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RESUMO

Neste artigo sdo apresentados os principais resultados decorrentes de pesquisa académica,
realizada no ambito do Curso Superior de Administracdo, junto a uma instituicao de ensino, do
Noroeste do estado do Rio Grande do Sul (RS). O estudo teve como objetivo analisar 0s
processos de gestdo de pessoas (GP) a luz da racionalidade substantiva (GUERREIRO-
RAMOS, 1981) e da racionalidade instrumental, tendo como referéncia a analise critica
proposta por Serva (1997). Os resultados confirmam que o referencial critico proposto
corrobora com a compreenséo das dindmicas organizacionais, bem como revelaram pontos de
inflexdo, entre a proposta institucional da organizacdo estudada e os processos de GP.

Palavras-chave: Instituicdo de ensino. Racionalidade substantiva e racionalidade instrumental.
Processos de gestdo de pessoas.

RESUMEN

Este articulo presenta los principales resultados de una investigacién académica, realizada en
el &mbito del Curso Superior de Administracion, en una institucion de ensefianza, en el Noroeste
del estado de Rio Grande do Sul (RS). El estudio tuvo como objetivo analizar los procesos de
gestion de personas (GP) a la luz de la racionalidad sustantiva (GUERREIRO-RAMOS, 1981)
y la racionalidad instrumental, con referencia al anélisis critico propuesto por Serva (1997). Los
resultados confirman que el marco critico propuesto corrobora la comprension de la dinamica
organizacional, ademas de revelar puntos de inflexion entre la propuesta institucional de la
organizacion estudiada y los procesos de gestion de personas.

Palabras clave: Institucion de ensefianza. Racionalidad sustantiva y racionalidad instrumental.
Procesos de gestion de personas.

ABSTRACT

This article presents the main results resulting from academic research, carried out within the
scope of the Higher Administration Course, at a teaching institution, in the Northwest of the
state of Rio Grande do Sul (RS). The study aimed to analyze the processes of people
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management in the light of substantive rationality (GUERREIRO-RAMOS, 1981) and
instrumental rationality, with reference to the critical analysis proposed by Serva (1997). The
results confirm that the proposed critical framework corroborates the understanding of
organizational dynamics, as well as revealing inflection points between the institutional
proposal of the studied organization and people management processes.

Keywords: Educational institution. Substantive rationality and instrumental rationality. People
management processes.inglés.

INTRODUCAO

Embora o paradigma classico, dotado de uma racionalidade instrumental tenha sido
fortemente questionado ap6s a década de 1970 (MOZZATO; GRYBOVSKI, 2013), os sujeitos
organizacionais permanecem privados da autorreflexdo, vistos como parte da ciéncia do mundo,
em vez de participes ativos no ambiente organizacional. Nesse sentido, os elementos que
compde a racionalidade substantivam preceituam a autorrealizacdo, de potenciais inatos do
individuo completados pela satisfagdo; o entendimento mediado pela livre comunicacéo;
julgamento ético fundado em juizo de valor; a autenticidade dos individuos em suas interacoes;
valores emancipatérios, cuja as mudancas sdo orientadas para o bem-estar coletivo; e a
autonomia, enquanto forma de expressao e acao (SERVA, 1997).

Enquanto area da Administracdo, a gestdo de pessoas proporciona ao pesquisador avaliar
e testar uma gama de variaveis que permeiam as relacdes de trabalho, em especial os desafios
decorrentes das transformacdes contemporaneas, como a revolugdo da informagéo,
globalizacdo, ampliacdo do segmento de servicos e diversificacdo da forca de trabalho, além da
presenca do Estado enquanto regulador (GIL, 2007). Portanto, os processos de gestdo de
pessoas decorrem das interacdes entre organizacdes e pessoas, organizados em trés principais
categorias (DUTRA, 2013, 2017), sendo elas: movimentagéo; desenvolvimento; e, valorizacéo.

Ainda que os estudos sobre racionalidades ndo estejam vinculados a um determinado
campo de pesquisa, (SERVA, et al., 2015), partindo-se do legado de Guerreiro Ramos (1981),
0 objetivo geral da pesquisa foi identificar, a partir dos processos de gestdo de pessoas, qual a
racionalidade predomina na instituicdo estudada, bem como as implica¢des e ganhos para as
relacbes de trabalho decorrentes da orientacdo adotada. Os objetivos especificos,
compreenderam analisar as atribui¢6es e funcionamento da coordenacdo de recursos humanos;
elencar as estratégias organizacionais que impactam na gestdo de pessoas; identificar os
processos de gestdo de pessoas na instituicdo; e, apresentar um novo modelo de analise das
racionalidades, contemplando os processos de gestdo de pessoas.

METODOLOGIA

A pesquisa possui natureza social, cujo objetivo fundamental € identificar respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos (GIL, 2008). Com relacdo a
finalidade, a pesquisa enquadra-se como aplicada, dado que a intencéo foi aprofundar os estudos
sobre racionalidades a partir dos processos de gestdo de pessoas (GOLDENBERG, 2004).
Também e compreendida pelo emprego de motivos préaticos, envolvendo o pesquisador e as
comunidades onde se insere. Em relacdo a formulagdo do modelo das categorias e critérios de
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analise, o nivel é exploratorio, dada finalidade de ampliar o conjunto de conceitos e ideias com
base no problema formulado, e descritivo, por proporcionar uma nova visdo (GIL, 2008).

Quanto ao enfoque do problema, a analise segue a abordagem qualitativa, pois ndo havia
para a tematica explorada férmulas predefinidas. Com relacdo aos procedimentos técnicos, 0
estudo adotou a pesquisa documental, tendo sido analisado um conjunto de materiais
disponibilizados pela organizag&o, tais como memorandos, relatérios institucionais, programas
para gestdo de pessoas, relatorio de atividades, entre outros que ainda ndo haviam recebido
tratamento analitico (GIL, 2008). Empregou-se também, o estudo de campo e de levantamento,
ou seja, interrogacdo de pessoas, pesquisa documental, além de revisao bibliografica.

Os sujeitos da pesquisa séo os profissionais de RH da instituicdo. Entrevistou-se assim,
trés pessoas, conforme roteiro de perguntas previamente definido, ambas ocupantes dos cargos
de coordenador, analista de RH e psicologo.

Os dados coletados foram analisados a partir das categorias e critérios elaborados com
base em Serva (1997), Gil (2007) e Dutra (2013, 2017). A interpretagdo levou em conta a
favorabilidade ou desfavorabilidade das respostas em relacdo as categorias e respectivos
critérios (GIL, 2008). Adotou-se uma escala de intensidade das racionalidades substantiva e
instrumental, identificadas nos processos de gestdo de pessoas, um continuum (SERVA, 1997),
para que as racionalidades fossem sistematizadas simultaneamente, sem que auto se anulassem.

DESENVOLVIMENTO

Desde as condicGes em que se submetia a classe trabalhadora da Inglaterra no século
XIX (ENGELS, 2008), as relacbes de trabalho tém se alterado significativamente, tanto em
termos de layout, (CARLO et al., 2013), competéncias e desenvolvimento de pessoas
(ROBBINS, 2005), (GIL, 2007), (DUTRA, 2013), como em relacéo a condicdo do ser humano
diante das mais variadas formas de labor. Tais mudancas incluem a regulamentacéo de institutos
de protecdo ao trabalho com abrangéncia global (ONU, 2018), cujo papel central repousa na
figura do Estado de Direito. Contemporaneamente, o contexto permanece sofrendo mudangas,
ao passo que a literatura especializada aponta para a necessidade de reformulac6es em torno da
ciéncia das organizagdes (GUERREIRO RAMOS, 1981, 1984), entre as quais, a tenséo entre o
paradigma classico instrumental e a abordagem substantiva, com vistas a possibilitar o
aprimoramento das atividades organizacionais mediante uma perspectiva critica (SANTOS;
SERVA, 2013), (SERVA, et al., 2015), (SIQUEIRA, 2017).

No campo de estudos sobre as relagdes de trabalho, prazer e sofrimento formam um
construto Unico, que se origina das mediagdes adotadas pelos trabalhadores na tentativa de obter
prazer nas atividades laborais, bem como manter um padrdo minimo de saude (MENDES;
FERREIRA, 2003, apud CASTRO; CANCADO, 2009). Trata-se de uma posicéo individualista
que se desencadeia ndo apenas no particular do individuo, mas também nas relacGes entre
grupos de pessoas.

Dejours (1999), leciona que o sistema econdmico mundialmente empreendido, forca os
sujeitos a tornarem-se concorrentes entre si, desencadeando uma série de consequéncias no
cotidiano laboral, entre as quais, 0 adoecimento no trabalho e a deterioracdo do proprio espaco
produtivo, ou seja, um problema que gradativamente pode comprometer o cumprimento dos
objetivos organizacionais. N&o se trata unicamente de investigar e almejar propostas em prol
do éxito empresarial, mas de assegurar que os individuais usufruam da liberdade que lhes é
inerente, a comecar pela prevencdo das moléstias mais intimas, na grande maioria psiquicas e
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psicossomaticas (DEJOURS, 1999, 2005), subjetivas e intangiveis do ponto de vista da
qualidade de vida no trabalho, que em geral sdo avaliadas de forma instrumental.

E nesse contexto que este estudo buscou investigar os efeitos do espectro do mercado
(TENORIO, 2004, 2008), em decorréncia do cenario de alta competitividade, exercido sobre as
condicdes de labor, identificando-se assim, pressupostos no ambiente organizacional, capaz de
contribuir tanto para a perenidade dos negdcios, quanto para a sanidade dos trabalhadores. Do
ponto de vista epistemologico, a ciéncia da administracdo deve ser capaz de firmar um
compromisso para com a sociedade em geral, visto que os reflexos do excesso instrumental nas
relacbes laborais, superam os limites do ambiente de trabalho, ampliando-se para o0s
relacionamentos interpessoais, prejudicando inclusive o convivio familiar e demais instancias
sociais (DEJOURS, 1999).

Embora o paradigma cléssico, dotado de uma racionalidade instrumental tenha sido
fortemente questionado apds a década de 1970 (MOZZATO; GRYBOVSKI, 2013), os
individuos permanecem privados da autorreflexao, vistos como “sujeitos da ciéncia do mundo”
(p. 503), em vez de participes ativos no ambiente organizacional. Ainda que em parte se tenha
conhecimento sobre as fontes de prazer e sofrimento no trabalho (DEJOURS, 1999), o que se
tem empreendido na grande maioria das vezes, sao estratégias para a superacao e enfrentamento
desta situacdo, tanto em nivel individual como coletivo.

Com o entendimento de que “nunca uma sociedade histérica foi tdo dependente de
organizagOes com tal grau de padronizagao dos comportamentos humanos” (SERVA, 1997, p.
109), a formacdo de cidaddos, protagonistas da relacdo trabalho-capital, em vez da légica
capital-trabalho (TENORIO, 1990, 1998), bem como a adocdo de uma racionalidade
transformadora (MOZZATO; GRYBOVSKI, 2013) em substituicdo a visdo funcionalista,
corrobora com o amadurecimento dessa ciéncia, logo, o firmamento de novas abordagens a
partir das racionalidades instrumental e substantiva, quer sejam no plano tedrico como na
prética organizacional e em detrimento do conjunto social (MORIN, 2011).

Entre as areas de estudo da administracéo, a gestao de pessoas proporciona ao pesquisador
avaliar e testar uma gama de variaveis que permeiam as relacdes de trabalho, em especial 0s
desafios decorrentes das transformacgdes contemporaneas, tais como a revolucdo da
informacao/comunicacéo, globalizacdo, ampliacdo do segmento de servicos e diversificagdo da
forca de trabalho, além da presenca do Estado enquanto regulador (GIL, 2007).

Embora os estudos sobre racionalidade néo estejam vinculados a um determinado campo
de pesquisa, (SERVA, et al., 2015), partindo-se do legado de Guerreiro Ramos (1981), buscou-
se investigar com a presente pesquisa, se a racionalidade instrumental predomina ou ndo nos
processos de gestdo de pessoas adotadas pelas organizagfes, enquanto resultado da abordagem
classica, uma vez que se tem poucas evidéncias sobre a concreta ado¢do da razdo substantiva
(SERVA, 1997, 1997a). Neste sentido, os elementos que compde a racionalidade substantivam
preceituam a autorrealizacéo, de potenciais inatos do individuo completados pela satisfacdo; o
entendimento mediado pela livre comunicacédo; julgamento ético fundado em juizo de valor; a
autenticidade dos individuos em suas interagdes; valores emancipatorios, cuja as mudancgas sao
orientadas para o bem-estar coletivo; e a autonomia, enquanto forma de expressdo e acéo
(SERVA, 1997a).
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Racionalidade substantiva e racionalidade instrumental

A palavra substantiva € analoga ao termo substantivo e assim evidencia o0 que ha de
esséncia em um determinado objeto de anélise. De acordo com o dicionério Aurélio, trata-se de
uma “palavra com que se nomeia um ser ou objeto, ou uma agdo, um evento, qualidade ou
estado” (BUARQUE DE HOLANDA, 2010, p. 715). Em se tratando de estudos
organizacionais, no ambito brasileiro as primeiras abordagens sobre racionalidade substantiva,
decorrem da proposigao feita por Guerreiro Ramos (1981). Na obra intitulada “A Nova Ciéncia
das Organizagdes: uma reconceituacdo da riqueza das nag¢des”, o autor indaga o papel da ciéncia
social moderna, em especial a teoria da organizagdo, ante 0 ndo reconhecimento de duas
abordagens distintas, mas fundamentais, que compde a vida humana associada, ou seja, a
racionalidade funcional/instrumental e a substantiva.

Segundo Guerreiro Ramos (1981), assim como Thomas Hobbes (1588-1679), Max
Weber (1864-1920), distinguiu a racionalidade formal da racionalidade, porque no contexto
histérico em que viveu, a racionalidade instrumental era o principal critério adotado na
ordenacao dos negocios politicos e sociais, em detrimento daquela substantiva. Analisar a
proposta de Guerreiro Ramos (1981) e extrair elementos que possam corroborar com estudos
organizacionais contemporaneos, exige compreender antes de tudo, que os conhecimentos
proporcionados por essa teoria derivam de processos reais, ao passo que a abordagem formal
se restringe a reproduzir conceitos de instrumentos convencionalmente adotados nas
linguagens, ou seja, ocupam-se em descrever procedimentos operacionais. Deve-se indagar, o
que é racionalidade, uma vez que a teoria instrumental se limita a descobrir o que é possivel ser
chamado de racionalidade, conforme analisado no quadro 1. Desta forma, as faces
formal/instrumental e substantiva da teoria da vida humana associada, denotam que a sociedade
centrada no mercado, “é apenas uma forma recente de ordenacdo da vida humana associada”
(SERVA, 1997, p. 30). Portanto, o necessario amadurecimento da teoria administrativa
(GUERREIRO RAMOS, 1983), depende do estabelecimento de elos continuos, entre 0s
elementos internos e externos que constituem o fato administrativo, ndo sendo possivel analisar
e interpretar os mesmos de forma desarticulada (SOUZA; ORNELAS, 2015).

Quadro 1 — Teoria da vida humana associada.
I. Os critérios para a ordenacao das associa¢des humanas séo

I. Os critérios para ordenacdo das associacoes
humanas séo dados socialmente

racionais, isto €, evidentes por si mesmos ao senso comum
individual, independentemente de qualquer processo particular
de socializacdo

I1. Uma condi¢do fundamental da ordem
social é que a economia se transforme num
sistema autorregulado

I1. Uma condicdo fundamental da ordem social é a regulacdo
politica da economia

I11. O estudo cientifico das associacdes
humanas é livre do conceito de valor: hd uma
dicotomia entre valores e fatos

I11. O estudo cientifico das associa¢cdes humanas é normativo: a
dicotomia entre valores e fatos é falsa, na pratica, e, em teoria,
tende a produzir uma andlise defectiva

IV. O sentido da histdria pode ser captado
pelo conhecimento, que se revela através de
uma série de determinados estados empirico-
temporais

IV. A histdria torna-se significante para 0 homem através do
método paradigmatico de auto interpretacdo da comunidade
organizada. Seu sentido ndo pode ser captado por categorias
serialistas de pensamento

V. A ciéncia natural fornece o paradigma
tedrico para a correta focalizacéo de todos os
assuntos e questdes suscitados pela realidade

V. O estudo cientifico adequado das associa¢gdes humanas é
um tipo de investigacdo em si mesmo, distinto da ciéncia dos
fendmenos naturais, e mais abrangente que esta

Fonte: Guerreiro Ramos (1981, p. 29).
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Considerando que o objetivo geral da pesquisa, compreende a analise dos processos de
gestdo de pessoas, a partir da tensdo entre a racionalidade substantiva e instrumental, a
investigacao de questdes sociais da administracdo, permite que sejam explorados aspectos para
além de uma visdo materialista. Desta forma, a sociologia da administracdo é entendida como
“a parte da sociologia geral que estuda a realidade social da administragdo, suas expressoes
exteriormente observaveis, como fato, sistema e acao, sua tipologia qualitativa historicamente
condicionada, seus elementos componentes” (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 3). Por assim
compreendida, a racionalidade substantiva esta na natureza humana, na psique dos sujeitos que
compde as organizacOes, isso porque a historia € uma espécie de simpdsio permanente e
inteligivel, dado que as geracOes se compreendem entre si. No entanto, ndo é a historia que
permite tal interacdo, mas a razdo substantiva que possibilita aos sujeitos compreender 0s
eventos historicos da condicdo humana.

Ressalta-se, para efeito dos elementos tedricos da investigacdo desenvolvida, que o
termo tensdo tem sido utilizado por diversos autores na elaboracdo de estudos sobre as
racionalidades substantiva e instrumental, em especial a partir de Guerreiro Ramos (1981) e da
Tese de Doutorado em Administracdo, defendida por Mauricio Serva em 1996 (SERVA, 1996).
Nesse sentido, uma analise recente sobre tais producdes cientificas, (SERVA et al., 2017, p.
432), aponta que “em seu conjunto, os estudos validaram as principais proposicdes de Serva
(1996; 1997a; 1997a): a coexisténcia de diferentes racionalidades na gestao de organizacoes e,
por conseguinte, a constatacdo de uma tensdo entre a légica de agdo instrumental e a Idgica de
acdo substantiva no cotidiano dessas organizagdes e dos seus atores”. Necessaria, portanto, a
compreensdo sobre o sentido da referida palavra, pois resulta de uma corrente de estudos em
administracao, que estd em ascensao.

A andlise do quadro 2 confronta, entre outras questdes, a imperatividade das regras de
mercado sobre as organizacGes e a luta destas pela sobrevivéncia, em meio a cenarios
competitivos e de constante mudanca, duas situacdes bastante presentes na contemporaneidade.
Ocorre que, as organizacGes em geral, sdo sistemas cognitivos, pois seus membros acabam
assimilando internamente tais funcionalidades, tornando-se entdo, pensadores inconscientes
(GUERREIRO RAMOS, 1981), cujas acOes se refletirdo nas decisbes administrativas e
gerenciais, até mesmo nas acgdes estratégicas.

PROMOTORES:

Quadro 2 — Sindrome comportamentalista.

Tragos Visdo de mercado
Contrato amplo entre seres humanos;
Fluidez da individualidade Critérios utilitarios;

Regras objetivas de conveniéncia

A perspectiva da sociedade regrada afeta a perspectiva dos individuos
Perspectivismo na sociedade moderna;

Obediéncia as conveniéncias exteriores e pontos de vista alheios
Imperativo das regras em detrimento dos padrdes éticos e
Formalismo substantivos; Comportamento  condicionado ao  maneirismo
publicamente aceito (adequado, correto e justo)

Conhecimento verificado e validado mediante normas metodoldgicas
da ciéncia natural, de caracteristicas matematicas

Fonte: Autor (2022), com base em Guerreiro Ramos (1981).

Operacionalismo

Para que se desenvolva uma avaliacdo das organizacGes em condicdes de promover a
compreenséo das agdes e condutas humanas, logo dos sistemas sociais como um todo, deve-se
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levar em conta tanto os requisitos da abordagem instrumental, quanto da racionalidade
substantiva. Ocorre que “a maior parte daquilo que ¢ usualmente denominado teoria da
organizacdo é desprovida de rigor cientifico e é, antes, tautologia disfarcada” (GUERREIRO
RAMOS, 1981, p. 50). Ou seja, uma teoria cientifica voltada para o estudo das organizagdes
ndo pode se basear em sistemas cognitivos, proprios de qualquer espécie organizacional, em
especial, que aborde unicamente uma visdo ou outra. Esse processo tem sido objeto de diversos
estudos (CAITANO; SERVA, 2012), (SANTOS; SERVA, 2013), (SERVA, 2017),
(SIQUEIRA, 2017), que sdo contemporaneas a Guerreiro Ramos (1981), conforme serd
analisado na secdo seguinte.

A racionalidade substantiva permite aos individuos promover o equilibrio entre a
satisfacdo pessoal e a satisfacdo social, potencializando ao mesmo tempo, 0
autodesenvolvimento, bem como a emancipacdo (FRAGA, 2000). Nesse sentido, ao discorrer
sobre a sindrome comportamentalista, Guerreiro Ramos (1981), entende que os individuos tém
se distanciado de um convivio comunitario pautado na racionalidade substantiva, pois na
maioria das vezes, apenas respondem as persuasdes organizadas, transformando-se em um
sujeito que se comporta de acordo com as regras que lhes séo condicionadas.

Essa proposicdo corrobora com o estudo sobre 0s processos de gestdo de pessoas, uma
vez que os fatores externos influenciam o comportamento humano nas organizages em geral
(ROBBINS, 2005). Ademais, ao se isentar da regulacdo politica em sentido democratico
participativo, as forcas decorrentes do mercado originam uma espécie de vida humana
associada, que se ordena em grande parte, a partir dos interesses individuais, “uma sociedade
em que o puro calculo das consequéncias substitui o senso comum do ser humano”
(GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 52).

Conforme apresentado no quadro 2, a sindrome comportamentalista compreende quatro
tracos principais, respectivamente a fluidez da individualidade; o perspectivismo; o formalismo
e o operacionalismo (GUERREIRO RAMOS, 1981). H& uma conexdo entre ambos 0s tragos e
0 pensamento imposto pelas regras do mercado, que acabam norteando a teoria organizacional.

A sindrome comportamentalista aborda um fendmeno que influencia as organizacoes,
grupos e individuos que as compde, cuja origem se da a partir da racionalidade essencialmente
instrumental, decorrente da l6gica do mercado. Desta forma, a abordagem substantiva detém
condicdes de confrontar a visdo funcionalista, gerando elementos tedrico-epistemoldgicos que
corroboram com a teoria das organizac@es, nao se restringindo a defesa de uma ou outra viséo,
pois ambas sdo entendidas como complementares entre si (SIQUEIRA, 2017).

Em decorréncia da sociedade centrada no mercado, para superar os desafios dai
decorrentes, seus membros interiorizam a sindrome comportamentalista, bem como os padrdes
cognitivos, no entanto, sem que esse processo possa ser notado. Enquanto formuladora de
pressupostos tedricos e epistemoldgicos, a disciplina administrativa ndo sera capaz de contribuir
para a superacdo desse fendmeno, caso permaneca pautada no perspectivismo, formalismo e
operacionalismo. Ademais, 0 uso inapropriado de conceitos e a demasiada receptividade de
influéncias decorrentes de diversas areas de conhecimento, podem prejudicar a missao maior
da teoria das organizacdes, qual é de se tornar “sensivel aos diversos aspectos da vida humana,
e que seja capaz de lidar com esses aspectos nos contextos a que adequadamente pertencem”
(GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 83).

Uma vez promovendo a gestdo do conflito entre ética individual e sobrevivéncia
organizacional, as organizacGes podem enfrentar dificuldades para se manter operante na
sociedade centrada no mercado (GUERREIRO RAMOS, 1981). Desta forma, considerando a



I1l SLAEDR

SIMPGSIO LATINO-AMERICANO DE ESTUDOS DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL

Il ELAGS ENCUENTRO LATINO AMERICANO DE GESTION SOCIAL
VII SIDER SEMINARIO INTERNACIONAL DE INTEGRAGCAO E DESENVOLVIMENTO REGIONAL

PROMOTORES:

APOIO: 4@CNH1 YA <j§

e thkimisaisers, _ FAPER!
Cientifico e Teenoiegico. APERGS CAPES

complementariedade entre a racionalidade substantiva e a instrumental, a tarefa a ser
empreendida pela ciéncia da administracdo, em especial pela &rea de gestdo de pessoas, é
perseguir métodos e dimensdes de estudos, que possibilitem compreender o processo de tensédo
entre ambas as racionalidades. Isso pois, caso o conflito entre individuos, grupo e organizagao
seja negado, as teorias comportamentalistas tornam-se incoerentes (GUERREIRO RAMOS,
1983). Logo, os estudos sobre as relagdes humanas no trabalho, devem almejar o
desenvolvimento do sujeito, ou seja, torna-lo criador, transcendendo-o a uma condi¢do nédo
alienante, mas de acordo reciproco, firmado a partir das necessidades pessoais e 0s objetivos
organizacionais almejados em relacdo ao mercado.

RESULTADOS

O objeto principal deste estudo foi identificar a partir dos processos de gestéo de pessoas
(movimentacdo, desenvolvimento e valorizagdo) qual a racionalidade (substantiva ou
instrumental) predomina na organizacgdo estudada, bem como as implicacdes e ganhos para as
relacdes de trabalho decorrentes da orientacdo adotada. Do mesmo modo, buscou-se identificar
quais os entraves dai decorrentes, para o enfretamento das questdes relacionadas a qualidade de
vida no trabalho, sobretudo quanto ao sentido e significado (DEJOURS, 1999, 2005), (MORIN,
2001, 2002), a partir da emancipacéo dos individuos (TENORIO, 1998).

Processos de GP

As atribuicdes e funcionamento da coordenagdo de recursos humanos (CRH) da
instituicdo, estdo relacionadas a construcdo das condicBes necessarias para a provisao,
aplicacdo, manutencdo, desenvolvimento e monitoramento de recursos humanos. A CRH é
composta pelo Nucleo de Administracdo de Recursos Humanos (NARH); Nucleo de
Desenvolvimento de Recursos Humanos (NDRH); e pelo Servigos Especializados em
Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho (SESMT). Tem como érgdo maximo de
deliberacdo o conselho universitério, presidido pelo Reitor e dividido em trés principais
camaras: camara de graduacdo; camara de poOs-graduacdo, pesquisa e extensdo; e camara de
administracdo, ambas situadas em nivel hierarquico superior a reitoria. Duas atividades de suma
importancia também sdo desenvolvidas pela NDRH, sendo uma o processo de avaliacdo de
desempenho dos técnicos administrativos, e a outra 0 programa de formacdo continuada dos
técnicos e gestores, que tem o objetivo de contribuir para o desenvolvimento do quadro
funcional da organizacéo.

Para analisar as competéncias dos gestores da CRH, adotou-se os critérios apresentados
pelos pesquisadores do RBL Group, entre os quais, Dave Ulrich, um dos membros, é professor
na Universidade de Michigan. Desde 1987, os autores escrevem sobre o que significa ser um
profissional de RH eficiente (ULRICH et al., 2012). No sexto ciclo de estudo, os pesquisadores
identificaram seis dominios de competéncias que os profissionais de RH devem demonstrar.
Destacam-se: foco simultaneamente nos resultados da organizacdo e no desenvolvimento do
capital humano; observar tanto as habilidades individuais quanto as capacidades
organizacionais; e, promover solucdes integradas e sustentaveis em vez de isoladas. A
instituicdo adota, respectivamente, programa de formacao continuada; programa de avali¢céo de
desempenho; e, estimulo a participacdo em diferentes eventos da organizacao.
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Em relacdo a competéncia individual-organizacional, a instituicdo apresenta uma visdo
equivocada sobre a gestdo por competéncias, tornando o processo mero instrumento, que
embora possa ser eficiente quanto ao funcionamento, € ineficaz para o desenvolvimento dos
trabalhadores. Nota-se assim, que a preocupacdo de Klatt (2018), reporta-se justamente ao
funcionamento do programa de aperfeicoamento profissional, sem, contudo, avaliar a triplice
dimenséo, de desenvolvimento, esforco e comportamento (DUTRA, 2017). Verifica-se entéo,
um abismo entre gestdo de pessoas como desenvolvimento, e 0 que de fato os profissionais de
RH conseguem promover. Contudo, as causas devem ser analisadas em consonancia com as
estratégias organizacionais que podem estar impactando na gestdo de pessoas.

O mimetismo que afeta a IES, pode ter sido agravado com a criagdo do PROUNI
(BRASIL, 2022), no ano de 2005, uma vez que as instituicGes de ensino privado sem fins
lucrativos, assim como aquelas de carater lucrativo, puderam fazer adesdo ao programa,
tornando-se estas Ultimas, fortes concorrentes das universidades comunitarias. Nesse tocante,
os resultados sugerem que ap0s vivenciar um periodo de crise financeira, a institui¢do buscou
reformular uma série de estratégias, sendo que as mais pontuais impactaram na gestdo de
pessoas. Documentos do acervo historico, ddo conta que no inicio dos anos 2000, a IES
encontrava-se com dificuldades em cumprir regularmente com os pagamentos dos salarios.

Na época, a universidade possuia 12.300 alunos matriculados, 3.700 a mais que em 2018.
A divida de curto prazo estimada em 2003, era de 9 milhdes de reais. Diante desse cenario, uma
das medidas aprovadas foi o0 corte indiscriminado de despesas, de todos os departamentos de
ensino, mediante a reducdo da carga horaria de professores. A decisdo foi interpretada por
alguns coordenadores de departamentos, como um “remédio amargo”, enquanto que outros
defendiam a relativizacdo em relacdo aos setores que apresentavam superavit, enquanto outro
grupo entendia que a decisdo era necessaria. No periodo 2002-2003, a receita da instituicdo
proveniente de recursos publicos foi reduzida de 30% para 2%, impactando sobremaneira na
manutencdo de determinadas atividades. Alguns departamentos, por exemplo, apresentavam
uma diferenca de mais de 300% em relacdo as receitas obtidas com o total de créditos
matriculados. Eram 558 professores e 715 funcionérios contratados, sendo a maioria com
jornada de 40 horas semanais.

Como visto, a instituicdo apresenta um histérico de fortes pressdes do ambiente externo,
0 que confirma a visdo defendida por Tendrio (2008), uma vez que se trata de uma instituicdo
do terceiro setor, alertando para o risco da atuacédo voltada para meios e fins. Diante disso, 0s
processos de gestdo de pessoas (movimentagdo, desenvolvimento e valorizacdo), analisados a
partir das racionalidades instrumental e substantiva, sdo influenciados pela estratégia geral.

Racionalidades, implicacdes e ganhos

Os resultados face aos processos de GP estdo organizados em trés principais grupos,
conforme apresentado no quadro 3. O primeiro trata da movimentacdo de pessoas. Em relagéo
a captagdo de pessoas, este processo revelou-se altamente instrumental. Isso se da ndo apenas
em decorréncia dos recursos de avaliacdo, mas pelo fato da instituicdo valer-se de
vulnerabilidades sociais, como a elevagédo da taxa de desemprego na regido, para barganhar
vantagem perante os candidatos, sendo esse um mecanismo de éxito.
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Quadro 3 - Racionalidades, implicac6es e ganhos.

PROMOTORES:

Racionalidade Racionalidade
Instrumental Substantiva
Compartilhamento de valores e
entendimento: Selecdo mediante
instrumentos de calculo ndo
assegura a melhor escolha
Estratégia interpessoal: Exito da Negociacao e inclusdo: Espaco

Processos

Utilidade: Processo seletivo
Captacéo impessoal € um mecanismo de
barganha e éxito

Internalizacéo

selecdo (fins) gratificante para o individuo
Movimentacao Estrutura estatica: Estrutura dindmica: Equipes
Transferéncias |Reenquadramento de cargos, redugdo |detém autonomia para avaliar e
de despesas propor ajustes organizacionais
~ Meritocracia: Leis universais da
Promocoes Ausente

instituicdo que valorizam o cargo

Deciséo sui generis: Baseada em

Expatriago célculo e utilidade de conveniéncia Ausente
~ . |Célculo e utilidade: Critérios de
Recolocagdo |. ; Ausente
idade (aposentadoria) e desempenho
Capacitacio Desempenho: Melhoria técnica e Ausente
postural
Desenvolvimento Carreira MaX|m|§agao de recursos. Ausente
Contencdo da progressdo salarial
Desempenho Cu’m_prlmento.de metas: Avaliacao Ausente
estética e PDP incoerente
Remuneragio Célculo e utlll_da_de: ~Ranqueamept_o ConjL_Jgac{ao: Pessoas e
de mercado e limitacdo orcamentéria |organizacdo
- — Motivagdo estética e meritocracia: |Dimensao simbolica: Sentido do
Valorizagdo Premiacéo o .
Critérios de avaliaco incoerentes trabalho
. Estratégia de estimulo: Beneficios
Servigos Ausente

legais dissimulados

Fonte: Autor (2022).

Do mesmo modo, que a impessoalidade, enquanto definicdo principioldgica e de valores
institucionais, contribui para a inseguranca psicoldgica, posteriormente aproveitada para
suplantar uma visdo equivocada de isonomia. Ainda assim, a instituicdo tem reavaliado os
processos de selecdo, o que favorece a tensdo entre a utilizagdo de métodos objetivos (calculo)
e métodos subjetivos (entrevista), embora ndo se possa afastar a persecucdo do éxito da selecdo
de pessoas.

A internalizacdo é o processo que mais se aproxima da racionalidade substantiva, pois o
acolhimento e recepcdo do novo funcionario apresentam caracteristicas inclusivas, favoraveis
ao dialogo, de pouca margem burocratica. No entanto, o0 RH acaba estabelecendo uma estratégia
interpessoal, bastante relacionada com o proposito de éxito do setor, ou seja, que o contratado
supere 0 periodo experimental de 90 dias, passando a relacdo de trabalho para vigéncia
indeterminada. Tanto € que eventual manifestacdo do gestor imediato, acaba sendo
neutralizada, quando ocorre a reavaliagdo do candidato selecionado pelo NDRH.

Quanto ao processo de desenvolvimento, considerou-se também, alto o nivel da
racionalidade instrumental no processo de capacitacdo, pois 0 que a instituicdo almeja
efetivamente, € tdo somente a melhoria de desempenho das pessoas. Logo, 0s treinamentos séo
adotados ao mesmo tempo, como meio e fim de se obter o éxito organizacional, assim, resta
prejudicada a abordagem substantiva. Diferentemente, os resultados perseguidos deveriam ser
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consequéncia do desenvolvimento dos trabalhadores. Portanto, até mesmo o Desenvolvimento
Profissional (PDP) pode estar ndo atingindo seus objetivos.

O plano de carreira tem sido frequentemente revisto. Embora algumas adequacdes sejam
necessarias, diante dos novos cenarios econdémicos e sociais, importa neste estudo, indagar se
as novas regras, padrées remuneratdrios e beneficios sdo contributivos ou comprometedores do
desenvolvimento de pessoas. Considerando que a maximizacdo dos recursos tem sido a base
orientadora do plano, 0 mesmo assume uma condicao essencialmente funcional, uma estratégia
estatica, cujo os interesses da organizacdo ndo reconhecem aqueles dos individuos. A
racionalidade substantiva somente restaria presente, na medida em que julgamentos éticos
provocassem a tensdo, em relacdo a visao instrumental.

Em relacdo ao processo de valorizacdo de pessoas, as premiagdes ocorrem mediante
bonificacdo anual, concedida as pessoas que obtém uma pontuacdo minima do PDP. Embora
dotados de motivacdo estética e meritocracia, os critérios utilizados pelo programa, tém sido
frequentemente questionados por alguns trabalhadores, promovendo tenséo entre a dimenséo
maximizadora de recursos (resultado-trabalho) e aquela simbdlica de retribuicdo (sentido-
trabalho). Ainda assim, a abordagem instrumental se sobressai, tanto que a instituicdo ndo tem
restricbes orcamentarias para conceder as premiacfes, uma vez que nem todos alcancam a
pontuacdo minima necessaria.

Com excecdo do subsidio para o plano de satde médico e atendimento odontoldgico, os
demais beneficios e servicos ofertados pela instituicdo sdo de natureza legal (legislacdo
trabalhista) e normativa (convencgdes coletivas). Contudo, a orientacdo instrumental se amplia
na medida em que prevalece uma estratégia de estimulo, alimentada com a dissimulacdo de
vantagens usadas para justificar o diferencial da organizacdo, em relacdo a outras da regido.
Ainda que essa mera obrigacéo esteja sendo questionada, ndo tem proporcionado revisdes ou
discusses a respeito, nem mesmo no nivel tatico. Portanto inexistente a abordagem substantiva,
embora passivel de ser implementada, ou até mesmo necessaria.

As implicacdes, ganhos decorrentes e tensionamento da orientacdo adotada pela
instituicdo (instrumental ou substantiva), apresenta uma dinamica bastante interessante em
relacdo a movimentacdo de pessoas, cuja racionalidade instrumental se destaca em decorréncia
dos métodos de captacdo, promocao e expatriacdo. Ocorre que o método objetivo de selecéo,
também tem sido frequentemente questionado e ja resultou em mudancas, a exemplo da
implementacdo da analise de curriculo, em substituicdo das provas escritas para os cargos de
técnico administrativo e professores hora aula. No entanto, a avaliacdo critica sobre a aplicacéo
de provas, gerou a0 mesmo tempo outra contradi¢do, pois foram implementados instrumentos
de avaliagéo psicoldgica, conduzidos por uma Unica pessoa, que podem apresentar alto nivel
discriminatorio. Em face disso, Dutra (2017, p. 100-101), destaca, “processos que envolvem
mais pessoas na decisdo de escolha minimizam a possibilidade de discriminacdo [...] a
organizacdo deve explicitar sua posi¢do em relacdo a diversidade para que isso esteja refletido
no processo de escolha”. A diversidade referida pelo autor, deve ser entendida amplamente,
incluindo faixa etaria, peso, saude, personalidade, entre outras questdes, de modo que a decisao
ndo adote critérios ilegitimos ou até mesmo ilegais.

Outra consideracdo em relacéo a tenséo entre as racionalidades, é no sentido de que elas
ndo se anulam entre si. Ainda que a racionalidade substantiva possa ser implementada em
alguns processos, a exemplo da internalizacgdo, a abordagem instrumental permanece, embora
nesse caso, com prevaléncia relativizada, confirmando o entendimento de Serva (1997). Tais
configuracBes também sdo passageiras, pois qualquer inflexdo da instituicdo, seja ela
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intencional ou reativa, pode resultar na reorientacdo de um ou mais status. Ainda, o fato de nao
se identificar uma orientacdo instrumental explicita, no caso por exemplo, do processo da
expatriacdo entre os campi, ndo enseja dizer que essa racionalidade esta ausente, ou que a
racionalidade substantiva seja preponderante. Ocorre que a auséncia de expatriacoes
patrocinadas pela instituicdo, por si sO revela uma contradi¢do, pois ao se submeterem 0s
funcionarios a um cadastro voluntario para transferéncia, que é regulado pelo RH e demais
gestores, resta prejudicada qualquer conclusé@o no sentido de negociacao e entendimento.

A pesquisa proporcionou a elaboracdo de um modelo de categorias e critérios, para
estudos de racionalidade nas organizacdes, a partir da tensdo entre a racionalidade substantiva
e a racionalidade instrumental, aplicavel a gestdo de pessoas. Tem-se a0 mesmo tempo, uma
proposta metodoldgica pautada na teoria critica, que podera auxiliar novos estudos sobre gestao
de pessoas, com o intuito de identificar e avaliar a orientacdo adotada. Ou seja, se hd uma gestao
voltada para o desenvolvimento das pessoas e consequentemente da organizacdo, ou, uma
gestdo de pessoas de modismo (DUTRA, 2013, 2017), altamente prejudicial para ambas as
partes, além de inibidora de estratégias e politicas coerentes. A interacdo entre o0s critérios,
sugerem que quando ambas as racionalidades estiverem presentes na mesma categoria
(processos), em nivel médio ou alto, maiores serdo as chances de serem promovidos
questionamentos que possam resultar na reavaliagdo das acGes adotadas pela instituigéo.

CONCLUSAO

A pesquisa foi realizada com o propdsito maior de analisar os processos de gestdo de
pessoas, a luz das racionalidades instrumental e substantiva, identificando-se os prejuizos e
ganhos para as relagdes de trabalho. Assim sendo, foi possivel verificar as implicacdes nos
processos em que a abordagem funcional prevalece, bem como possiveis ganhos decorrentes
da via substantiva, sobretudo dos niveis de tenséo entre uma e outra.

Em resposta ao problema formulado para a pesquisa, o desfecho do estudo enfatizou o
de desenvolvimento de pessoas. Enquanto processo central da gestdo de pessoas, 0 mesmo se
consubstanciou pela légica instrumental, pois embora a instituicdo esteja ciente das
transformacdes havidas no ambiente externo, e diante disso promovido ajustes nos demais
processos de gestdo de pessoas para atender essas pressoes, as iniciativas tém sido empregadas
mais como intuito de resultado e utilidade, do que incluséo dos individuos. Portanto, prevalece
na instituicdo a racionalidade instrumental, visto que os demais processos (movimentagdo e
valorizagédo) sdo inevitavelmente afetados.

Entretanto, verificou-se que a tensdo entre a abordagem substantiva e instrumental, pode
contribuir para que as organizagdes evitem adotar estratégicas equivocadas, como por exemplo,
a reducdo deliberada de despesas com pessoal, para alcancar o equilibrio financeiro, sem,
contudo, prever consequéncias desastrosas. Nesse sentido, a pesquisa identificou uma
desarticulagdo conceitual no programa de gestdo por competéncias da instituicao, pois o que se
verifica em verdade, é a adocdo de préticas tradicionais de gestdo de pessoas, revestidas de
modernismos, sobretudo em relacéo aos critérios, mecanismos e sistema de avaliacdo. Em face
disso, a caracteristica estatica do ambiente organizacional, revela-se totalmente desfavoravel ao
surgimento de tensdo entre as racionalidades e pde em risco a perenidade institucional. Uma
vez que abrange maior parte do processo de movimentacdo de pessoas e a totalidade do processo
de desenvolvimento, implicagdes também podem surgir em relagéo a inovagéo.
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Entre outras, uma das lacunas a serem exploradas por estudos futuros, decorre da
emergéncia de critérios e bases epistemoldgicas, que contribuam com a explicitacdo e analise
das relacdes intersubjetivas, firmadas entre as pessoas nas organizacgdes. Trata-se de avaliar o
efeito reativo de uma orientagdo aparentemente substantiva, cuja propriedade instrumental
somente é revelada em processo continuum, quando, no entanto, ja se operou um prejuizo.
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