891 Total 0,838

Fonte: Dados da pesquisa

A face do Parceiro de Mudanca foi a que obteve maior grau de confiabilidade
(0,891), seguida pelas faces do Navegador (0,838), Construtor (0,830) e por ultimo a
do Executor (0,809). A confiabilidade das questdes relativas a face do executor P1B,
P2C, P4D, P5D, P6B e P7B pode ser considerada “boa” — 0os menores graus de
confiabilidade da escala. Na face do construtor, as questbes P1C, P2B e P6C
também apresentaram um grau “bom”, enquanto todas as questdes restantes

apresentaram um grau “muito bom” de confiabilidade.

O Alfa de Cronbach da escala sobre as Dualidades/paradoxos organizacionais
enfrentados pelos profissionais de RH, calculado para a escala total apresentou um
valor de Alfa de 0,9422 — o que € considerado “excelente”. Na TAB. 14 apresentam-
se todas as questdes e seus respectivos alfas, todos acima de 0,9, considerados
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portanto como excelente nivel de confiabilidade. Pode-se observar que o Alfa ndo

melhora o seu valor mesmo se qualquer questao for retirada.

Alfa de Cronbach dos paradoxos organizacionais

TABELA 14

Dualidades / Paradoxos Organizacfes

Questbes Alfa se a questéo for
retirada
Perspectiva de curto prazo X Perspectiva de longo prazo 0,940
Do operacional X Ao estratégico 0,940
Cooperacéo X Competicao 0,941
Estratégia de baixo custo X Estratégia de diferenciacao 0,942
Descentralizacao X Centralizacdo 0,940
Integracdo corporativa X Autonomia nas unidades de 0939
negocio '
Responsabilidade individual X Responsabilidade da equipe 0,941
Planejamento X Reacéo a oportunidade 0,940
Foco nos negdcios X Foco na parte técnica 0,940
Mudanca X Continuidade 0,939
Velocidade na implantacdo X Cuidado na implantacéo 0,940
Rigidez X Flexibilidade 0,941
Especialista X Generalista 0,940
Orientacgéo para resultados X Orientagéo para pessoas 0,938
Evitar falhas X Correr riscos 0,941
Hierarquia rigorosa X Redes de comunicacao 0,941
Discurso informacional X Pouca pratica 0,941
Conformismo X Inovagéo 0,938
Planejamento administrativo X Iniciativa e criatividade 0,940
Liberdade X Controle 0,940
Mudanca na base da empresa x  Mudanca no topo da empresa 0,940
Passado X Futuro 0,939
Foco em processos X Foco na estrutura 0,939
Reacao a crise X Antecipagéo do futuro no 0.939
presente '

Conhecimento focado na X  Perspectivas amplas e mituas

. . . 0,939
expertise funcional de troca de conhecimento
Total 0,9422

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se concluir que todas as escalas aplicadas tiveram sua confiabilidade

confirmadas, com excecdo da escala de Condi¢cdes de Trabalho que nédo atingiu o

namero de itens suficientes para validacdo do Alfa. Portanto, todas as escalas

(ITRA, As quatro faces de RH e Paradoxos/dualidades organizacionais) sdo capazes

de medir aquilo que se propuseram, ndo necessitando de alteracao.
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4.2 Caracterizagdo da Amostra

No total de 109 questionérios coletados, observa-se a predominédncia do sexo
feminino (61,1%) em relacdo ao masculino (38,9%), conforme apresentado na
Tabela 15.

TABELA 15

Distribuicéo de freqliéncia da amostra, por sexo

Sexo Freqléncia Percentual
Masculino 42 38,9
Feminino 66 61,1
Total 108 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme mostra a tabela 16 constata-se que as faixas etarias dos respondentes
que apresentam maior concentracdo sdo as de 40 a 44 anos e de 45 a 50 anos,
demonstrando ser uma amostra mais madura e, provavelmente, com maior tempo

de atuacao na area.

TABELA 16

Distribuicéo de frequéncia da amostra por idade

Idade Freqiéncia Percentual

De 25 a 29 21 19,4
De 30 a 34 13 12,0
De 35a 39 14 13,0
De 40 a 44 24 22,2
De 45 a 50 24 22,2
De 51 a 55 10 9,3

De 56 a 59 1 0,9

De 60 a 65 1 0,9

Total 108 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 17, pode-se analisar que a amostra de profissionais de RH apresenta alto
grau de formacdo académica. Do total, 33,6% possuem terceiro grau de
escolaridade e 48,6%, especializacdo, sendo que 5,6% profissionais ja se encontram

em nivel de mestrado.



70

TABELA 17

Distribuicéo de frequiiéncia da amostra por escolaridade

Escolaridade Freqiéncia Percentual
2° Grau 13 12,1
3° Grau 36 33,6
Especializacéo 52 48,6
Mestrado 6 5,6
Total 107 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 18 revela que a amostra apresenta-se com maior indice de profissionais no
nivel funcional de Analista de RH com 21,8%, seguido-se Gerentes de RH, com
12,9%, Assistentes de RH com 9,9%, Técnico Administrativo de RH com 7,9%;

Consultor Interno de RH , com 5,9%; e Instrutores de Treinamento, com 5,9%.

TABELA 18

Distribuicdo de freqiiéncia da amostra por nivel funcional

Nivel funcional Frequéncia | Percentual
Analista de RH 22 21,8
Gerente de RH 13 12,9
Assistente de RH 10 9,9
Técnico Administrativo de RH 8 7.9
Instrutor de Treinamento 6 5,9
Consultor Interno de RH 6 5,9
Assistente Social 5 5,0
Analista de Desenvolvimento de RH 4 4,0
Administrador de RH 4 4,0
Técnico em Servigo de Pessoal 3 3,0
Técnico em Enfermagem do Trabalho 2 2,0
Secretaria de RH 2 2,0
Diretor de RH 2 2,0
Coordenador de RH 2 2,0
Analista de Pessoal 2 2,0
Analista de Cargos e Remuneracao 2 2,0
Analista Administrativo de RH 2 2,0
Treinamento 1 1,0
Supervisor 1 1,0
Superintendente de RH 1 1,0
Médico do Trabalho 1 1,0
Gerente de Administragcdo de pessoal 1 1,0
Coordenador de Treinamento 1 1,0
Total 101 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 19 apresenta o tempo que os profissionais atuam na area de RH de suas
empresas. O maior indice de, 30,8%, é de profissionais de RH acima de 15 anos na

area e na empresa, seguindo-se de 27,6%, de profissionais de 2 anos a 4 anos e 11
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meses. O tempo de atuacdo da empresa parece coerente com a carreira — cargos

gerenciais e de analistas — e com o elevado grau de instrucao.

Tabela 19
Distribuicdo de freqiiéncia da amostra do tempo de atuagao na

area de RH da empresa

Tempo no RH FreqUéncia %
Até 11 meses 7 7,4
De 1anoalanoe 1l meses 12 12,8
De 2 anos a 4 anos e 11 meses 26 27,7
De 5 anos a 9 anos e 11 meses 9 9,6
De 10 anos a 14 anos e 11 meses 11 11,7
Acima de 15 anos 29 30,9
Total 94 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 20 apresenta a localizagcdo da empresa na qual o profissional atua. A
cidade de Belo Horizonte concentra a maior parte dos respondentes, com 88,1%. O

restante da amostra localiza-se na regido metropolitana de Belo Horizonte.

Tabela 20
Distribuicdo de freqiéncia da amostra da localizacédo da

empresa no qual trabalha o profissional de RH

Cidades Freqiiéncia %
Belo Horizonte 89 88,1
Betim 1 1,0
Brumadinho 1 1,0
Contagem 3 3,0
Nova Lima 4 3,9
Sabara 2 1,9
Santa Luzia 1 1,0
Total 101 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Pelos dados apresentados, pode-se concluir que a amostra pesquisada é
predominantemente do sexo feminino, na faixa de 40 a 50 anos de idade, com alto
nivel de escolaridade, mais de 15 anos de atuacdo na area de RH, atuando
predominantemente como analistas de RH ou diversos ou em cargos gerenciais, em
empresas localizadas, em sua maioria, na cidade de Belo Horizonte. Confrontando-
se a faixa etaria mais alta, o alto nivel de especializacdo e o tempo de atuacdo em

RH, com o cargo, apurou-se que a maior parte dos entrevistados encontra-se em
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cargo de analista de RH (21,8%) ou cargo gerencial (12,9%). Pode-se levantar a
hipotese da existéncia da carreira em Y nessas empresas pesquisadas. Parte da
amostra exerce a carreira técnica — cargos de analistas diversos e consultores, com
38,7%, e parte, a carreira gerencial, com 24,9% — diretores, gerentes, supervisores e

coordenadores. Pesquisas futuras poderiam comprovar ou refutar tal hipétese.

4.3 Anélise Descritiva das Escalas

4.3.1 Resultados do ITRA — Inventario sobre o Trabalho e Risco de Adoecimento

Os resultados do ITRA foram analisados segundo diferentes escalas, contendo os
fatores e indicadores. A escala de Avaliacdo do Contexto de Trabalho (EACT), que
foca os fatores de organizacdo do trabalho, condicdes no trabalho e relacdes

socioprofissionais, apresentou médias variando de 4,77 a 1,72, conforme TAB 21:
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TABELA 21
Avaliacéo dos fatores da Escala de Exigéncias do Contexto de Trabalho (EACT)

ordenados pela média

cont.
Avalia¢cdo da organizacgéo do trabalho N | Media |Mediana I;gz\r/gz)'
3.1.1 |O ritmo de trabalho é acelerado. 109 4,77 5 1,23
3.1.3 |A cobranga por resultado é presente. 109 4,68 5 1,21
3.1.2 |As tarefas sdo cumpridas com pressao temporal. 109 441 5 1,26
3.1.4 |As normas para execugdo das tarefas séo rigidas. 109 3,93 4 1,57
3.1.5 [Existe fiscalizacdo do desempenho. 107 3,93 4 1,59
3.1.6 |0 nuamero de pessoas € insuficiente para realizar as
tarefas. 108 3,56 4 1,78
3.1.8 |Existe divisdo entre quem planeja e quem executa. 108 3,19 3 1,58
3.1.7 |Os resultados esperados estao fora da realidade. 109 2,54 2 1,62
Total 4,18
Avaliacdo das Relacdes socioprofissionais s . DeSV'NO'
N | Média |Mediana| padrdo
3.1.15 |Existe individualismo no ambiente de trabalho. 109 3,23 3 1,79
3.1.16 |Existem conflitos no ambiente de trabalho. 109 3,23 3 1,64
3.1.14 |Existem disputas profissionais no local de trabalho. 109 3,09 3 1,84
3.1.17 |A comunicago entre funcionarios é insatisfatéria. 109 2,94 3 1,52
3.1.18 |Falta apoio das chefias para o desenvolvimento
profissional. 109 2,93 3 1,74
3.1.13 |Existem dificuldades na comunicacéo entre chefia e
subordinados. 109 2,56 2 1,66
3.1.10 |A autonomia € inexistente. 109 2,52 2 1,63
3.1.9 |As tarefas néo estfo claramente definidas. 108 2,46 2 1,54
3.1.12 |Vocé é excluido das decisdes. 108 2,42 2 1,57
3.1.11 |A distribuicdo das tarefas € injusta. 109 2,38 2 1,55
3.1.19 |As informacdes que preciso para executar minhas
tarefas sdo de dificil acesso. 109 2,24 2 1,39
Total 2,43
LA . Desvio-
Avaliacdo das condicdes de trabalho N | Média |Mediana| padrao
3.1.20 |As condicGes de trabalho sdo precarias. 109 1,82 1 1,52
3.1.21 |0 espaco fisico para realizar o trabalho é inadequado. 108 1,72 1 1,58
Total 1,77

Fonte: Dados da pesquisa

Relembrando a classificagdo dos resultados, tem-se que valores acima de 3,7
indicam uma avaliacdo mais negativa, estado grave; entre 2,3 e 3,69, avaliacdo mais
moderada, estado critico; e abaixo de 2,0, avaliagdo mais positiva, estado
satisfatorio, conforme apresentado no quadro 11. A média total de 2,79 indica uma
avaliacdo mais moderada, representando um estado critico. Ou seja, os resultados

indicam uma “situacéo limite”, sinalizando “estado de alerta”.
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Os resultados relativos ao fator organizacdo do trabalho mostram uma avaliacdo
negativa (média total de 4,18), indicando um estado grave. Os itens relacionados a
ritmo de trabalho acelerado (4,77), cobranca por resultados (4,68) e cumprimento de
tarefas com pressao (4,41) tiveram as maiores médias, seguidos por itens como
normas rigidas para execucao das tarefas e existéncia de fiscalizacdo do
desempenho. Esses indicadores demonstram situacdes que podem gerar desgaste
e vivéncias de sofrimento nos profissionais de RH. Os itens com avaliacdo
moderada, que ainda indicam um estado critico, estdo ligados a um numero
insuficiente de pessoas para a realizacao de tarefas, divisdo entre quem planeja e

executa tarefas e resultados esperados fora da realidade.

Os resultados do fator relacbes socioprofissionais, com média 2,43, indicam uma
avaliacdo moderada (tendendo a positiva, uma vez que aproxima do limite 2,3). Os
itens que apresentam maiores meédias, ou seja, estado mais critico, sdo: existéncia
do individualismo (3,23), conflitos (3,23) e disputas no local de trabalho (3,09),
consequentemente pode fazer do ambiente de trabalho um lugar insatisfatorio e
comprometer a vivéncia de prazer no trabalho. Ja os itens de menores meédias estao
ligados a exclusdo das decisdes (2,42), distribuicdo injusta das tarefas (2,38) e
dificuldade de informacdo para execucdo de tarefas (2,24), podendo ser
considerados mais adequados.

A avaliacdo de condicfes de trabalho (1,82) e do espaco fisico (1,72) indica uma

avaliacdo positiva e estado satisfatério desses indicadores.

Tais resultados podem ser analisados a luz da concepcao de Dejours (1991, 1996).
Segundo o autor, quanto maior for o nivel de cobranca, de rigidez e de pressao da
organizagdo do trabalho, menor é o conteudo significativo do trabalho para o
trabalhador, que pode tornar-se mecanizado e despersonalizado. O profissional
comeca a nao perceber sentido e significado em suas atividades e nas relagdes com
o trabalho e com os colegas. Diante da necessidade de sobrevivéncia frente a essa
organizagédo do trabalho, na busca de significados e da imagem de si no trabalho, o
trabalhador passa a utilizar ao maximo suas capacidades intelectuais, psicoafetivas,
de aprendizagem e de adaptacdo, aumentando a ansiedade, angustia, insatisfacao

e, correlativamente, o sofrimento. Para enfrentar tal situacdo, o trabalhador pode
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usar mecanismo de protecdo, como as estratégias defensivas, seja no nivel
individual ou coletivo. Os resultados encontrados em relacdo a avaliacdo das
exigéncias do contexto de trabalho (EACT) permitem concluir que os indicadores
que se destacam estao ligados a organizacao do trabalho, por representarem estado
grave (ritmo, cobranca por resultados e pressdo) ou critico (quadro de pessoal,
divisdo entre planejamento e execucao e resultados super dimensionados). Alguns
indicadores das relacdes socioprofissionais também representam estado critico
(individualismo, conflitos e disputas no local de trabalho). Assim, essas situacdes
sdo potencialmente causadoras de sofrimento para o profissional de RH, podendo
ser, entretanto, minimizadas por meio do uso de estratégias defensivas, como a
negacao ou projecdo. O questionario utilizado néo traz o aprofundamento em tais

estratégias, podendo ser, portanto, motivo para pesquisas futuras.

Os indicadores da avaliacdo da escala de custo humano no trabalho (ECHT), no
geral estdo inseridos os fatores custo afetivo e custo cognitivo, apresentou média
variando de 4,57 a 1,39 ( TAB. 22). A avaliacdo dos resultados segue a mesma
l6gica da escala anterior: quanto mais alta a média, mais negativa a avaliacdo e

mais grave o estado.



TABELA 22

Avaliacdo dos fatores da escala de custo humano no trabalho (ECHT)

ordenados pela média

Avaliacdo do Custo afetivo no trabalho N | Média Mediana ggz\r/;?\%-
3.2.1  [Ter controle das emogdes 109 4,41 5 1,50
3.2.2  [Ter que lidar com ordens contraditérias 108 3,46 4 1,83
3.2.3  |Ter desgaste emocional 109 3,44 3 1,65
3.2.8  |Ser obrigado a cuidar da aparéncia fisica 107 3,26 3 1,78
3.2.5 |Disfarcar os sentimentos 109 3,00 3 1,81
3.2.4  |Ser obrigado a lidar com agressividade dos outros 109 2,99 3 1,76
3.2.7  |Ser obrigado a ter bom humor 108 2,89 3 1,81
3.2.9  [Ser bonzinho com os outros 109 2,00 2 1,60
3.2.6  |Ser obrigado a elogiar as pessoas 109 1,90 2 1,51
3.2.12  |Ser obrigado a sorrir 109 1,74 1 1,60
3.2.10  |Transgredir valores éticos 109 1,43 1 1,55
3.2.11 |Ser submetido a constrangimentos 109 1,39 1 1,42
Total 2,65
Avaliagdo do Custo cognitivo do trabalho N | Média Medianal I;ZZ\:;;
3.2.14 [Ter que resolver problemas 109 4,57 5 1,65
3.2.15 |Ser obrigado a lidar com imprevistos 109 4,54 5 1,77
3.2.20 |Ter concentragédo mental 108 4,41 5 1,63
3.2.19 |Fazer esfor¢co mental 108 4,00 4 1,77
3.2.17 |Usar a memoria o tempo todo 107 3,96 4 1,77
3.2.16 |Fazer previsdo de acontecimentos 109 3,77 4 1,71
3.2.18 [Ter desgaste intelectual 109 3,44 4 1,94
3.2.13 |Desenvolver macetes 109 2,34 2 1,73
Total 3,87

Fonte: Dados da pesquisa
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A média total de 3,26 significa uma avaliagdo mais moderada — critica. O resultado &

indicador de “situacéo limite” ou “estado de alerta”. Os resultados relativos ao fator

custo afetivo no trabalho mostram uma avaliacdo moderada (média total de 2,65),

indicando um estado critico. O item relacionado a ter controle das emocdes (4,41)

teve a maior média e indica uma avaliacdo negativa, a mais grave para o profissional

de RH nesta categoria. Os itens de avaliagdo moderada que indicam estado critico

estdo ligados a: ter que lidar com ordens contraditorias, ter desgaste emocional, ser

obrigado a cuidar da aparéncia fisica, disfarcar sentimentos, ser obrigado a lidar com

agressividade dos outros, ter bom humor e ser bonzinho com os outros. Esses

indicadores demonstram situa¢des que podem gerar desgaste emocional e vivéncias

de sofrimento nos profissionais de RH.
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Ja os itens de menores médias, indicando, portanto, uma situacao satisfatéria, estéo
ligados a ser obrigado a elogiar as pessoas (1,90), ser obrigado a sorrir (1,74),
transgredir valores éticos (1,43) e ser submetido a constrangimentos (1,39). Esse
resultado parece indicar que os profissionais de RH ndo se véem compelidos a

atuarem de forma contraria aos seus valores.

Os resultados relativos ao fator custo cognitivos no trabalho mostram uma avaliagéo
negativa, o que sinaliza um estado grave (média total de 3,87). Os itens que
obtiveram maiores médias estdo relacionados com: ter que resolver problemas
decorrentes do trabalho (4,57), ser obrigado a lidar com imprevistos (4,54), ter
concentracdo mental (4,41), fazer esforco mental (4,00), usar a memoria 0 tempo
todo (3,96) e fazer previsdo de acontecimentos (3,77). Ja os itens de avaliacdo
moderada, mas que indicam para o profissional um estado critico estéao relacionados

a: ter desgaste intelectual (3,44) e ter que desenvolver macetes (2,34).

Assim, em relacdo a avaliagdo da escala de custo humano no trabalho (ECHT),
pode-se concluir que os indicadores que se destacam estdo ligados a custo
cognitivo no trabalho, por representarem estado grave (resolucdo de problemas, lidar
com imprevistos, muito esforco mental e lidar com o novo) e estado critico
(desgaste intelectual e criar macetes). Alguns indicadores das relacdes custo afetivo
também representam estado grave e critico como (controle de emocdes, ordens

contraditorias e desgaste emocional).

Os resultadas da escala de custo humano no trabalho confirmam as pesquisas
realizadas por Dejours (1991), pois verifica-se que a carga psiquica imposta pelo
trabalho dos profissionais de RH leva a indices significativos de custo cognitivo e
emocional, podendo gerar sofrimento ou danos relacionados a saude, o que

veremos mais a frente.

Na escala de avaliacdo dos indicadores de prazer e sofrimento no trabalho (EIPST),
foco principal desta dissertacdo, sdo avaliados os fatores liberdade de expresséo e
realizacao profissional, que estéo vinculados a vivéncia de prazer no trabalho, a falta

de reconhecimento e o esgotamento profissional, que estdo vinculados a vivéncia de
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sofrimento no trabalho. A média varia de 4,93 a 0,92. A tabela 23 apresenta os

fatores de prazer.

TABELA 23
Avaliacdo dos fatores indicadores de prazer da escala EIPST ordenados pela média
Cont.
Avaliacao do fator liberdade de expresséao N Média IMediana ggz\r/g%-
3.3.6 |Liberdade para usar a minha criatividade 108 4,65 5 1,54
3.3.3  |Solidariedade entre os colegas 109 4,61 5 1,50
3.35 Liberdade para expressar minhas opinides no local
de trabalho 108 4,56 5 1,58
3.3.1 Liberdade com a chefia para negociar minhas
demandas 109 4,42 5 1,74
3.3.2 Liberdade para falar sobre o meu trabalho com os
colegas 109 4,39 5 1,71
3.3.7 |Liberdade para falar do meu trabalho com as chefias 106 4,36 5 1,65
3.3.8  |Cooperacéo entre os colegas 108 4,20 4 1,59
3.3.4 |Confianca entre os colegas 109 4,17 4 1,72
Total 4,42
Avaliagao do fator realizagdo profissional - . Devao—
N Média |Mediana| padréo
3.3.19  |Orgulho pelo que fago 109 4,93 6 1,53
3.3.24  |ldentificacdo com as minhas tarefas 107 4,67 5 1,41
3.3.20 |Bem-estar 109 4,43 5 1,51
3.3.25 |Gratificag&o pessoal com as minhas atividades 109 4,38 5 1,76
3.3.21 |Realizacio profissional 109 4,16 4 1,76
3.3.17 |Satisfacdo 109 4,11 4 1,51
3.3.18 |Motivagdo 109 4,06 4 1,56
3.3.23  |Reconhecimento 109 3,90 4 1,74
Total 4,33

Fonte: Dados da pesquisa

Relembrando a classificacdo para os fatores da vivéncia de prazer no trabalho, os

resultados acima de 4,0 indicam uma avaliagdo mais positiva, estado satisfatorio;

entre 3,9 e 2,1, avaliagdo moderada, estado critico; e abaixo de 2,0, avaliagdo mais

negativa, estado grave. A média total de 4,37 indica uma avaliagdo mais positiva,

representando um estado satisfatério, ou seja, produtor de prazer no trabalho.

Observa-se que os resultados do fator liberdade de expressdo mostram uma

avaliacdo positiva (4,42) com resultados satisfatérios e que geram prazer e

satisfacdo no trabalho. Todos os itens deste fator obtiveram médias acima de 4,0,

indicando situacdes positivas e que causam prazer aos profissionais de RH.
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Os resultados do fator realizacdo profissional, com média (4,33), indicam uma
avaliacdo também positiva, 0 que denota que os profissionais de RH encontram-se
realizados e identificam-se com as tarefas inerentes a profissdo. Os itens que
apresentam maiores médias sao: orgulho pelo que se faz (4,93), identificacdo com
as tarefas realizadas (4,67) bem-estar (4,43) gratificacdo pessoal com as atividades
que realiza (4,38), realizacao profissional (4,16) satisfacdo (4,11) e motivacéo (4,06).
J& o item de menor média é o reconhecimento (3,90) que significa uma avaliacdo

mais moderada, indicativo de um estado critico no profissional de RH.

Em relacdo aos fatores que causam sofrimento — falta de reconhecimento e
esgotamento profissional, a média total, de 2,10, indica uma avaliacdo moderada,
representando um estado critico, ou seja, indicador de uma situacao limite, conforme

apresentado na tabela 24.

TABELA 24

Avaliacéo dos fatores indicadores de sofrimento da escala EIPST ordenados pela média

N . Desvio-

Avaliagao do fator falta de reconhecimento N | Média [Mediana| padrao
3.3.9  |Falta de reconhecimento do meu esforco 109 2,38 2 1,97
3.3.10 |Falta de reconhecimento do meu desempenho 109 2,22 2 1,84
3.3.12 |Indignacgéo 109 2,08 2 1,92
3.3.11 |Desvalorizacdo 109 1,64 1 1,62
3.3.15 |Injustiga 109 1,42 1 1,72
3.3.13 |Inutilidade 109 1,28 1 1,6
3.3.14 |Desqualificagéo 107 1,11 0 1,51
3.3.16  |Discriminacéo 108 0,92 0 1,49

Total 1,63

N o Desvio-

Avaliacéo do fator esgotamento profissional N | Média |Mediana| padro
3.3.29 |Pressao 108 3,41 4 2,04
3.3.27  |Estresse 108 3,22 4 2,08
3.3.26  |Esgotamento emocional 109 3,17 3 2,06
3.3.30  |Frustragéo 108 2,49 2 2,03
3.3.28 |Insatisfac&o 108 2,31 2 1,96
3.3.31 |Inseguranca 108 2,27 2 1,87
3.3.32  |Ameaca 108 1,24 0 1,72

Total 2,58

Fonte: Dados da pesquisa

Para a analise do fator sofrimento, considera-se que os resultados acima de 4,0
indicam uma avaliagdo mais negativa, estado grave; entre 3,9 e 2,1, avaliagao

moderada, estado critico; e abaixo de 2,0, avaliacio menos negativa, estado
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satisfatorio — ou seja, quanto mais alta média, maior o sofrimento no trabalho. O
resultado relativo ao fator falta de reconhecimento no trabalho mostra uma avaliacao
menos negativa (média total de 1,63), indicando um estado satisfatorio. Os itens
relacionados a falta de reconhecimento de esfor¢o (2,38), falta de reconhecimento
do desempenho (2,22) e indignacao (2,08) tiveram as maiores meédias e significam
avaliacdo moderada — estado mais critico. Os itens com avaliacdo menos negativa,
que indicam um estado satisfatorio, estdo ligados a desvalorizacdo, injustica,
inutilidade, desqualificacéo e discriminacgao.

O segundo fator da vivéncia de sofrimento € o esgotamento profissional. Seu
resultado mostra uma avaliacgdo moderada (média total 2,58), indicando um estado
critico para o profissional de RH. Os itens com médias mais altas e que estdo dentro
de uma avaliacdo também moderada, indicando estado critico estdo relacionados a
pressdo (3,41), estresse (3,22), esgotamento emocional (3,17), frustracdo (2,49),
insatisfacdo (2,31) e inseguranga (2,27). O Unico item que obteve uma avaliagdo
menos negativa foi referente a ameacga (1,24).

A fim de aprofundar um pouco mais nos resultados obtidos na Escala de Prazer-
Sofrimento no Trabalho (EIPST), mostram-se na tabela 25 a média de cada um dos
fatores Prazer-Sofrimento no Trabalho.

Tabela 25
Médias dos fatores da escala de Prazer-Sofrimento no trabalho

Fator Média
Liberdade de Expresséo 4,42
Realizag&o Profissional 4,33
Falta de Reconhecimento 1,63
Esgotamento Profissional 2,58

Fonte: Dados da pesquisa

As altas médias de liberdade de expressdo e de realizacdo profissional indicam
estado satisfatorio, caracterizando-se como fonte de prazer para os profissionais de
RH. As baixas médias dos fatores falta de reconhecimento e esgotamento

profissional indicam também estado satisfatério, ndo causadores de sofrimento.
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Em relacdo a avaliacdo dos indicadores de prazer-sofrimento no trabalho (EIPST),
pode-se concluir que os indicadores que se destacam como fonte de prazer estdo
ligados a liberdade de expressao, por representarem estado satisfatério e positivo
(liberdade, solidariedade e cooperacdo), e a realizacdo profissional (orgulho pelo
que faz, bem-estar, satisfacdo). Analisando os fatores de sofrimento, os resultados
indicam situacfes satisfatorias, tanto para reconhecimento no trabalho quanto para
esgotamento profissional. Destacam-se como fonte de sofrimento moderado para o
profissional de RH falta de reconhecimento pelo esfor¢co e falta de reconhecimento
pelo desempenho, e questdes ligadas a esgotamento profissional (presséao,

esgotamento, insatisfacéo, estresse, frustracdo, inseguranca).

Constata-se, tomando-se como referéncia Ferreira e Mendes (2003), que o prazer
vivenciado pelo profissional de RH pode contribuir para o ndo agravamento de
certos problemas de saude. Possivelmente, essa vivéncia de prazer esta
funcionando como um escudo protetor, que ajuda a neutralizar uma maior vivéncia
de esgotamento profissional e falta de reconhecimento. Nesse sentindo, como
afirmam Ferreira e Mendes (2003), a saude do profissional s6 pode se comprovada
quando o prazer é vivenciado de forma frequente. Em conseqiiéncia, o sofrimento

vivenciado raramente.

Conforme apurado nas escalas anteriores, os fatores da organizacédo do trabalho e
do custo humano revelaram-se como alguns dos estados mais criticos, 0s quais
podem ser a origem moderada de prazer-sofrimento. Os profissionais de RH
respondentes da pesquisa, quando em confronto com tais fatores gerados de
sofrimento, podem estar utilizando mecanismos inconscientes, negando essa
vivéncia de sofrimento em funcdo do seu aspecto doloroso e das consequéncias que
podem gerar. Nesse sentido, questiona-se: O profissional de RH, para proteger-se
do sofrimento, busca articular uma vivéncia de prazer pouco intensa, utilizando-se de
estratégias defensivas? Essa é outra possibilidade para ajudar a compreender esse
resultado global moderado — o0 uso de estratégias defensivas do tipo negacéo e/ou
racionalizacdo para a mediacdo do sofrimento psiquico no trabalho, conforme
preconizado por Ferreira e Mendes (2003). Pode-se levantar a hipétese de que o
profissional de RH, ao vivenciar o sofrimento, possivelmente esta buscando formas

de manter a saude, tentando transforma-lo em prazer. Segundo Dejours (1991,
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1994, 1996); Mendes (2003, 2007) e Cancado (1994), a utilizacdo das estratégias
defensivas, seja no ambito individual ou no coletivo, foi a forma encontrada pelo
homem para obter saude no trabalho, o que sugere a necessidade de novas

pesquisas para que se possa confirmar tal hipétese.

A Ultima escala a ser analisada e a Escala de Avaliacdo dos Danos Relacionados ao
Trabalho (EADRT), que enfoca os fatores danos fisicos, danos psicolégicos e danos

sociais, apresentou meédias variando de 2,96 a 0,48 (TAB 26):
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TABELA 26
Avaliacéo dos fatores da Escala de Avaliagdo dos Danos relacionados ao trabalho (EADRT)

ordenados pela média

Avaliacao do fator danos fisicos N Média | Mediana ggz\r/%%'
3.4.1 |Dores no corpo 108 2,96 3 2,42
3.4.3 |Dor de cabeca 107 2,77 3 2,26
3.4.6 |Dores nas costas 107 2,66 2 2,35
3.4.10/Altera¢Ges do sono 108 2,49 2 2,34
3.4.2 |Dores nos bragos 108 2,33 2 2,35
3.4.11Dores nas pernas 107 1,80 0 2,25
3.4.5 |Disturbios digestivos 107 1,47 1 1,88
3.4.8 |Alteraces do apetite 107 1,42 0 1,86
3.4.4 |Disturbios respiratérios 108 1,15 0 1,78
3.4.12|Distarbios circulatoérios 108 1,06 0 1,81
3.4.9 |Disturbios da visdo 108 0,81 0 1,50
3.4.7 |Disturbios auditivos 108 0,48 0 1,12
Total 1,78
Avaliagdo do fator de danos sociais N Média | Mediana g:z\r/gz)_
3.4.15|Vontade de ficar sozinho 108 2,18 2 2,06
3.4.19 Impaciéncia com as pessoas em geral 108 2,04 2 1,89
3.4.16|Conflitos nas relagées familiares 106 1,44 0 1,86
3.4.17|Agressividade com os outros 107 1,39 1 1,64
3.4.13|Insensibilidade em relagéo aos colegas 108 1,29 1 1,51
3.4.14|Dificuldades nas relacdes fora do trabalho 108 1,28 0 1,78
3.4.18|Dificuldade com os amigos 108 1,09 0 1,52
Total 1,53
Avaliacdo do fator danos psicolégicos N Média IMédianal 323\%%'
3.4.25Tristeza 108 1,77 1 1,94
3.4.28 |Duvida sobre a capacidade de fazer as tarefas 107 1,68 1 1,87
3.4.24 \Vontade de desistir de tudo 108 1,67 1 2,13
3.4.23 |Mau-humor 107 1,64 1 1,8
3.4.26 (Irritagdo com tudo 106 1,62 1 1,93
3.4.21|Sensacdo de vazio 107 1,58 1 1,83
3.4.22 |Sentimento de desamparo 108 1,46 0 1,92
3.4.29Solidao 106 1,24 0 1,86
3.4.20|Amargura 107 1,23 0 1,71
3.4.27 |Sensacdo de abandono 108 1,19 0 1,81
Total 1,50

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a classificacao para os fatores danos fisicos, danos psicolégicos e danos
sociais relacionados ao trabalho, os resultados acima de 4,1 indicam uma avaliacéo
mais negativa, estado gravissimo; entre 3,1 e 4,0, avaliacdo moderada, para
frequente, estado grave; entre 2,0 e 3,0, avaliacgdo moderada, estado critico; e

abaixo de 1,9, avaliacdo mais positiva, estado satisfatério, conforme apresentado na
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metodologia (quadro 13). A média total de 1,60 indica uma avaliacdo mais positiva,
representando um estado satisfatério para profissional de RH. Ou seja, na
percepc¢do dos respondentes, os danos causados pelo trabalho ndo estdo afetando
a saude desse profissional.

Em relacdo ao fator danos fisicos, os itens que obtiveram maiores médias,
indicativos de estado critico, avaliacdo moderada, estdo relacionados a: dores no
corpo (2,96), dor de cabeca (2,77), dor nas costas (2,66), alteracdes do sono (2,49),
e dores nos bracos (2,33). Os resultados relativos ao fator danos sociais mostram
uma avaliacdo mais positiva, 0 que sinaliza um estado satisfatério. Alguns itens
apresentaram avaliacdo moderada, indicando estado critico: vontade de ficar
sozinho (2,18) e impaciéncia com as pessoas em geral (2,04). O fator danos
psicolégicos causados pelo trabalho mostrou avaliagdo mais positiva em todas as

guestdes.

Portanto, em relacéo a avaliacdo dos Danos Relacionados ao Trabalho (EADRT), os
resultados indicam um estado satisfatério, com uma avaliacdo positiva. Alguns
indicadores ligados aos danos fisicos destacam-se por apresentarem estado critico,
como dor de cabecga, dor nas costas, e dor no corpo, e alteragdo do sono. Em
relacdo aos indicadores de danos sociais, sobressaem vontade de ficar sozinho e a

impaciéncia.

4.3.2 Resultados relativos as quatro faces de RH

As quatro faces (ou etapas) de RH — executor, construtor, parceiro de mudanca e
navegador — foram avaliadas pela média aritmética simples dos 109 questionarios
respondidos. A pontuacdo maxima para cada face é de 35 pontos. Assim, quanto
maior a pontuacdo, maior a qualidade da atuacdo do RH em relacdo aquela face. A
tabela 27 mostra o resultado dessa avaliagao:
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TABELA 27

Avaliacéo da qualidade das quatro faces do RH

Faces de RH Média DP
Executor 25,88 10,06
Construtor 27,55 8,96
Parceiro de Mudanca 26,03 9,60
Navegador 23,60 9,67
Total 103,06 38,29

Fonte: Dados da pesquisa

A avaliacdo das quatro faces de RH apresenta um desvio padréo alto, o que reflete
heterogeneidade nas avaliacbes dos respondentes. Os resultados estdo mais
dispersos em torno da média, provavelmente em decorréncia de a populacdo
pesquisada pertencer a diferentes empresas e possuir percepcdes variadas sobre as

areas de RH.

O resultado total da avaliagao (103,06) indica alta qualidade dos servigos prestados
pelo RH, conforme classificagcdo apresentada no quadro 8. O resultado dessa
avaliacdo, discriminando em termos da amostra geral o nivel de qualidade do RH, é

apresentado no grafico 1.

30
2 27,55
20 25,88 26,03
Médias
15 23,60
10
5
0 . ; ;
Executor Construtor Parceiro de Navegador
Mudanca
Faces de RH

GRAFICO 1 — Avaliacdo das quatro faces de RH
Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se que a face de RH que apresentou maior média (27,5) foi a do construtor,
0 que indica que o RH tem trabalhado em prol do alinhamento de suas funcdes as
estratégias da organizagdo, buscando construir fundamentos solidos, consisténcia
interna e adequacdo dos processos de gestdo de pessoas, conforme preconizado
por Tanure, Evans e Pucik (2007). Segue-se a face do parceiro de mudanca (26,03),
na qual, segundo Tanuri, Evans e Pucik (2007), o profissional de RH tem de se
tornar um parceiro dos gestores de linha, sendo dignos de confiangca e
conhecedores de mudancas externas para conduzir o realinhamento em

consonancia com a estratégia de negoécio da empresa.

Esse resultado reforca a perspectiva de Ulrich (2004), que demonstra em seus
estudos a necessidade de o profissional de RH exercer multiplos papéis na empresa
competitiva, sendo um deles, o papel do parceiro estratégico, que demanda do
profissional a necessidade de ajustar suas atividades a estratégia empresarial,
sendo parceiro nos seus negocios. O papel de parceiro da mudanga mescla o
parceiro estratégico e o agente de mudanca, descritos por Ulrich (2004). E
importante ressaltar que Ulrich (2004) ja ressaltava o conflito no exercicio desses
multiplos papéis, que gera os paradoxos que o profissional de RH tem de enfrentar
ao exercer suas fungdes. Entretanto, nota-se que essa pratica de transitar nas
dualidades ou gerenciar os paradoxos ainda ndo € muito percebida pelos
profissionais de RH respondentes da pesquisa, pois a face de menor média desta
pesquisa foi a do Navegador (23,60). Esse resultado pode indicar dificuldades que o
RH vem enfrentando para lidar ou, até mesmo, enxergar os paradoxos tanto da sua
fungdo como os organizacionais, o que poderd ser mais bem analisado ao se focar

cada uma das faces de RH, conforme a tabela 28.



TABELA 28

Avaliacéo da qualidade das quatro faces de RH

ordenados pela média
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Cont.
Face do Executor , . Desvio-
N Média |Medianal padrao
P1B Executar atividades demandadas da empresa. 108 4,10 4 1,18
P2C Efetuar o registro, movimentacéo, a selecdo de
pessoal e treinamento como processos isolados. 108 3,51 4 1,66
P3A Necessidades levantadas junto as liderancgas. 108 3,81 4 1,33
P4D E centrada na area de RH. 106 3,16 3 1,60
P5D Aspectos administrativos e operacionais da funcdo. 108 3,85 4 1,47
P6B A preocupacdo com a execucao de atividades
rotineiras. 107 3,92 4 1,43
P7B Focada nas a¢Bes operacionais, com estruturas e
sistemas estaveis. 108 3,53 4 1,39
Total 25,88 10,06
Desvio-
Face do Construtor N Média |Medianal| padréo
P1C Auxiliar lideranca na gestdo de pessoas, por meio
das ferramentas disponiveis. 108 3,91 4 1,33
Executar fungdes técnicas, de forma interdependente
P2B . : X ~ )
(interligada): Recrutamento e Sele¢éo, Treinamento
e Desenvolvimento, Remuneracéo etc. 108 4,09 4 1,26
P3D Defini¢cdes estratégicas vindas do topo da empresa. 108 4,12 4 1,29
PAA E responsabilidade dos profissionais especialistas
em RH. 108 3,75 4 1,29
P5A Auxiliar as liderancas nos processos de
Recrutamento e Selecdo, programas de treinamento,
planos de carreira. 108 4,01 4 1,38
P6C A consisténcia das a¢fes de RH para e entre
colaboradores 108 3,88 4 1,21
P7A Focada em atividades que contribuem para a
performance das areas e da empresa 107 3,79 4 1,20
Total 27,55 8,96
. Desvio-
Face do Parceiro de Mudancga N Média |Medianal padrio
P1D Ajustar as estratégias da organizacdo as mudancas
internas e externas. 106 3,71 4 1,32
PoA Realinhar as estratégias de RH, levando em conta as
alteracdes ocorridas no ambiente externo. 108 3,64 4 1,36
P3C Contexto competitivo. Necessidade imediata do
presente e perspectiva futura. 107 3,59 4 1,35
P4B Envolve a parceria entre lideres e especialistas de
RH. 108 3,99 4 1,33
P5C Incentivar mudancgas, tanto na forma de reacdo como
de antecipacao as situacdes da empresa. 108 3,49 3 1,32
P6A A relacao com as estratégias de negdécio 108 4,02 4 1,45
P7C Focada na mudanca, na busca continua de novas
solucdes. 107 3,59 4 1,47
Total 26,03 9,60
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Desvio-

Face do Navegador N Média |Mediana| padréo

P1A Gerenciar tensdes entre opostos (dis_cu'rso X pratica;

curto x longo prazo; mudanca x continuidade). 107 3,24 3 1,34
P2D Apoiar desenvolvimgnto das pessoas para lidarem

com paradoxos/dualidades. 108 3,39 4 1,31
P3B Resultado da tenséo .entre 0 que é planejado e o que

€ emergente/oportunidade 108 3,53 4 1,25
PAC Mobiliza pessoas para perceberem as tensdes como

fonte de desenvolvimento 108 3,34 4 1,43
P5B Estirpl_JIar a}nélise~critica das questdes ligadas ao

negocio e a gestao. 108 3,51 4 1,36
P6D A construcéo da rede de relagBes com diferentes

empresas. 108 3,30 3 1,52
P7D \Voltada para a gestdo das complexidades e tensdes

na empresa. 108 3,29 3 1,46

Total 23,60 9,67

Fonte: Dados da pesquisa

Na face do executor, os dados indicam que o RH nas empresas pesquisadas
caminham para executar as atividades demandas pela empresa (4,10), apesar de
ainda estar centrado nos aspectos administrativos e operacionais da fungéo (3,85) e

em atividades rotineiras (3,92).

Na face do construtor, os resultados parecem confirmar uma progressao da face do
executor, mais preocupado com as definicdes estratégicas vindas do topo (4,12). Os
dados indicam que, a partir dessas definicbes, o RH procura executar as suas
funcdes de forma interdependente (4,09), auxiliando as lideranca na sua funcéo de
gestores de pessoas (4,01). A menor média obtida por responsabilidade dos
profissionais especialistas (3,75) parece confirmar o compartilhamento das funcfes

de RH com os gerentes de linha, conforme ja delineado na face do executor.

Na face do parceiro de mudanca, os dados indicam o foco do RH nas estratégias de
negocio (4,02) e na parceria dos especialistas de RH como os lideres (3.,99). A
maior dificuldade do RH como parceiro de mudanca refere-se a necessidade de
incentivar mudancas, tanto na forma de reacdo como de antecipagdo as situacoes

da empresa (3,49).

Ja na face do navegador, os resultados indicam menor nivel de qualidade das acdes
de RH. O RH transita melhor na tensdo entre o que é planejado e o que é

emergente/oportunidade (3,53), mas tem dificuldades em gerenciar tensdes entre
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opostos (discurso versus pratica; curto versus longo prazo; mudanca versus
continuidade), em que aparece a menor média (3,24). Esse aspecto sera mais bem
explorado no confronto com os resultados do questionario sobre os paradoxos

organizacionais.

Analisando-se os dados sobre outro prisma, pode-se tomar como referéncia a maior
média dos sete blocos de questdes apresentados no questionario, em relagdo a
qualidade das atividades de RH:
a) Bloco 1 - O RH trabalha para: Executar atividades demandadas pela
empresa, com média 4,10, caracterizando a face do executor
b) Bloco 2 - O RH dedica-se em: Realinhar as estratégias de RH, levando em
conta as alteracBes ocorridas no ambiente externo, média 3,64, face
parceiro
c) Bloco 3 - A estratégia de RH ¢é definida a partir de: Definicbes estratégicas
vindas do topo da empresa, média 4,12, face construtor
d) Bloco 4 - A atuacdo do RH: Envolve parceria entre lideres e especialistas
de RH, média3,99, face parceiro
e) Bloco 5 - A acdo de RH é voltada para: Auxiliar as liderancas nos
processos de Recrutamento e Selecéo, programas de treinamento, planos
de carreira, média 4,01, face construtor
f) Bloco 6 - As politicas de RH refletem: A relacdo com as estratégias de
negocio, média 4,02, face parceiro
g) Bloco 7 - A acdo do RH é: Focada em atividades que contribuem para a
performance das éreas e da empresa, média 3,79, face construtor

A partir desses dados, pode-se concluir que o RH trabalha para executar as
atividades demandas pela organizacéo, focado em atividades que contribuem para a
performance das areas e, conseqiientemente, da empresa. Auxilia as liderangcas em
processos como recrutamento, selecdo, programas de treinamento e planos de
carreira. Suas estratégias sdo definidas no topo da organizacdo. Nesse sentido, o
RH dedica-se a realinhar suas estratégias, levando em consideragdo as alteracdes
ocorridas no ambiente externo, isto é, a adequacédo da empresa com seu ambiente
competitivo. As politicas de RH refletem as estratégias de negocio, existindo uma

parceria entre lideres e especialistas de RH. Esses dados confirmam a supremacia
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das faces do construtor e do parceiro de mudanca, ja detectadas anteriormente.
Esses dados também indicam uma menor preocupacéo com a face do navegador, o
gue parece ser uma das demandas mais fortes para a area de RH nas empresas
globalizadas, segundo Tanuri, Evans e Pucik (2007). Lidar com as dualidades e
paradoxos organizacionais ainda parece ser o foco da agenda dos profissionais de
RH, o que pode ser aprofundado a partir da analise do questionario sobre o0s

paradoxos/dualidades organizacionais.

4.3.3 Resultados relativos aos paradoxos/dualidades organizacionais

Os indicadores dos paradoxos organizacionais (dualidades ou situacGes
contraditorias) enfrentados pelos profissionais de RH no exercicio de sua funcao
apresentaram média variando de 2,53 a 3,18, considerando uma escala de 0 (ndo se
aplica), 1 (Baixo grau de dificuldade) a 6 (Alto grau de dificuldade), conforme tabela
29. Segundo classificacao apresentada no quadro 8, médias entre 1 e 2,99 indicam
baixo grau de dificuldade para lidar com o paradoxo; entre 3 e 4,99, grau médio; e
entre 5 e 6, alto grau de dificuldade. Portanto, na percep¢do dos respondentes, ha
um grau baixo de dificuldade para enfrentar os paradoxos apresentados (meédia =
2,90).
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Grau de dificuldade em relagcédo aos Paradoxos Organizacionais, ordenados pela média

Desvio-
Itens N |Média|Mediana| padrédo

Velocidade na implantagéo x Cuidado na implantagéo 107 3,18 3 1,42
Descentralizacdo x Centraliza¢éo 107 3,14 3 1,60
Integracdo corporativa x Autonomia nas unidades de negécio 104 3,13 3 1,77
Mudanca x Continuidade 104 3,13 3 1,59
Cooperacdo x Competicdo 107 3,10 3 1,62
Rigidez x Flexibilidade 106 3,05 3 1,42
Muito discurso x Pouca pratica 105 3,04 3 1,54
Foco no operacional x Foco no estratégico 106 3,01 3 1,32
Perspectiva de curto prazo x Perspectiva de longo prazo 106 3,01 3 1,26
Estratégias Planejadas x Reacédo as oportunidades 107 2,97 3 1,44
Foco nos negdcios x Foco na parte técnica 105 2,93 3 1,63
Mudanca na base da empresa x Mudanga no topo da empresa 106 2,92 3 1,72
Estratégia de Baixo Custo x Estratégia de diferenciacéo 105 2,90 3 1,51
Hierarquia rigorosa x Redes de comunica¢ao 106 2,90 3 1,52
Orientacdo para resultados x Orientacao para as pessoas 105 2,90 3 1,46
Reacao a crise x Antecipacao do futuro no presente 105 2,88 3 1,44
Conformismo x Inovacéo 105 2,84 3 1,52
Evitar Falhas x Correr riscos 107 2,80 3 1,56
Conhecimento focado na experiéncia funcional x Perspectivas

amplas e mutuas de troca de conhecimento 105 2,77 3 1,40
Especialista x Generalista 106 2,75 3 1,58
Liberdade x Controle 107 2,75 3 1,63
Responsabilidade individual x Responsabilidade da equipe 107 2,74 3 1,51
Planejamento administrativo x Iniciativa e criatividade 105 2,67 3 1,42
Foco em processos x Foco na estrutura 104 2,65 3 1,49
Foco no passado x Foco no futuro 106 2,53 2 1,54
MEDIA 2,90 1,51

Fonte: Dados da Pesquisa

Alguns paradoxos apresentam um grau médio de dificuldade: velocidade na

implantacdo versus cuidado na implantacdo (3,18);

descentralizacdo versus

centralizacdo (3,14); integracdo corporativa versus autonomia nas unidades de

negocio (3,13); mudanca versus continuidade (3,13); cooperacao versus competicao

(3,10); rigidez versus flexibilidade (3,05); muito discurso versus pouca pratica (3,04);

foco no operacional versus foco no estratégico (3,01); perspectiva de curto prazo

versus perspectiva de longo prazo (3,01).
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Os itens que indicam menor grau de dificuldade para os profissionais de RH foram:
foco no passado versus foco no futuro; foco em processos versus foco na estrutura;

planejamento administrativo versus iniciativa e criatividade.

4.3.4 Analise dos resultados

Os resultados sobre o baixo e o médio grau de dificuldade para lidar com os
paradoxos parece confirmar a dificuldade que o profissional de RH encontra para
perceber as dualidades/paradoxos presentes nas organizagcOes brasileiras
atualmente. Como eles ainda estao trafegando pela face do construtor e parceiro de
Mudanca, ndo conseguem visualizar a importancia de gerenciar a tensao e
dualidade nesse mundo acelerado, conforme preconizado por Tanure, Evans e
Pucik (2007). Os resultados em relacdo a percepcao sobre os paradoxos parecem
também confirmar a dificuldade do RH em exercer a funcdo de navegador. Evans,
Pucik e Barsoux (2002) afirmam ser esse o maior desafio do profissional de RH. Na
medida em que esses profissionais ndo enxergam os paradoxos como desafios, eles
ainda ndo conseguem perceber a necessidade de auxiliar as empresas a lidarem

com essas situacgoes.

Tal situacdo pode impactar a vivéncia do prazer-sofrimento no trabalho. A partir do
momento que o trabalhador vivencia situagdes ambiguas e que ndo sabe como lidar
com elas, isso pode gerar pressao (3,41), estresse (3,22) e esgotamento emocional
(3,17), fatores que se revelaram como fontes de sofrimento para o profissional de
RH.

Da mesma forma, quando o profissional consegue um equilibrio entre suas tarefas e
funcdo e sua demanda psiquica, ele pode vivenciar o prazer, conforme afirma
Mendes (2007). Os resultados sobre a atuacdo do RH indicam a predominancia das
faces do construtor (27,55) e do parceiro de mudancga (26,03). Os resultados sobre
as fontes de prazer —sofrimento indicam que o fator realizagdo profissional € uma
das fontes de prazer: os profissionais de RH encontram-se realizados e se
identificam com as tarefas da profissdo, ou seja, ao papel que executam dentro das
faces que estéo inseridos. Os resultados dos itens que apresentam maiores médias
sao: orgulho pelo que se faz (4,93), identificacdo com as tarefas realizadas (4,67)
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bem-estar (4,43) gratificacdo pessoal com as atividades que realiza (4,38),

realizacdo profissional (4,16) satisfacdo (4,11) e motivacéo (4,06).

Diversas pesquisas brasileiras realizadas por Wood Jr.,1995, Sarsur, 1997, Cangado
et al., 2005, Coutinho, 2004, Tanure, Evans e Pucik, 2007 e Fonseca (2007), dentre
outros, afirmam que vem sendo demandado do profissional de RH uma atuacao
estratégica. Outras pesquisas demonstram que, muitas vezes, o0 RH percebe-se
como estratégico, diferentemente de seus clientes internos (CANCADO et al., 2005;
CODA; CESAR; GARCIA, 2005; ALBUQUERQUE, 2005). A pesquisa realizada
nesta dissertacdo centra-se na percep¢ao dos profissionais de RH. Na medida em
que o profissional de RH, na sua percepc¢ao, esteja respondendo adequadamente a
demanda das empresas, exercendo 0 seu papel de construtor e de parceiro de
mudanca, isso podera ser fonte de prazer. Por outro lado, os resultados ndo podem
ser considerados conclusivos, pois nao foi avaliada a percep¢do daqueles a quem o

RH presta servigo.

A partir dessas consideracdes, busca-se analisar nas proximas secoes, por meio da
estatistica analitica, a relacao entre esses trés construtos — prazer-sofrimento versus

faces de RH versus paradoxos organizacionais.
4.4 Andlise da Correlacdes entre os Constructos
A fim de avaliar o modelo teérico proposto — O prazer e sofrimento constituem

funcdo do exercicio das faces e do enfrentamento dos paradoxos? —, realizou-se a

analise de correlacéo de Pearson entre os trés construtos (TAB. 30).
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Tabela 30
Correlagdes entre prazer-sofrimento, faces do RH e paradoxos organizacionais
Prazer e Sofrimento Faces do RH

Prazer Sofrimento  Executor Construtor Navegador Parceiro
Sofrimento -0,385*

S Executor 0,188 -0,079

o T Construtor 0,478* -0,360* 0,609*

%n: Navegador 0,485* -0,262* 0,385* 0,699*

L Parceiro 0,473* -0,375* 0,342* 0,760* 0,857*
P1 0,143 0,158 0,126 -0,011 -0,089 -0,082
P2 0,179 0,076 0,020 0,019 -0,059 -0,079
P3 -0,091 0,173 0,062 -0,078 0,024 0,012
P4 0,064 0,257* 0,244* 0,104 0,083 0,027
P5 -0,167 0,423* -0,025 -0,062 -0,188 -0,158
P6 -0,276* 0,407* -0,165 -0,342* -0,385* -0,439*
P7 -0,055 0,326* 0,013 -0,113 -0,048 -0,030
P8 -0,160 0,309* -0,038 -0,081 -0,173 -0,160
P9 -0,176 0,036 0,030 0,014 -0,241* -0,197
P10 -0,169 0,224* 0,040 -0,055 -0,219* -0,229*

o P11 -0,134 0,317* -0,250* -0,279* -0,352* -0,278*

% P12 -0,275* 0,249* -0,152 -0,227* -0,305* -0,284*

° P13 -0,169 0,321* 0,138 -0,141 -0,100 -0,166

5_? P14 -0,243* 0,266* -0,128 -0,220* -0,265* -0,274*
P15 -0,049 0,203* -0,263* -0,162 -0,162 -0,135
P16 -0,319* 0,181 -0,112 -0,186 -0,337* -0,352*
P17 -0,134 0,196* 0,054 -0,114 -0,233* -0,247*
P18 -0,140 0,323* 0,002 -0,211* -0,308* -0,351*
P19 -0,150 0,366* -0,030 -0,073 -0,062 -0,156
P20 -0,302* 0,358* -0,049 -0,151 -0,274* -0,218*
P21 -0,121 0,332* 0,142 -0,056 -0,221* -0,195
p22 -0,164 0,268* 0,037 -0,154 -0,291* -0,297*
P23 -0,144 0,289* 0,009 -0,106 -0,253* -0,285*
P24 -0,124 0,300* -0,031 -0,247* -0,403* -0,424*
P25 -0,209* 0,234* -0,093 -0,195 -0,351* -0,318*

Fonte: Dados da pesquisa
Correlac6es significativas (valor-p<0,05)

Analisando a tabela 25, nota-se que o sofrimento apresentou uma correlacéo
negativa (-0,385) em relagcdo ao prazer, ou seja, uma relagdo inversa entre essas
duas variaveis — quanto maior o prazer, menor o sofrimento, mas ambos estao
presentes na vivéncia dos profissionais de RH. Este resultado confirma a conclusao
de Cancado (1994) em sua investigacdo com motoristas de que o sofrimento e o
prazer ndo se encontram em instancias separadas, ou especificas, isto €, sdo faces

de uma mesmo moeda.
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Os resultados indicam que com o prazer a face do construtor apresentou valor
positivo (0,478) e com sofrimento, negativo (-0,360). A face do parceiro de
mudanca apresentou correlagéo significativa com prazer (0,473) e para sofrimento,
valor negativo de (-0,375). Com a face do navegador, apresentou valor positivo

(0,485) para prazer e para sofrimento, valor negativo (-0,262).

Pode-se concluir que as faces construtor, navegador e parceiro apresentaram
correlagdo positiva significativa com o prazer e correlagdo negativa significativa com
sofrimento. Pode-se concluir que quanto mais o profissional percebe a atuacéo
dessas trés faces do RH, mais ele experimenta prazer e menos sofrimento. A face

executor ndo demonstrou correlagéo significativa com prazer nem sofrimento.

A analise dos paradoxos organizacionais versus prazer-sofrimento indica que das 25
situacles investigadas 6 sdo correlacionadas negativamente com o prazer; ou seja,
guanto maior a dificuldade que os profissionais encontram para enfrentar tais
situagcOes, menor o prazer que eles experimentam:
a) P6 — Integracdo corporativa versus autonomia na unidade de negocios
(-0,276- prazer) (0,407- sofrimento);
b) P12 — Rigidez versus flexibilidade (-0,275- prazer) (0,249 — sofrimento);
c) P14 — Orientacdo para resultados versus orientagao para pessoas
(-0,243 -prazer) (0,266 — sofrimento)
d) P16 — Hierarquia rigorosa versus redes de comunicacao (-0,319- prazer)
e) P20 - Liberdade versus controle (-0,302- prazer) (0,358- sofrimento);
f) P25 — Conhecimento focado na experiéncia funcional versus perspectivas
amplas e muatuas de troca de conhecimento (-0,209- prazer) (0,234-

sofrimento).

Os paradoxos abaixo (17) estao significativamente correlacionados ao sofrimento, o
que significa que quanto maior a dificuldade do profissional em enfrentar tais
situacBes, maior o sofrimento que ele experimenta:
a) P4 - Estratégia de baixo custo versus estratégia de diferenciagéo (0,257*)
b) PS5 - Descentralizagéo versus centralizagdo (0,423)
c) P7 - Responsabilidade individual versus responsabilidade da equipe
(0,326%*)
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d) P8 - Estratégias planejadas versus reacdo as oportunidades (0,309%)

e) P10 - Mudanca versus continuidade (0,224%*)

f) P11- Velocidade na implantagéo versus cuidado na implantacdo (0,317%*)

g) P13 - Especialista versus generalista (0,321%*)

h) P15 - Evitar Falhas versus correr riscos (0,203%)

i) P17 - Muito discurso versus pouca pratica (0,196%*)

j) P18 - Conformismo versus inovacgao (0,323%)

k) P19 - Planejamento administrativo versus iniciativa e criatividade (0,366%)

l) P20 - Liberdade versus controle (0,358%)

m) P21 - Mudanca na base da empresa versus mudanca no topo da empresa
(0,332%)

n) P22- Foco no passado versus foco no futuro (0,268%)

0) P23 - Foco em processos versus foco na estrutura (0,289*)

p) P24 - Reacdo a crise versus antecipac¢ao do futuro no presente (0,300%)

g) P25 — Conhecimento focado na experiéncia funcional versus Perspectivas
amplas e mutuas de troca de conhecimento (0,234*)

Apenas os paradoxos P1- perspectiva de curto prazo versus perspectiva de longo
prazo; P2 - foco no operacional versus foco no estratégico; P3- cooperacdo versus
competicdo; e P9 - foco nos negocios versus coco na parte técnica, ndo estao
correlacionados nem com prazer nem com sofrimento. Podem-se levantar duas
hip6teses: ou os profissionais de RH ja aprenderam a lidar com esses paradoxos de
forma adequada, néo representando desafios para eles; ou eles ndo percebem ou
enxergam essas dualidades no dia-a-dia de suas atividades, tanto dentro de sua
area como no contexto organizacional, ndo sendo, portanto, fonte de prazer ou de
sofrimento. Se os profissionais ndo percebem esses paradoxos, pode-se supor que
eles possam estar utilizando estratégias de defesa, como a negacao ou a projecao,
conforme preconizado por Ferreira e Mendes (2001). Por outro lado, como existe
auséncia de prazer e de sofrimento, € bem provavel que esses profissionais de RH
estejam utilizando mais estratégias criativas, nas quais visam transformar a

realidade dolorosa que gera sofrimento em algo prazeroso.
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4.5 Andlise de Regressao

A andlise de regressdo multipla foi realizada utilizando o método Stepwise para
selecdo de variaveis e o método de minimos quadrados para estimar os parametros

do modelo.

A tabela 31 apresenta o resultado da analise de regresséo para prazer. O modelo de
regressédo linear é adequado (valor-p da ANOVA = 0,000) com R? ajustado=0,327.
Ou seja, o modelo é capaz de explicar 32,7% da variancia do prazer. A equacao que
representa o0 modelo tedrico proposto — O prazer e sofrimento constituem funcao do
exercicio das faces e do enfrentamento dos paradoxos? P/S = F{faces de RH e

paradoxos organizacionais} — é:

Prazer = 2.349 + 0.584* Face Parceiro de Mudanca




Tabela 31

Resultado da analise de regresséo para prazer

Cont.

Variaveis na Equacéo

Variaveis fora da Equacao

Correlacéao

Coeficiente EP t Valor-p . t Valor-p
parcial

Constante 2,349 0,41 5,74 0,000

Parceiro 0,584 0,11 5,49 0,000

Executor 0,046 0,35 0,727
Construtor 0,192 1,49 0,141
Navegador 0,136 1,05 0,300
P1 0,042 0,32 0,753
P2 0,220 1,72 0,091
P3 -0,226 -1,77 0,082
P4 0,042 0,32 0,747
P5 -0,168 -1,30 0,199
P6 -0,107 -0,82 0,415
P7 -0,246 -1,93 0,058
P8 -0,186 -1,44 0,154
P9 -0,120 -0,92 0,361
P10 -0,107 -0,82 0,414
P11 -0,149 -1,15 0,255
P12 -0,110 -0,84 0,403
P13 -0,168 -1,30 0,200
P14 -0,212 -1,65 0,104
P15 0,098 0,75 0,457
P16 -0,002 -0,02 0,987
P17 0,043 0,32 0,747
P18 0,119 0,91 0,367
P19 -0,053 -0,40 0,688
P20 -0,243 -1,91 0,062
P21 -0,098 -0,75 0,456
P22 -0,067 -0,51 0,610
P23 0,010 0,08 0,937
P24 -0,107 -0,82 0,415
P25 -0,085 -0,65 0,519

Fonte: Dados da pesquisa
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Apenas a face parceiro da mudanca (0,584) foi significativa para explicar o prazer

(valor-p=0,000). O sinal positivo do coeficiente indica que quanto mais o profissional

percebe a atuacdo da face, maior é o prazer experimentado. Os paradoxos e demais

faces ndo se mostraram significativos, com correlacdes parciais discretas (n&o

superam 0,246 em maodulo).
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Conclui-se que o fato de o profissional exercer a face parceiro de mudanca causa
maior prazer, o que corresponde ao valor encontrado no gréafico 1, que apresenta
uma das médias mais altas das quatro faces de RH. Este resultado também
confirma a andlise feita no bloco de questdes das faces de RH, na péagina 86, que
indica existir uma transicdo dos papéis desse profissional da face construtor para

parceiro de mudanca.

Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), o profissional de RH que atua como
parceiro de mudanca nas organizacbes modernas sao parceiros dignos de
confianca, conhecedores de mudancas externas, e conduzem o realinhamento com
a estratégia do negocio. Uma preocupacdo pode se colocar: Este profissional, por
sentir prazer na face de parceiro de mudanga, ndo continuara resistindo a exercer
seu papel na do Navegador? Tal questdo se solidifica na medida em que ha uma
espécie de negacdo de alguns paradoxos organizacionais e a média da dificuldade

em se enfrentar tais situacdes foi de baixo a médio grau.

A tabela 32 mostra o resultado da andlise de regressao para sofrimento. O modelo
de regressdo linear é adequado (valor-p da ANOVA = 0,000) com R?
ajustado=0,330. Ou seja, é capaz de explicar 33,0% da variancia do Sofrimento. A
equacao que representa o modelo tedrico proposto — O prazer e sofrimento
constituem funcéo do exercicio das faces e do enfrentamento dos paradoxos? P/S =

F{faces de RH e paradoxos organizacionais} — é:

Sofrimento = 0.470 - 0.252*P2 + 0.449*P6 + 0.241*P21




Tabela 32

Resultado da analise de regresséao para sofrimento

Cont.

Variaveis na Equacéo

Variaveis fora da Equacéo

Correlacéo

Coeficiente EP t Valor-p ; t Valor-p
parcial

(Constant) 0,47 0,47 0,98 0,329
P2 -0,252 0,12 -2,16 0,035
P6 0,449 0,10 4,60 0,000
P21 0,241 0,09 2,65 0,010
Executor 0,080 0,07 0,600
Construtor -0,077 -0,06 -0,580
Navegador 0,018 0,02 0,134
Parceiro -0,139 -0,12 -1,048
P1 0,102 0,10 0,767
P3 -0,025 -0,02 -0,188
P4 0,095 0,08 0,717
P5 0,217 0,21 1,667
pP7 0,044 0,04 0,332
P8 0,059 0,05 0,439
P9 -0,064 -0,06 -0,481
P10 0,080 0,07 0,601
P11 0,035 0,04 0,264
P12 -0,106 -0,10 -0,794
P13 0,058 0,05 0,433
P14 0,043 0,04 0,321
P15 -0,061 -0,05 -0,456
P16 -0,070 -0,06 -0,525
P17 0,060 0,05 0,453
P18 0,100 0,10 0,753
P19 0,247 0,21 1,908
P20 0,068 0,07 0,512
P22 -0,072 -0,07 -0,537
P23 0,152 0,14 1,151
P24 0,245 0,22 1,891
P25 -0,004 0,00 -0,028

Fonte: Dados da pesquisa
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Apenas os paradoxos P2 (foco no operacional versus foco no estratégico), P6

(integragdo corporativa versus autonomia nas unidades de negdcio) e P21 (mudanga

na base da empresa versus mudanca no topo da empresa) foram significativos para

explicar o sofrimento (valor-p=0,000). O sinal positivo dos coeficientes dos

paradoxos P6 e P21 indica que quanto maior o grau de dificuldade que o profissional

encontra para enfrenta-los, mais freqlentes sao as situacdes de sofrimento. Por

outro lado, o sinal negativo do coeficiente do paradoxo P2 indica que quanto maior o
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grau de dificuldade que o profissional encontra para enfrenta-lo, menos freqtientes
sdo as situacbes de sofrimentos experimentadas. Esse resultado parece ser
coerente com a analise de correlacdo apresentada anteriormente, na qual o
paradoxo P2 ndo se correlaciona nem com o prazer nem com o sofrimento. Ou seja,
parece que o profissional de RH ja consegue enfrentar adequadamente essa
situacdo, confirmando-se uma das hipoteses levantadas anteriormente. Os demais
paradoxos e faces do RH ndo se mostraram significativos, com correlacdes parciais

discretas (ndo superam 0,247 em médulo).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta dissertacdo, buscou-se responder a questado central: Qual é a relagdo entre as
fontes de prazer e sofrimento enfrentadas pelos profissionais de RH e as faces de
RH e paradoxos organizacionais? Para tal, optou-se pela ado¢do do modelo prazer-
sofrimento, focando-se a psicodinamica do trabalho, abordagem desenvolvida por
Dejours (1994, 1996, 1999, 2004); do modelo das quatro faces de RH — executor,
construtor, parceiro de mudanca e navegador, descrito por Tanure, Evans e Pucik
(2007): e dos paradoxos organizacionais descritos por Vasconcelos e Vasconcelos
(2004) e Tanure, Evans e Pucik (2007). A partir do referencial teérico, propbs-se a
verificagdo do seguinte modelo: O prazer e o sofrimento constituem funcdo do

exercicio das faces e do enfrentamento dos paradoxos?

P= F{faces de RH e paradoxos organizacionais}
S= F{faces de RH e paradoxos organizacionais}

Os resultados obtidos a partir da aplicacdo do questionario a 109 profissionais de RH
que atuam em empresas da regidao metropolitana de Belo Horizonte indicam a
adequacao do modelo proposto. Tal questionario foi elaborado a partir da adaptacao
da Escala do Trabalho e Riscos de Adoecimento (ITRA), construida e validada por
Ferreira e Mendes (2007), e das escalas sobre as quatro faces de RH e os
paradoxos/dualidades organizacionais, desenvolvidas por Cangado e Tanure (2006).

Para a analise da confiabilidade ou consisténcia interna das escalas, utilizou-se o
calculo do coeficiente Alfa de Cronbach, tendo sido considerado um alfa de 0,6
como nivel satisfatorio de confiabilidade. As escalas aplicadas tiveram sua
confiabilidade confirmada (bom e excelente), com excecdo da escala de condi¢des
de trabalho, que ndo atingiu o niumero de itens suficientes para validacdo do Alfa.
Conclui-se, portanto, que as trés escalas (ITRA, as quatro faces de RH e os
paradoxos/dualidades organizacionais) sao capazes de medir aquilo que se

propuseram, ndo necessitando de alteracao.
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Ao analisar o perfil do profissional de RH respondentes desta pesquisa conclui-se
gue a amostra é constituida predominantemente por mulheres, na faixa de 40 a 50
anos de idade, com alto nivel de escolaridade (superior e pés-graduacdo), com mais
de 15 anos de atuacdo na area de RH, nos cargos de analistas de RH ou em cargos
gerenciais, em empresas localizadas na sua maioria na cidade de Belo Horizonte.
Os dados indicam a possibilidade da existéncia da carreira em Y nas empresas
pesquisadas, uma vez que parte da amostra exerce a carreira técnica — cargos de
analistas diversos e de consultor (38,7%) — e parte, a carreira gerencial (24,9%) —
diretores, gerentes, supervisores e coordenadores. Pesquisas futuras poderiam

comprovar ou refutar tal hipétese.

A andlise descritiva dos resultados do Inventario sobre o Trabalho e Risco de
Adoecimento (ITRA) indica que alguns indicadores da escala de Avaliacdo do
Contexto de Trabalho (EACT) ligados a organizacdo do trabalho destacam-se por
representarem estado grave (ritmo do trabalho, cobranca por resultados e presséo)
ou critico (quadro de pessoal, divisdo entre planejamento e execucao e resultados
superdimensionados). Alguns indicadores das relacdes socioprofissionais também

representam estado critico (individualismo, conflitos e disputas no local de trabalho).

Em relacdo a escala de custo humano no Trabalho (ECHT), os indicadores ligados a
custo cognitivo no trabalho, resolucdo de problemas, lidar com imprevistos, muito
esforco mental e lidar com o novo representam estado grave; e o desgaste
intelectual e criar macetes, estado critico. Alguns indicadores de custo afetivo
também representam estado grave e critico, como controle de emoc¢des, ordens

contraditorias e desgaste emocional.

A avaliacao dos indicadores de prazer-sofrimento no Trabalho (EIPST) aponta que
0s aqueles que se destacam como fonte de prazer estdo ligados a liberdade de
expressao, por representarem estado satisfatorio e positivo (liberdade, solidariedade
e cooperacdo), e realizacdo profissional (orgulho pelo que faz, bem-estar,
satisfagdo). O unico item que se destacou como indicador critico esté relacionado ao
reconhecimento. Analisando os fatores de sofrimento, os resultados indicam
situacOes satisfatorias, tanto para a questao do reconhecimento no trabalho quanto

para o esgotamento profissional. Destacam-se como fonte de sofrimento moderado
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para o profissional de RH a questdo de falta de reconhecimento pelo esfor¢co e pelo
desempenho, e questbes ligadas ao esgotamento profissional (pressao,

esgotamento, insatisfagcéo, estresse, frustracéo, inseguranca).

Em relacdo a avaliacdo dos danos relacionados ao trabalho (EADRT), os resultados
indicam um estado satisfatorio, com uma avaliagdo positiva. Alguns indicadores
ligados aos danos fisicos destacam-se por apresentarem estado critico, como dores
de cabeca, dores nas costas e dores no corpo, e alteragcdo do sono. Em relacdo aos
indicadores de danos sociais, sobressaem a vontade de ficar sozinho e a

impaciéncia.

Portanto, a partir desses dados, pode-se concluir que o profissional de RH, apesar
de algumas condi¢cGes adversas, relacionadas a organizacdo do trabalho, relagdes
socioprofissionais e custo humano no trabalho, obtém prazer na profissdo, advindo
da liberdade de expressdo, da solidariedade, da cooperacdo e da realizacdo
profissional, sentindo orgulho pelo que faz, bem- estar e satisfagdo. Os resultados
nao indicam a existéncia de sofrimento no trabalho ou danos causados a saude, de
forma geral. Existem, entretanto, conforme apontado, situacdes potencialmente
causadoras de sofrimento para o profissional de RH. A interferéncia ou impacto
dessas situacdes na saude do profissional pode estar sendo minimizada por meio do
uso de estratégias defensivas, como a negacdo ou projecado, com a transformacao
da sensacdo de ansiedade, medo e outros sentimentos, caracteristicos do
sofrimento, em prazer. O questionario utilizado nao traz o aprofundamento em tais

estratégias, podendo ser, portanto, motivo para pesquisas futuras.

Em relacdo a avaliacdo da atuacdo do profissional de RH nas empresas
pesquisadas, o0 resultado total da avaliacdo das quatro faces (=103,06) indica a
percepcao de alta qualidade dos servicos prestados pelo RH. Esse € o resultado da
auto-avaliacdo dos profissionais, que pode ser diferente do resultado na perspectiva

de seus clientes internos, conforme diversas pesquisas demonstram.

Os resultados em relagcdo as faces indicam o predominio da face do construtor: o
RH trabalhando em prol do alinhamento de suas funcfes as estratégias da

organizacdo, buscando construir fundamentos solidos, consisténcia interna e
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adequacado dos processos de gestdo de pessoas. Segue-se a face do parceiro de
mudanca, indicando que o profissional de RH tem buscado tornar-se parceiro dos
gestores de linha na conducdo do realinhamento das estratégias de negdcio da
empresa em consonancia com o0 ambiente externo e interno. Observa-se a
preocupacao com as questdes estratégicas das organizacdes como principal agenda

para o profissional de RH.

Esse resultado contrapde-se ao resultado da pesquisa realizada por Tanure, Evans
e Pucik (2007) com os executivos das maiores empresas brasileiras, que indica que
o RH encontra-se na face de executor, ainda mais preocupado com o exercicio de
suas func¢des operacionais do que em auxiliar a organizagéo no atingimento de suas
metas. Mais uma vez, sobressai-se uma diferenca entre a forma como o RH se
avalia e a forma como ele é avaliado por seus clientes internos, o que pode ser

aprofundado em pesquisas futuras.

Diversas pesquisas também comprovam que a demanda atual para a area de RH é
a de atuacao estratégica. Os resultados desta pesquisa indicam que o RH acredita
que esteja atendendo a essa demanda. Na medida em que ele atende a essa
demanda, essa pode ser uma fonte de prazer, apesar da existéncia de problemas

gue potencialmente podem causar sofrimento.

A face na qual a qualidade da atuacdo do RH foi mais mal avaliada foi a do
navegador, responsavel por auxiliar a organizacdo a lidar com as dualidades e
paradoxos organizacionais. Esse resultado, aliado a percepcdo do médio e baixo
grau para lidar com os paradoxos organizacionais, parece indicar que o profissional
de RH ainda ndo tem consciéncia dessa nova demanda das organizacdes globais.
Entretanto, os paradoxos sdo uma realidade e nao podem ser desconsiderados ou
negados pela empresa ou pelos profissionais de RH.

Dessa forma, a resposta a demanda de se tornar um parceiro estratégico pode ser
fonte geradora de prazer, bem como a dificuldade para lidar com os paradoxos, aqui
negada. Na medida em que néo representam desafios para os profissionais de RH,
podem ser fonte de sofrimento, conforme péde ser comprovado pelos resultados da

estatistica analitica.
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A correlacdo significativa e negativa entre sofrimento e prazer indica que quanto
maior o prazer, menor o sofrimento e que ambos estdo presentes na vivéncia dos
profissionais de RH, ndo se encontrando em instancias separadas. A correlacao
entre as faces e prazer-sofrimento indica que quanto mais o profissional se percebe
atuando na faces do RH, mais ele experimenta prazer e menos sofrimento. As faces
construtor, navegador e parceiro apresentaram correlagdo positiva e significativa
com o prazer e correlagdo negativa significativa com o sofrimento. A face executor

nao demonstrou correlacéo significativa nem com prazer nem com sofrimento.

Em relacdo a prazer-sofrimento versus paradoxos organizacionais, os resultados da
correlagdo indicam que apenas 5 paradoxos ndo se correlacionam positiva e
significativamente com o sofrimento. Os demais constituem fonte de sofrimento — 6
correlacionam-se negativamente com o prazer (e, portanto, seriam fonte de
sofrimento) e 17 se correlacionam positivamente com o sofrimento. Os paradoxos
que apresentam correlacdes relativamente maiores com o sofrimento referem-se a
descentralizacdo versus centralizacdo e a integracdo corporativa versus autonomia
nas unidades de negdcios. Entretanto, na analise descritiva, os paradoxos Ssao
percebidos como desafios ou situagbes muito dificeis de serem enfrentadas pelos
profissionais de RH. Essa contradicéo parece indicar a utilizacdo de mecanismos de
defesa (tipo negacdo), para se evitar o sofrimento que possa surgir do
enfrentamento de tais situacdes. Essa hipoOtese teria de ser aprofundada em

pesquisas futuras.

A andlise de regressdao multipla possibilitou comprovar o modelo tedrico proposto:
prazer e sofrimento constituem funcédo do exercicio das faces e do enfrentamento
dos paradoxos ou P/S = F{faces de RH e paradoxos organizacionais}. O modelo é
capaz de explicar 32,7% da variancia do prazer, ligada apenas a face parceiro de
mudanca. Ou seja, quanto mais o profissional percebe a atuacéo nesta face, maior é
0 prazer experimentado. Os paradoxos e demais faces ndo se mostraram
significativos. O modelo é também capaz de explicar 33,0% da variancia do
sofrimento, ligada ao paradoxo integracao corporativa versus autonomia no topo da
empresa e mudanca na base da empresa versus no topo da empresa. Quanto maior

o grau de dificuldade que o profissional encontra para enfrenta-los, mais frequientes
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sdo as situacdes de sofrimento. O outro paradoxo explicativo da variancia do

sofrimento foco no operacional versus foco no estratégico (sinal negativo) parece

indicar que o profissional de RH ja consegue enfrenta-lo de forma adequada.

Portanto, a partir da analise dos dados, p6de-se concluir que o modelo proposto é

adequado: o prazer e o sofrimento do profissional de RH constituem funcédo do

exercicio das faces e do enfrentamento dos paradoxos.

Como toda pesquisa, algumas limitacées foram encontradas:

a)

b)

Delimitagdo da populacdo de profissionais de RH. Varios profissionais de RH
foram convidados a participar da pesquisa, mas ndo demonstraram interesse
e disponibilidade de tempo para respondé-la, alegando falta de tempo e
excesso de trabalho, o que, sem duavida, delimitou nossos dados.

Dificuldade encontrada pelos profissionais de RH para responder a pesquisa
em decorréncia da extensdo do questionario. O grande numero de temas
investigados nesta pesquisa gerou um formulario extenso, o que provocou
certo desanimo para seu preenchimento, prejudicando o retorno dos dados

para a conclusao desta pesquisa.

A partir desse resultado, pode-se sugerir a continuidade dos estudos nas seguintes

linhas:

a)
b)

c)

d)

pesquisa da percepcéao dos clientes internos de RH;

pesquisa qualitativa, por meio de estudos de caso, utilizando-se do mesmo
referencial, de maneira a aprofundar na realidade do profissional de RH;
aprofundamento na questdo dos paradoxos organizacionais versus faces de
RH; e

identificacdo das estratégias defensivas utilizadas pelo profissional de RH na
equacao sofrimento-prazer no trabalho;

testar o modelo proposto por meio de equacéao estrutural.
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Este questionario faz parte do levantamento de dados para uma dissertacdo de Mestrado Académico
em Administracdo e visa levantar sua opinido sobre a area de Recursos Humanos (RH) da empresa
na qual vocé trabalha. Ndo € necessario identificar-se e suas respostas serdo tratadas de modo
CONFIDENCIAL.

Se vocé nao trabalha com RH, agradecemos sua atenc¢éo - ndo é necessario respondé-lo.

N&o deixe de responder, sua participacdo é muito importante! Muito obrigado.

1 - QUESTOES GERAIS SOBRE A GESTAO DA EMPRESA

As questdes abaixo abordam as diversas situagbes que podem ser contraditérias, enfrentadas pelos
profissionais de RH no exercicio de sua funcdo. D& uma nota que melhor caracterize o grau de
dificuldade que vocé encontra para enfrentar as situacdes descritas, conforme escala abaixo, que

varia de 1 a 6, onde 1 = mais baixo grau de dificuldade e 6 = mais alto grau de dificuldade. Caso a
dualidade apresentada ndo faca parte do cotidiano de seu trabalho, de nota 0 (zero) = N&o aplicavel.

0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |
N&o se Baixo Grau Alto grau de
aplica de dificuldade
dificuldade
1 | Perspectiva de curto prazo | X Perspectivade longoprazo |0 |12 |34 |56
2 | Foco no operacional X Foco no estratégico |0 |1 ]2 |3|4|5]|6
3 | Cooperacéo X Competicdo |0 |1 |2[3]|4|5]|6
4 | Estratégia de baixo custo X Estratégia de diferenciacdo |0 |1 |2 [3 |4 |56
5 | Descentralizagéo X Centralizacdo |0 |1 |23 |4|5]|6
6 | Integracdo corporativa X | Autonomia nas unidades denegécio |0 | 1|23 |4|5|6
7 | Responsabilidade individual | x Responsabilidade daequipe [0 |1 |23 |4 |5]|6
8 | Estratégias Planejadas X Reacao as oportunidades |0 |12 |34 |5|6
9 | Foco nos negdcios X Foconapartetécnica |0 |12 [3]4|5]|6
10 | Mudanca X Continuidade |0 |12 [3]|4|5]|6
11 | Velocidade na implantacdo | X Cuidado naimplantacdo |0 |1 |2 |3 |4 |5]|6
12 | Rigidez X Flexibilidade |0 |12 [3[4|5|6
13 | Especialista X Generalista |0[1[2|3|4|5]|6
14 | Orientacdo para resultados | X Orientacdo parapessoas |0 |12 3|4 |5]|6
15 | Evitar falhas X Correrriscos |0|1|/2|3|4|5]|6
16 | Hierarquia rigorosa X Redes de comunicacdo [0 |1 |23 |4 |5]|6
17 | Muito Discurso X Poucapréatica |[0|1|2|3|4|5]|6
18 | Conformismo X Inovagdo |01 ]2 [3]4|5]|6
19 | Planejamento administrativo | x Iniciativa e criatividade | 0| 1|2 |3 |4 |5|6
20 | Liberdade X Controle |01 /2]|3]|4|5|6
21 | Mudanca na base da X Mudanca notopodaempresa |0 |12 [3|4|5|6
empresa

22 | Foco no passado X Foconofuturo |0 |1]2|3|4|5|6
23 | Foco em processos X Foconaestrutura |0 |12 |3 |4 |5|6
24 | Reacdo a crise X Antecipacdo do futuronopresente |0 |12 |3 (4|56
25 | Conhecimento focado na X Perspectivas amplase mituasde |0 |1 (2|3 (4|5 |6

experiéncia funcional

troca de conhecimento
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‘ 2 - QUESTOES GERAIS SOBRE A AREA DE RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA

As guestdes seguintes exploram os diversos papéis que RH pode exercer na empresa. Marque com
“X" na escala de 1 a 6, a nota que melhor caracteriza o nivel de qualidade das atividades
efetivamente exercidas pelo RH na empresa que vocé trabalha.

A escala abaixo varia de 1 a 6, onde 1 = Qualidade muito abaixo do esperado 6 = Qualidade muito
acima do esperado. Caso as afirmativas ndo sejam adequadas para retratar o RH na sua empresa,
de nota 0 (zero) — Nao aplicavel.

. o [ 1+ | 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 |
N&o se Muito Muito acima
aplica abaixo esperado

esperado
1. O RH trabalha para:
a Gerenciar tensfes entre opostos (discurso x pratica; curto x longo prazo; |0(1(2[3|4|5|6
mudanca x continuidade)
b Executar atividades demandadas da empresa |0]|1[2|3|4|5|6
¢ | Auxiliar lideranca na gestdo de pessoas, por meio das ferramentas disponiveis |0|1|2|3|4|5|6
d Ajustar as estratégias da organizacdo as mudancgas internas e externas |0|1(2|3|4|5]|6
2. O RH dedica-se a:
a| Realinhar as estratégias de RH, levando em conta as altera¢des ocorridasno |0(1(2(3|4|5|6
ambiente externo
b Executar fungdes técnicas, de forma interdependente (interligada): [0|1|2|3|4|5|6
Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Remuneracao etc.
C Efetuar o registro, movimentacéo, a selecdo de pessoal e treinamento como [0|1(2|3|4|5|6
processos isolados
d | Apoiar desenvolvimento das pessoas para lidarem com paradoxos/dualidades. |0|1|2|3|4|5|6
3. A estratégia de RH é definida a partir de;
a Necessidades levantadas junto as liderancas [0]1]2[3]4|5|6
b Resultado da tensdo entre o que é planejadoeoque é|{0|1(2|3|4|5|6
emergente/oportunidade
c| Contexto competitivo. Necessidade imediata do presente e perspectiva futura|0|1|2|3|4|5|6
d Definicbes estratégicas vindas do topo da empresa |0]1(2|3]4|5]|6
4. A atuacdo do RH:
a E responsabilidade dos profissionais especialistasem RH|[0|1|2|3]|4|5]|6
b Envolve a parceria entre lideres e especialistasde RH|0|1|2|3|4|5|6
¢ | Mobiliza pessoas para perceberem as tensées como fonte de desenvolvimento |0|1(2|3|4|5|6
d E centradana dareade RH.|[0|1]2]3|4|5]|6
5. A acdo de RH é voltada para:
a| Auxiliar as liderancas nos processos de Recrutamento e Selecdo, programas 0|12 |3|4|5|6
de treinamento, planos de carreira
b Estimular andlise critica das questfes ligadas ao negécio e agestdao |[01]2]|3|4|5|6
c Incentivar mudancas, tanto na forma de reagdo como de antecipagdo as |0|1(2[3(4|5|6
situac6es da empresa
d Aspectos administrativos e operacionais da funcdo. |0|1|2|3[|4|5|6
6. As politicas de RH refletem:
a A relacdo com as estratégias donegécio| 0| 1|23 |4 |5| 6
b A preocupacdo com a execucao de atividades rotineiras |0 1|2 |3 [(4|5| 6
c A consisténcia das acfes de RH para e entre colaboradores |0 |1 |2 (3|4 |5| 6
d A construcéo da rede de relacBes com diferentes empresas. |0 |12 |3 (4 |5| 6
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7. A acdo do RH é:

a Focada em atividades que contribuem para a performance das areaseda|0|1(2|3|4|5|6
empresa

Focada nas a¢Bes operacionais, com estruturas e sistemas estaveis. |0|1|2|3|4|5|6

c Focada na mudanca, na busca continua de novas solugbes. [0]1(2|3|4|5|6

d Voltada para a gestdo das complexidades e tens6es na empresa. |0(1|2|3[4|5|6

‘ 3 - QUESTOES GERAIS SOBRE O SEU TRABALHO

1. Leia os itens abaixo e escolha a alternativa que melhor corresponde a avaliacdo que vocé faz do
seu contexto de trabalho.

| 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |
Néo se Nunca Sempre
aplica
1 O ritmo de trabalho é acelerado |0]|1|2|3[4|5]|6
2 As tarefas sdo cumpridas com presséo temporal |0[1[2|3]4|5|6
3 A cobrancga por resultados € presente |[0]1]2[3]4|5|6
4 As normas para execucao das tarefas sdorigidas|[0]|1|2|3|4|5|6
5 Existe fiscalizacdo do desempenho |[0[1]|2|3[4|5|6
6 O numero de pessoas € insuficiente para se realizar as tarefas |[0|1]|2|3|4|5]|6
7 Os resultados esperados estéo fora da realidade |[0|1|2|3|4|5|6
8 Existe divisdo entre quem planeja e quem executa|0|1|2|3|4|5|6
9 As tarefas ndo estdo claramente definidas |0|1(2|3]4|5|6
10 A autonomia é inexistente |[0]1]2[3]4|5|6
11 A distribuicdo das tarefas € injusta |0[1(2|3|4[5|6
12 Vocé é excluido das decisbes |[0]1]2]3]|4|5|6
13 Existem dificuldades na comunicacao entre chefia e subordinados |0|1(2|3]4|5|6
14 Existem disputas profissionais no local de trabalho [0|1|2|3|4|5|6
15 Existe individualismo no ambiente de trabalho |0|1(2|3]4|5]|6
16 Existem conflitos no ambiente de trabalho |0[1[2[3|4|5|6
17 A comunicacao entre funcionérios € insatisfatéria|0]|1|2|3(4|5|6
18 Falta apoio das chefias para o desenvolvimento profissional |[0|1|2|3|4|5|6
19 As informagdes que preciso para executar minhas tarefas sdo de dificil [0|1|2|3(4|5|6
acesso
20 As condi¢bes de trabalho séo precarias |0/1|2|3 5|6
21 O espaco fisico para realizar o trabalho é inadequado |01 (2|3]4|5]|6

2. Agora escolha a alternativa que melhor corresponde a avaliacdo que vocé faz das exigéncias
decorrentes do seu contexto de trabalho.

0 1 2 3 4 5 6
N&o se Nada Totalmente
aplica exigido exigido

Ter controle das emocdes

Ter que lidar com ordens contraditérias

Ter desgaste emocional

Ser obrigado a lidar com a agressividade dos outros
Disfarcar os sentimentos

Ser obrigado a elogiar as pessoas

Ser obrigado a ter bom humor

Ser obrigado a cuidar da aparéncia fisica

Ser bonzinho com os outros

OO|IN|O(OR|WIN|F-
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10 Transgredir valores éticos |0 |1 (2|3 |4 |5|6
11 Ser submetido a constrangimentos |0 |12 |3 |4 |5 |6
12 Ser obrigadoasorrir[0| 12|34 |56
13 Desenvolver macetes |0 |1 (2|3 |4 |5]6
14 Ter que resolver problemas | 0|12 [(3|4|5|6
15 Ser obrigado a lidar com imprevistos |0 |1 |2 |3 |4 |5 |6
16 Fazer previsdo de acontecimentos |0 |12 (3|4 |5 |6
17 Usar a memoriaotempotodo| 01|23 |4|5|6
18 Ter desgaste intelectual |0 | 1|2 |3 |4 |5 |6
19 Fazer esforcomental |0 |12 ]3[4 |5|6
20 Ter concentracdomental |0 | 12|34 |56

3. Avaliando o seu trabalho nos ultimos seis meses, marque o0 nimero de vezes em que ocorreram as
seguintes situacdes.

[ o | 1 [ 2 [ s [ a4 | 5 [ 6 |
Nenhuma Uma vez Seis vezes
vez ou mais
1 Liberdade com a chefia para negociar minhas demandas |0 |1(2|3|4|5|6
2 Liberdade para falar sobre o meu trabalho comos colegas |0 |1 (2|3 |4|5|6
3 Solidariedade entre os colegas |0 |1 (2|3 |4|5|6
4 Confianca entre os colegas |0 |12 [3[4|5|6
5 Liberdade para expressar minhas opinides no local de trabalho |0 |12 |3 4|56
6 Liberdade para usar a minha criatividade |0 |1 2|3 |4|5|6
7 Liberdade para falar sobre o meu trabalho com as chefias |0 |1 (2|3 |4 |5 |6
8 Cooperacgdo entre os colegas [0 |12 [3|4|5]6
9 Falta de reconhecimento do meu esforco |0 |1 2|34 |56
10 Falta de reconhecimento do meu desempenho |0 |12 |3|4|5|6
11 Desvalorizagdo |0 |1|2|3]4|5|6
12 Indignacdo |0 [1]2]3|4|5|6
13 Inutilidade |0 |12 |3[4[5]|6
14 Desqualificacdo |0 |1 ]2 |3 [4|5]|6
15 Injustica|0|1/2|3|4|5]|6
16 Discriminacdo |0 |1]2|3[4|5]|6
17 Satisfacdo |0 |1 /2|3[4|51|6
18 Motivacdo |0 |12 [3|4|5]|6
19 Orgulho peloquefaco|0 |1/2|3]4|5]|6
20 Bem-estar |0 |1]2|3|4|5]|6
21 Realizacéo profissional |0 |12 [3]4|5|6
22 Valorizagdo |0 |1|2|3]4|5|6
23 Reconhecimento |0 |12 [3]4|51|6
24 Identificagcdo com as minhas tarefas |0 |1 /2|34 |56
25 Gratificacdo pessoal com as minhas atividades |0 |1 2|3 4|56
26 Esgotamento emocional |0 |12 |3 |4 |56
27 Estresse |0 |11[2]3[4|5]6
28 Insatisfacdo |0 |12 |3 [4|5]|6
29 Pressdo|0(1]2|3]|4]|5]6
30 Frustracdo |0 |12 |3]4|5|6
31 Inseguranca |0 |1|2]|3[4|5]|6
32 Ameaca |0 |1|/2]3[4|5]|6

4. Os itens a seguir tratam dos tipos de problemas fisicos, psicolégicos e sociais gue vocé avalia
como causados, essencialmente, pelo seu trabalho. Marque o nimero que melhor corresponda
a frequiéncia com a qual eles estiveram presentes na sua vida nos ultimos seis meses.
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L o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |
Nenhuma Uma vez Seis vezes
vez ou mais
1 Dores no corpo |0 1 21 3] 4 5 |6
2 Dores nos bragos | 0 1 21 3|4 5 |6
3 Dor de cabecga | 0 1 21 3|4 5 |6
4 Distlrbios respiratérios | 0 1 21 3|4 5 |6
5 Distlrbios digestivos | 0 1 21 3|4 5 |6
6 Dores nas costas | 0 1 21314 5 |6
7 Distarbios auditivos | 0 1 21314 5 |6
8 Alteracdes do apetite | 0 1 21 3|4 5 |6
9 Distdrbios na visdo | 0 1 21314 5 |6
10 Alteracdes do sono | 0 1 21 3|4 5 |6
11 Dores nas pernas | 0 1 21 3] 4 5 |6
12 Distdrbios circulatorios | 0 1 21314 5 |6
13 Insensibilidade em relacédo aos colegas | 0 1 21 3|4 5 |6
14 Dificuldades nas rela¢cdes fora do trabalho | 0 1 2 1 3]4 5 |6
15 Vontade de ficar sozinho | 0 1 21314 5 |6
16 Conflitos nas relagfes familiares | 0 1 21 3|4 5 |6
17 Agressividade com os outros | 0 1 21 3|4 5 |6
18 Dificuldade com os amigos | 0 1 21 3|4 5 |6
19 Impaciéncia com as pessoas em geral | 0 1 21 3|4 5 |6
20 Amargura | 0 1 21 3] 4 5 |6
21 Sensacdo de vazio | 0 1 21 3|4 5 |6
22 Sentimento de desamparo | 0 1 21 3|4 5 |6
23 Mau-humor | 0 1 21314 5 |6
24 Vontade de desistir de tudo | 0 1 21314 5 |6
25 Tristeza |0 1 21314 5 |6
26 Irritacdo com tudo | O 1 2 |1 3|4 5 |6
27 Sensacdo de abandono | 0 1 21 3|4 5 |6
28 Duvida sobre a capacidade de fazer as tarefas | 0 1 21 3|4 5 |6
29 Solid&do | 0 1 21314 5 |6

4 - INFORMACOES GERAIS

1. Sexo:

D Masculino D Feminino

2. Assinale sua faixa de idade:
DDe25a29 DDe35a39 DDe45a50 DDe56a59

DDe30a34 DDe40a44 DDeSlaSS DDeGOaGS

3. Assinale o Ultimo curso que vocé concluiu:
D 2° Grau D 3° Grau D Especializacéo D Mestrado D Doutorado

4. Curso:

5. Qual cidade / UF estéa situada a empresa na qual vocé trabalha:

6. Assinale o seu nivel funcional na empresa em que trabalha:
I:l Diretor de RH |:| Consultor Interno de RHl:l Gerente de RH

|:| Analista de RH D Assistente de RH |:| Estagiario de RH
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I:l Outros. Qual?

7. Assinale a alternativa que indica o tempo que vocé esta na empresa:
|:| Até 11 meses De 5 anos a 9 anos e 11 meses

|:| De 1 ano alano e 11 meses D De 10 anos a 14 anos e 11 meses
|:| De 2 anos a 4 anos e 11 meses |:| Acima de 15 anos

8. Assinale a alternativa que indica o tempo gue vocé atua na area de RH desta empresa:
|:| Até 11 meses ﬁ De 5 anos a 9 anos e 11 meses

|:| De 1ano al ano e 11 meses I:‘ De 10 anos a 14 anos e 11 meses
|:| De 2 anos a 4 anos e 11 meses D Acima de 15 anos

9. Assinale o setor de atividades da empresa (escolha a alternativa que mais se aproxima, ou

indigue o setor especifico na ultima linha
ﬁ Farmacéutico Ij Atacado e comércio exterior |:| Confeccdes e téxteis
D Plastico e borracha D Alimentos, bebidas e fumo D Servigos publicos
D Elétrico e eletronico I:‘ Material de Construcéo D Comércio varejista
D Automotivo D Quimica e petroquimica |:| Metalurgia e siderurgia
D Construcéo D Higiene, limpeza e cosméticos D Servicos de transporte
D Mineracéo D Servicos financeiros e seguros |:| Papel e celulose
D Mecanica D Tecnologia e computacao |:| Telecomunicacdes

D Outros. Qual?

10. Assinale a alternativa que indica a faixa de faturamento da sua empresa no ultimo exercicio

(em reais)
Até 450.000 D Acima de 501.000.000
D De 451.000 a 2.150.000 |:| N3o tenho conhecimento dessa informac&o
D De 2.151.000 a 500.000.000 D N&o me lembro

11. Assinale a alternativa que indica o nimero de empregados da sua empresa ao final do
ultimo exercicio:

D De 01 a 20 D De 101 a 1000 D Acima de 5000 D N&o me lembro
D De 21 a 100 D De 1001 a 5000 D N&o sei
12. Assinale a alternativa que indica o tipo de controle de capital da sua empresa:
D Privado nacional D Privado multinacional D Outro. Qual?
D Estatal nacional D Estatal multinacional

13. Outras informagdes que vocé julgar necessarias:

Obrigado pela sua participagao!
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TABELA 4
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Alfa de Cronbach dos itens da escala Avaliacdo do Contexto do Trabalho (EACT)

Cont.

Organizacédo do Trabalho

Questdes

Alfa se a questéo
for retirada

3.1.1 O ritmo de trabalho é acelerado 0,786
3.1.2 As tarefas sdo cumpridas com presséo temporal 0,769
3.1.3 A cobranca por resultado é presente 0,772
3.14 As normas para execucao das tarefas sao rigidas 0,769
3.15 Existe fiscalizagdo do desempenho 0,788
3.1.6 O numero de pessoas é insuficiente para realizar as tarefas 0,791
3.1.7 Os resultados esperados estéo fora da realidade 0,810
3.1.8 Existe divisdo entre quem planeja e quem executa 0,780

Total 0,805

Condicbes de Trabalho
Questbes Alfa se a questéo
for retirada

3.1.20 As condicdes de trabalho séo precarias *
3.1.21 O espaco fisico para realizar o trabalho é inadequado. *

Total 0,830

Relacbes Socioprofissionais
Questbes Alfa se a questéo
for retirada

3.1.9 As tarefas ndo estéo claramente definidas; 0,917
3.1.10 A autonomia € inexistente; 0,917
3.1.11 A distribuicé@o das tarefas é injusta; 0,913
3.1.12 Vocé é excluido das decisbes; 0,918
3.1.13 Existem dificuldades na comunicacédo entre chefia subordinados; 0,908
3.1.14 Existem disputas profissionais no local de trabalho; 0,910
3.1.15 Existe individualismo no ambiente de trabalho; 0,907
3.1.16 Existem conflitos no ambiente de trabalho; 0,908
3.1.17 | A comunicagédo entre funcionarios é insatisfatoria; 0,910
3.1.18 Falta apoio das chefias para o meu desenvolvimento profissional; 0,908
3.1.19 As informacgdes que preciso para executar minhas tarefas sdo de 0911

dificil acesso. '

Total 0,919

Fonte: Dados da pesquisa
* Nota: nao é calculado o alfa de Cronbach para as dimens6es com apenas dois itens
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Alfa de Cronbach Escala de Custo Humano do Trabalho (ECHT)

Custo Afetivo

Questbes Alfa se a questéo
for retirada

3.2.1 Ter controle das emocdes 0,893
3.2.2 Ter que lidar com ordens contraditérias 0,887
3.2.3 Ter desgaste emocional 0,891
3.24 Ser obrigado a lidar com agressividade dos outros 0,889
3.25 Disfarcar os sentimentos 0,885
3.2.6 Ser obrigado a elogiar as pessoas 0,887
3.2.7 Ser obrigado a ter bom humor 0,883
3.2.8 Ser obrigado a cuidar da aparéncia fisica 0,888
3.2.9 Ser bonzinho com os outros 0,888
3.2.10 Transgredir valores éticos 0,903
3.2.11 Ser submetido a constrangimentos 0,893
3.2.12 Ser obrigado a sorrir 0,890

Total 0,898

Custo Coghnitivo
Questbes Alfa se a questéo
for retirada

3.2.13 Desenvolver macetes 0,939
3.2.14 Ter que resolver problemas 0,923
3.2.15 Ser obrigado a lidar com imprevistos 0,919
3.2.16 Fazer previsdo de acontecimentos 0,925
3.2.17 Usar a memodria o tempo todo 0,917
3.2.18 Ter desgaste intelectual 0,924
3.2.19 Fazer esfor¢co mental 0,917
3.2.20 Ter concentracdo mental 0,920

Total 0,932

Fonte: Dados da pesquisa



TABELA 8
Alfa de Cronbach Vivéncias de Prazer
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Realizac&o Profissional

Questbes Alfa se a questéo
for retirada

3.3.17 Satisfagdo 0,953
3.3.18 Motivacéo 0,947
3.3.19 Orgulho pelo que fago 0,953
3.3.20 Bem-estar 0,947
3.3.21 Realizac&o profissional 0,945
3.3.22 Valorizacdo 0,945
3.3.23 Reconhecimento 0,949
3.3.24 Identificagcdo com as minhas tarefas 0,950
3.3.25 Gratificacdo pessoal com as minhas atividades 0,953

Total 0,995

Liberdade de Expresséo

3.3.1 Liberdade com a chefia para negociar minhas demandas 0,917
3.3.2 Liberdade para falar sobre o meu trabalho com os colegas 0,906
3.3.3 Solidariedade entre os colegas 0,904
3.34 Confianca entre os colegas 0,905
3.35 Liberdade para expressar minhas opiniées no local de trabalho 0,907
3.3.6 Liberdade para usar a minha criatividade 0,902
3.3.7 Liberdade para falar do meu trabalho com as chefias 0,902
3.3.8 Cooperacéo entre os colegas 0,912

Total 0,918

Fonte: Dados da pesquisa
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Alfa de Cronbach Vivéncias de Sofrimento
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Cont.

Esgotamento Profissional

Questbes Alfa se a questéo
for retirada

3.3.26 Esgotamento emocional 0,899
3.3.27 Estresse 0,902
3.3.28 Insatisfacéo 0,904
3.3.29 Pressao 0,902
3.3.30 Frustracéo 0,894
3.3.31 Inseguranca 0,900
3.3.32 Ameaca 0,924

Total 0,917

Falta de Reconhecimento

3.3.9 Falta de reconhecimento do meu esfor¢o 0,886
3.3.10 Falta de reconhecimento do meu desempenho 0,874
3.3.11 Desvalorizagéo 0,851
3.3.12 Indignacao 0,865
3.3.13 Inutilidade 0,862
3.3.14 Desqualificacéo 0,868
3.3.15 Injustica 0,847
3.3.16 Discriminacéo 0,868

Total 0,880

Fonte: Dados da pesquisa
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Alfa de Cronbach dos Danos Relacionados ao Trabalho (EADRT)

Cont.

Danos Fisicos

Questbes Alfa se a questéo
for retirada

34.1 Dores no corpo 0,889
3.4.2 Dores nos bragos 0,890
3.4.3 Dor de cabeca 0,892
3.4.4 Disturbios respiratorios 0,902
3.4.5 Disturbios digestivos 0,899
3.4.6 Dores nas costas 0,888
3.4.7 Distarbios auditivos 0,903
3.4.8 Alteracdes do apetite 0,896
3.4.9 Distdrbios da visao 0,904
3.4.10 Alteracdes do sono 0,897
34.11 Dores nas pernas 0,890
3.4.12 Distdrbios circulatorios 0,899

Total 0,904

Danos Psicolégicos

Questdes

Alfa se a questéo
for retirada

3.4.20 Amargura 0,951
3.4.21 Sensacdo de vazio 0,946
3.4.22 Sentimento de desamparo 0,947
3.4.23 Mau-humor 0,952
3.4.24 Vontade de desistir de tudo 0,946
3.4.25 Tristeza 0,948
3.4.26 Irritacdo com tudo 0,951
3.4.27 Sensacdo de abandono 0,951
3.4.28 Duvida sobre a capacidade de fazer as tarefas 0,951
3.4.29 Soliddo 0,950

Total 0,954

Danos Sociais

Questdes

Alfa se a questéo
for retirada

3.4.13 Insensibilidade em relacdo aos colegas 0,911
3.4.14 Dificuldades nas rela¢6es fora do trabalho 0,899
3.4.15 Vontade de ficar sozinho 0,907
3.4.16 Conflitos nas relacdes familiares 0,902
3.4.17 Agressividade com os outros 0,898
3.4.18 Dificuldade com os amigos 0,896
3.4.19 Impaciéncia com as pessoas em geral 0,907

Total 0,916

Fonte: Dados da pesquisa



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

