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ASH (AUDITORIA DO SISTEMA HUMANO):
MODELOS DE QUALIDADE
E AVALIACAO ORGANIZACIONAL

SANTIAGO D. DE QUIANO DE ARANA
UNIVERSIDADE DE BARCELONA

A globalizagdo da economia, a internacionalizagdo dos mercados, a intro-
dugdo de novas tecnologias, 0 poder cada vez maior das associagdes de con-
sumidores e o seu novo nivel de exigéncia, etc., obrigam as organizagoes de
produgdo de bens elou servigos a funcionar e a agir de maneira cada vez
mais eficaz, para sobreviver e desenvolver-se em contextos attamente compe-
titivos.

I. MODELOS DE QUALIDADE

A Qualidade, ou mais exactamente a Qualidade Total, concebida como
uma filosofia (uma forma de entender a produgao, o trabalho, o atendimento
ao cliente, os valores da empresa, etc.) e uma tecnologia (entendida em sen-
tido amplo como forma de trabalhar e de genir), que conduzem a resultados
esperados (zero defeitos, satisfagdo do cliente, etc.), converteu-se no leit motv
das organizacdes, a nivel mundial. Qualquer delas, se pretender sobreviver e
crescer, tem de “apanhar o comboio” da Qualidade.

Sendo assim, em diversos locais do mundo (Japdo, U.S.A., Europa, Brasil,
etc.), aparecem instituigdes que desenvolvem e promovem actividades para a
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implementacao da eficicia e da eficiéncia das suas organizagdes, bem como
para a concretizagdo da exceléncia empresarial. Entre as suas actividades
conta-se a criagao de diferentes Prémios de Qualidade, cujo objectivo
€ incentivar o esfor¢o para a melhoria da gestao e a obtengdo da exceléncia.

As vidrias Certificagdes de Qualidade converteram-se em passaportes
e salvo-condutos, necessdrios para o acesso aos mercados internacionais
(e praticamente nacionais), e sdo uma condi¢do sine qua non de sobrevivéncia,
para o futuro proxime e mesmo imediato.

Tendo em vista avaliar a gestdo da qualidade nas empresas, aquelas insti-
tuigcbes desenvolveram diversos modelos de avaliagdo organizacional com
uma orientagdo prdtica e com o objectivo de melhorar o seu funcionamento.
Nestes modelos, de uma forma ou de outra, estabelecem-se critérios de Efec-
tividade Organizacional, além de diversas varidveis que se julga estarem rela-
cionadas com — e/ou constituintes de — tal efectividade.

Sdo modelos tedricos, formulados apenas de forma verbal. Ndo sao
modelos matematicos, embora as relagbes expressas entre as suas varidveis
(ou dimensdes) possam ser matematizadas mediante desenvolvimentos pos-
teriores. Contudo, na sua fase presente, ndo foram verificados empiricamente
através desse tipo de andlises matemdticas, embora exista a crenga — logica-
mente fundamentada — de que permitem entender porque é que determi-
nadas organizagées funcionam de maneira excelente e de que modo se deve
intervir para melhorar as organizagdes deficientes.

I.1. O MODELO DA EFQM

Destes modelos, 0 que estd mais proximo de nds é o que foi criado em
1991 pela Fundagao Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM), em con-
junto com a Organizagao Europeia para a Qualidade (EOQ) e a Comissdo
Europeia.

O modelo da EFQM contempla uma série de varidveis (ou, antes, dimen-
sdes) que sdo os critérios sobre os quais se baseia a gestdo da qualidade nas
organizagdes. Na realidade, este conjunto de varidveis estdo agrupadas em
duas categorias: as facilitadoras ou Agentes, geradoras da qualidade (Enablers).
que se referem ao modo como se conseguem obter os Resultados, e estes
(Results), que seriam os diferentes tipos de objectivos prosseguidos pela orga-



nizagao, o que esta atingiu ou que estd prestes a atingi, no momento da ava-
liag3o. A representacdo gréfica do modelo é apresentada na figura |.

Gesﬁn._de&sw;l n e —
- gy mdol’bsmg%)
Sisterna de
-~ lideranca Estratégia e Qualidade Satisficdo EW?
100 valores = Planeamento - e Processos |p=s do Cliente e 150 valores
(10%) 80 valores (8%) 140 valores 200 valores (20%) (15%)
(14%)
L impacto na
Recursos 7
Sociedade e
90 pontos (3%) [ F 60 valores (6%)
| Agentes 500 valores (50%) | [ Resulados 500 valores (50%) |
AGURA |

Modelo da EFQM

Os Agentes ou Facilitadores sdo cinco: Lideranga, Gestdo de Pessoas, Polf-
ticas e Estratégias, Recursos e Processos. Os Resultados considerados sdo
quatro: Satisfacao do Cliente, Satisfagio do Pessoal, Impacto na Sociedade,
e Resultados Empresaniais, Cada uma das nove dimensoes constitui um crité-
rio de Qualidade e € avaliado de forma diferente, integrando-se numa escala
que pode atingir um total de 1000 valores, sendo 500 atribuidos as cinco
dimensdes Facilitadoras e 500 as quatro dimensdes referentes a Resultados.

Obviamente, cada uma destas dimensdes € definida nominalmente e
cada uma delas € dividida em vdrias sub-dimensdes (vdrios sub-critérios de
avaliagdo), que, por sua vez, s3o operacionalizadas numa série de indicadores.
Uma descrigdo mais pormenorizada de cada uma delas pode ser consultada
na “Application Brochure" para as grandes ou para as médias e pequenas
empresas, editada pela EFQM e pela EOQ.
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1.2. 0 METODO DE AVALIACAO DA EFQM

Nos pardgrafos onde se especifica "Como € avaliado”, o folheto de aplica-
gao do Prémio de Qualidade para as grandes empresas (que apresenta a
mesma filosofia que o referente ds pequenas e ds médias empresas) refere
que “os critérios estio cuidadosa e deliberadamente descritos em termos
ndo prescritivos, para permitir a liberdade de apresentar a informagdo da
Auto-avaliagdo que for relevante para a situacdo especifica” (p. |3). Contudo,
oferecem-se orienta¢des e referéncias concretas. do género “deveria fornecer
informagdo concisa e factual acerca de cada uma das partes em separado”
(refere-se as sub-dimensdes). Ou, pede-se para explicar "Até que ponto
a focalizacdo foi desenvolvida verticalmente, através de todos os niveis da
organizagdo, e horizontalmente, através de todas as dreas e actividades”,
fazendo referéncia a distintos niveis de andlise da organizagdo (p. |5). Ou,
ainda, explicita-se que “'ldealmente deveria ser fornecida alguma quantificagao
que sustente as afirmag¢des” (p. |5), mostrando o desejo de que se confirmem
as avaliagdes qualitativas com dados quantitativos. Importa referir que a focali-
zagao incide sobre os métodos utilizados pela organizagdo para abordar cada
um dos sub-critérios, sobre a sua utilizagdo e o grau de implantagdo na orga-
nizacao de cada um desses sub-critérios.

Finalmente, é comunicado a quem apresenta o seu préprio relatério de
Auto-Avaliagao que os avaliadores esperam encontrar consisténcia na infor-
magao apresentada nos e entre os critérios do Modelo da EFQM."O Modelo
EFQM proporciona um quadro para as organizagdes efectuarem a sua Auto-
-Avaliagdo e promoverem o seu crescimento. A for¢a do Modelo EFQM
deriva de um entendimento das relagdes entre os seus critérios” (p. 16).

Assim sendo, mediante uma aproximagao holistica e sistémica da organi-
zagdo, com uma metodologia de avaliagdo de pendor mais qualitativo, com
uma determinada concepcdo de efectividade ou de eficicia organizacional e
com um modelo explicito de interligagdes entre as diversas dimensdes, as
trés instituicdes europeias querem e pretendem fornecer um instrumento Util
as organizagdes do continente para o seu crescimento e desenvolvimento,
bem como para a prossecugao do seu sucesso e da sua exceléncia.




2, MODELOS CIENTIFICOS DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL:
A AVALIACAO ORGANIZACIONAL.

Juntamente com estes modelos de avaliagdo orientados para a Quali-
dade, encontram-se os propostos pelos investigadores do comportamento
organizacional incluidos numa "drea emergente que poderd ser designada
como Avaliagdo Organizacional” (EO) (Lawler, Nadler & Cammann, |980).
Embora para alguns autores nao pareca necessdria a ligagao da EO a modelos
de interven¢do — a partir de uma perspectiva mais cldssica da avaliagdo —,
sdo numerosos o0s autores que sublinham ndo sé o seu objecto de estudo,
como também o seu objectivo, que se centra sobre a intervengdo, tendo em
vista a melhoria das organiza¢des. Nesta linha integram-se os trabalhos de
Peiré (1990), Pérez Quintana (1987),Van de Ven & Ferry (1980), Pérez
Velasco & Ferndndez Rios (1985), Quijano (1993) e Ferndndez-Rios & San-
chez (1997).

Em qualquer caso, quer estejam orientados para a intervengao, quer
tenham um interesse puramente cientifico e de desenvolvimento de conheci-
mentos sobre o comportamento organizacional, todos os autores da AO
insistem na necessidade de dispor de um medelo tedrico ou de quadro con-
ceptual de referéncia, para a procura de informagdo e para o estabelecimento
de relagbes entre varidveis e/ou dimensdes. Nadler salientou que o investiga-
dor dispde de vdrios modelos, assim como pode gerar outros, para realizar a
avaliagdo organizacional. Mas seja qual for o modelo ou modelos utilizados,
estes devem caracterizar-se por uma série de aspectos que os definem como
“cientificos”. Segundo o autor referido, os modelos devem ser: explicitos,
baseados numa teoria, definidos operacionalmente, validados empiricamente
e ser generalizdveis.

S6 a partir destes modelos € possivel realizar uma AQ que se adeque
— segundo a definicao de Lawler, Nadler & Camman (1980) — a uma “medida
sistemdtica do funcionamento organizacional, partindo de uma perspectiva de
sistema de comportamento, utilizando métodos e procedimentos cientificos,
caracterizada pela mensuragao de um leque de varidveis que abranja o funcio-
namento de toda a organizagao e que faga uso de medidas multiplas ao longo
do tempo".

Logicamente, o objectivo desta medida sistemdtica e cientffica do funcio-
namento das organiza¢des orienta-se para a construgao de uma teoria geral
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comprovada de comportamento organizacional que permita, a partir de formula-
¢Oes contingentes, probabilisticas, ou de outro teor; explicar como funcionam as
organizagdes e, além disso, para muitos autores, orentar a intervengao e a gestao
dingida a chefias e profissionais, tendo em vista o aperfeicoamento da sua actua-
¢do. Isto quer dizer que, em ultima andlise, a AO deve trabalhar com modelos
matematizaveis, ou seja, com construcdes tedrico-hipotéticas, susceptiveis de
matematizacdo, através das quais se represente uma parte da realidade, com o
objectivo de proceder ao estudo da mesma e verificar uma teoria (Visauta, | 986).

Contudo, se o nivel de explicacdo pretendido € muito amplo e de cardc-
ter geral, os avaliadores costumam basear-se em modelos tedricos “formu-
lados apenas de forma verbal ou de forma matemdtica genérica, estabe-
lecendo a relagdo entre varidveis sem especificar o tipo de relagdo nem a
forma das equagdes que ligam as diferentes varidveis do modelo™ (Visauta,
|986). S6 quando se entra mais especificamente na descrigdo ou explicagdo
de alguns aspectos particulares destes modelos € que sao propostos outros
sub-modelos que, assentes na teoria que os suporta, apresentam maior grau
de formalizagdo e descrevem, de forma concreta, as equagdes ou as relagdes
matemdticas que unem as varidveis.

Este fenémeno de diferenciacdo entre modelos e sub-modelos, acrescido
ao facto de que cada autor utiliza teorias e modelos de comportamento
organizacional diversos. conduz, tal como haviam afirmado Van de Ven & Ferry
(1980), a filtragem e a observagdo do comportamento organizacional se-
gundo diferentes perspectivas, o que levanta a questdo das limitagdes de qual-
quer avaliagdo, do mito de uma avaliagdo completa e final, assim como da
impossibilidade de a realizar (Jenkins, 1974; Levy-Leboyer. | 979; Fdez-Balleste-
ros, 1983; Peird, 1990). Portanto, qualquer AO que se realize deve estar cons-
ciente dos seus limites, estando condicionada pelos objectivos pretendidos
e pelo modelo adoptado pelo avaliador:

E importante referir, além disso, que a AO utiliza modelos de aproxima-
¢ao a diferentes niveis da organizacao: nivel do individuo ou do posto de tra-
balho, nivel do grupo e/ou das unidades e nivel sistémico global. Poderd ainda
incidir na andlise das relagGes entre os sub-sistemas internos, com outras
organizagdes, ou Com O Meio em que opera a organizagao.

Nao vamos fazer uma revisdo, nem vamos expor aqui a enorme quanti-
dade de modelos existentes e que se reportam a diferentes niveis. Nao faria
sentido neste trabalho. Uma compilagdo de muitos deles encontra-se em




Peiré (1990). Contudo, este autor, inspirando-se em muitos outros (Thomp-
son, 1967; Lawrence e Lorsch, 1967; Galbraith, [973; Miner, 1982; Pugh &
Pheysey, 1972; Rousseau, 1983; Goodman & Pennings, | 980, etc.), propde um
esquema que estabelece "os elementos relevantes para a elaboragao de
modelos abrangentes da organizagao e do comportamento organizacional,
considerado a diferentes niveis”. De acordo com uma série de pressupostos
bdsicos sobre as organiza¢6es, entendidas como sistemas abertos, com-
portando muftiplos niveis (individual, grupal, organizacional), imersos num
contexto, susceptiveis de “design”, por se tratar de fendmenos artificiais,
o referido autor propde quatro elementos que deveriam ser contemplados
em qualquer modelo de comportamento organizacional: o Contexta (meio
e inputs), o “Desenho” (estrutura, processos de transformagdo), os Resultados
{desempenho, produtos) e a Retro-alimentagao ou feedback.

3. ASH (AUDITORIA DO SISTEMA HUMANO) E MODELO DE AO QUE LHE DA SENTIDO

3.1. AsH

ASH s3o as iniciais de Auditoria do Sistema Humano. Trata-se do con-
junto de instrumentos elaborados no Departamento de Psicologia da Univer-
sidade de Barcelona e na Fundag¢do Bosch | Gimpera (daquela mesma Univer-
sidade), como resposta a uma solicitagdo da Unido Patronal Metaldrgica
(UPM) da Catalunha a referida Fundagdo. A UPM solicitou & Fundagido Bosch
i Gimpera a criagdo de instrumentos para o diagndstico ou a avaliagao da
Gestao Estratégica de Recursos Humanos nas pequenas e médias empresas.
O ASH surgiu, pois, desde o seu inicio, com uma clara intengdo de Avaliagdo
para a Intervenc¢do orientada para a Efectividade Organizacional.

QO ASH foi elaborado, ndo como um conjunto de instrumentos justapostos
para avaliar diferentes aspectos da gestdo de RR.HH. nas empresas, mas como
uma unidade que é composta de partes interligadas que correspondem a um
Modelo ou Sistema de Gestdao de RRHH, que, por sua vez, se compde de dife-
rentes sub-sistemas, sendo ele proprio um sub-sistema do maior e mais com-
plexo Sistema Aberto que é a Organizagao. Portanto, a sua apresentacdo exige a
explictacdo do Modelo de Gestao de RRHH. que di sentido e coesdo as suas
partes, assim como exige a explictagdo do Medelo de Comportamento Organi-
zacional mais amplo em que se integra e que o suporta.
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3.2. O MODELO DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL QUE APOIA O ASH

O modelo que aqui vamos apresentar é um modelo tedrico, expresso de
forma verbal, de cardcter geral, e as relages entre as suas dimensdes e va-
ridveis ndo serao descritas mediante equagdes matemdticas comprovadas,
Isto ndo impede que possamos avangar na descri¢do ou explicagdo mais por-
menorizada de alguns dos seus aspectos, de maneira a especificar o grau de
concretizagdo e de formalizagdo daquelas dreas mediante a apresentagao de
sub-modelos cujas varidveis relacionadas possam, finalmente, ser expressas
— a niveis mais concretos e precisos — em equagdes estruturais ou outras
relagdes matemdticas definidas. Nesse sentido, procederemos por partes e,
a semelhan¢a do que ocorre num programa windows, iremos vendo o con-
junto dos elementos disponiveis e/ou relacionados e, progressivamente, ire-
mos abrindo diferentes janelas, ampliando, assim, a informagao.

Importa, ainda, sublinhar que o nosso modelo de comportamento orga-
nizacional se centra na perspectiva do comportamento humano nas organiza-
¢Oes, Portanto, ndo é um modelo completo e exaustivo de tudo quanto
acontece numa organizagdo. O comportamento econémico da organizagao,
por exemplo, ou as transformagdes que sofrem as matérias-primas subme-
tidas a processos produtivos, ndo serdao abordados aqui. Se a economia, a
tecnologia utilizada, ou a estrutura dos postos de trabalho, entre outras, sdo
tratadas neste modelo, apenas o sdo na medida em que incidem sobre
0 comportamento das pessoas, ou na medida em que estas, quando tém
poder de decisdo, escolhem e integram determinadas estruturas e processos,
relativamente a estas questdes, tendo em vista alcangar os objectivos que se
prop&em.

Dito isto, 0 modelo que suporta o ASH é o seguinte:
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3.2.1. O MEIO:TAXONOMIA, DIMENSOES E TEXTURA

O primeiro pressuposto de que partimos é o de que todas as organi-
za¢des sdo um sistema aberto, em relagdo constante com um meio mult-
facetado e em mudanga, com o qual trocam inputs e outputs. As organizagdes
sao influenciadas por esse meio envolvente e, de certa forma, moldam-no e
contribuem para a sua construgdo. Ou seja, as organizagdes nao sé se adap-
tam ao meio envolvente e reagem perante o mesmo, como também agem
sobre ele e, de certo modo, contribuem para o moldar.

O conceito de Meio ou Envolvente implica, sob uma aparente simpli-
cidade, uma abordagem extremamente complexa. Podemos e devemos con-
siderar na Envolvente diferentes aspectos: a taxonomia de dreas (1), as suas
dimensdes (2) e a sua textura (3).

Por taxonomia de dreas do meio envolvente entendemos a classificacdo
do mesmo com base em temiticas ou conteddos particulares que afectam de
modo diferente as organiza¢des, induzindo nelas diferentes configuragdes no
que toca a estratégia, tecnologia, estrutura, processos, sistemas, comporta-
mento geral e hipdteses de efectividade. Estas dreas sdo: 0 meio econdmico,
o tecnoldgico, o politico, o juridico, o ecoldgico ou propiciador de recursos
naturais, o mercado de trabalho, o comercial ou mercado de produtos/ser-
vicos e o sécio-cultural ou valores sociais dominantes. Na realidade, embora
sejam abordadas como diferentes ou como independentes entre si, todas
estas dreas estdo interligadas, mas considerd-las separadamente constitui uma
estratégia que tem em conta a nossa capacidade limitada e visa facilitar a sua
compreensao,

Assim, por exemplo, o meio econdmico influencia o comportamento
organizacional de diferentes formas e, entre outras, as seguintes dimensdes:
o poder de compra dos potenciais consumidores de produtos ou servicos,
atendendo aos seus niveis de rendimento, a disponibilidade de crédito e o
preco do dinheiro, os tipos de mudanga e as etapas do ciclo econdémico.

Outros indicadores de outras dreas do meio sdo, de forma sumdria e
obviamente ndo exaustiva, os seguintes: a tecnologia disponivel no mercado,
as regulagdes governamentais, a legislacao laboral, as decisdes politicas relati-
vas ao controlo do déficit publico e a inflagdo (politico-juridico), a disponibili-
dade de recursos naturais e de matérias-primas, a obrigatoriedade de reciclar
residuos, a pressdo social face a poluicdo ambiental (ecoldgico, juridico-legal,
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socio-cultural, etc.), a disponibilidade de recursos humanos preparados para a
utilizagdo de novas tecnologias (mercado de trabalho), os valores sociais domi-
nantes (sécio-cultural), o posicionamento competitivo das empresas do mesmo
sector, 0s nichos de mercado existentes (mercado, comercial), etc, etc.

Todas estas dreas e os seus indicadores ndo apresentam a mesma rele-
vancia para as organizagdes. De facto, um dos problemas que estas devem
resolver; ao avaliar o seu meio envolvente, é o da escolha acertada de quais as
dreas que as afectam de forma importante, quer seja a nivel global, quer seja
a nivel de algumas partes do sistema.

Para além das dreas do meio, sempre dindmicas, interligadas e em cons-
tante mudanga, € preciso avaliar as suas dimensoes. Por dimensdes entende-
mos as caracteristicas comuns a diferentes dreas ou a qualquer taxonomia
considerada que se revelam imprescindiveis quando se pretende realizar um
diagndstico ou uma avaliagdo do meio. Servem “para determinar situagdes
contingentes entre © meio e as caracteristicas organizacionais" (Husenman,
1985). Na sequéncia de Schoderbeck et al. (1980), Mintzberg (1979) e Dun-
can (1972), Husenman (1985) propde quatro dimensdes: estabilidade, com-
plexidade, hostilidade e percepcdo da incerteza. Obviamente, cada uma delas,
por sua vez, inclui diversos indicadores. Por exemplo, a estabilidade inclui a fre-
guéncia da mudanga, a variabilidade ou a diferenca entre distintas mudangas.
assim como a regularidade ou irregularidade do padrio de mudanca. Para
uma andlise mais detalhada, recomenda-se a consulta dos autores referidos.

Finalmente, importa estabelecer tipologias do meio ou perfis de situagdes
que, atendendo as dimensdes analisadas, se revelern Uteis para avaliar a adequa-
¢do do comportamento organizacional ao seu meio envolvente, Apoiando-se
no conceito introduzido por Emery & Trist (1965) e também utilizado por
Ansoff (1976a, 1976b, 1977), Husenman (1985) descreve o conceito de tex-
tura do meio como um estado global do comportamento do mesmo e que
resufta do cardcter e da combinagdo das suas dimensdes. Finalmente, propoe
quatro tipos puros de textura ou de comportamento do meio ambiente:
calmos, flexiveis, em ebulicdo e turbulentos, Convidamos novamente o leitor
a aprofundar o tema, consultando os autores citados.



3.2.2. A ORGANIZACAO

Imersa no seu meio, reagindo perante ele, adaptando-se e, simultanea-
mente, configurando-o de forma proactiva, a organizagdo constréi-se a si pro-
pria e age. E, mesmo quando se comporta como um sistema complexo de
partes e de elementos interligados, para podermos realizar uma aproximagao
conceptual a esse sistema, teremos que analiticamente distinguir védrias dimen-
sdes: a Estratégia; o "Design: Tecnologias, Estrutura e Sistemas; os Processos
Psicoldgicos e Psico-sociais; bem como a Efectividade Organizacional, que
inclui duas dimensdes: Resultados nas pessoas ou Qualidade dos RRHH. e
Resultados para a Organizacdo e a Sociedade: econdmicos e financeiros, pro-
dutivos e comeraais; ecoldgicos; sociais.

3.2.2.1, A ESTRATEGIA

Por planeamento estratégico entendemos a resposta dada pela organiza-
¢ao ao meio, depois de o analisar (em termos de ameacas e oportunidades)
e de tomar consciéncia dos seus préprios recursos para o enfrentar (pontos
fortes e fracos). Normalmente, € elaborado pela Direcgao, com a participagao
de todas as pessoas que detém poder na organizagdo. Obviamente, o numero
e o tipo de pessoas incluidas neste processo depende da cultura mais ou
menos participativa da organizagao.

Thompson & Strickland (1994) definem tal planeamento estratégico como
0s movimentos e as focalizagbes que a gestio concebe para conseguir que a
organizagao obtenha excelentes resultados, Comporta cinco componentes, re-
lacionados entre si: |) Desenvolver um conceito do negdcio e ter uma visic em
direccdo A qual orientar a organizagdo... estabelecendo uma missdo. 2) Trans-
formar a missdo em objectivos especificos e resultados. 3) Elaborar uma estra-
tégia que permita atingir o resultado planeado. 4) Implementar e por em prdtica
2 estratégia seleccionada, de maneira eficiente e eficaz. 5) Avaliar o resultado,
rever a situagao e operar ajustamentos cormrectivos na missao, Nos objectivos, na
estratégia ou na sua implementagdo, tendo em conta a experiéncia real,
a mudanga das condigdes, as ideias e as novas oportunidades (pp. 2 e 3).

A estratégia da empresa define, entre outras coisas, 0 dominio ou sector
de actividade em que a mesma ird operar, as linhas de negocio em que ird
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concentrar os seus recursos, a tecnologia que ird ser incorporada nos seus
processos produtivos, a estrutura e os sistemas de que se dotard para conse-
guir atingir os seus objectivos e — o que é mais importante — os critérios
de eficdcia ou de efectividade organizacional que ird utilizar como referentes
para avaliar o seu sucesso. Este conjunto de elementos interligados entre si,
de forma sistémica, constituem uma forma de se ver a si mesma no futuro
imediato, operando de uma determinada maneira e atingindo objectivos
especfficos. E a isto que chamamos visdo da empresa. O sentido ou significado
dado a esta forma de se ver no futuro (imediato, a médio ou a longo prazo).
o porqué da mesma e a sua justificagdo, assim como as suas repercussdes na
sociedade em que se insere, constituem a missdo da empresa.

Em qualquer caso, visio e missdo surgem de e incorporam determinados
valores, assim como objectivos gerais e objectivos especfficos, que, finalmente,
e por um processo de repercussdo em cascata, se traduzem em objectivos
a atingir pelas divisdes, pelos departamentos e pelos individuos, nos seus pos-
tos de trabalho. Obviamente, este processo, descrito de forma compacta
e tdo racional, ndo deixa de ser, em muitos casos, algo de tedrico, emergindo,
na prdtica, algo truncado ou modificado por mdltiplas forgas. As andlises do
meio envolvente podem, ou ndo, ser feitas; podem ser bem ou mal feitas;
assim como a estratégia pode ser pensada em todas as suas dimensdes, ou
ndo; pode ser formulada, ou ndo, por escrito; pode, ou n3o, estar correcta. De
qualquer forma, pensada ou ndo, completa ou parcial, escrita ou pensada,
partilhada por todos os membros ou pensada apenas pela direcgao, a organi-
zagdo dd uma resposta ao seu mercado e a uma envolvente, multifacetada,
como referimos.

A determinagdo dos elementos presentes na sua resposta, em particular
o referente aos critérios de eficdcia, é influenciada pelos valores da organiza-
cdo, os quais remetem para a sua cultura. Esta constitui um dos grandes pro-
cessos psico-sociais que ocorrem nas organizagoes.

Por isso, no nosso modelo dos processos psicoldgicos e, em especial, dos
psico-sociais surgem setas que representam a influéncia que estes exercem
sobre as restantes dimensdes do funcionamento organizacional. Os valores da
cultura do grupo dominante influenciam a escolha da estratégia. Mas a influén-
cia € reciproca, porque, como facilmente se entende, também a direc¢do e as
pessoas que detém poder formulam, por vezes, estratégias que incluem novos
valores, modificacbes de alguns que tradicionalmente haviam sido tidos em



conta na organizagdo, ou significam a supressdo de outros que, até entao, se
haviam revelado Uteis para o seu sucesso.

3.2.2.2. 0 “DESIGN"": TECNOLOGIA E ESTRUTURA

Uma das decisdes inerentes a Estratégia da empresa refere-se a Tecnolo-
gia que a organizagdo adoptard, de entre as que o meio disponibiliza, para
concretizar os seus processos de produgdo de bens ou de servigos, de aten-
dimento aos clientes, etc., para atingir os seus objectivos.

Se a tecnologia de produgao adoptada pela organizagao é de séne, de pro-
cesso, ou unitdna, tal terd repercussdes importantes sobre a estrutura organiza-
cional, no que concerne & eficdcia (Woodward, 1958, 1965). Também influencia-
rdo outros indicadores, tais como: a tecnologia adoptada nos processos produti-
vos € analisdvel ou ndo analisdvel, familiar ou ndo familiar. Tal permitird configurar
quatro tipos de organizagbes: rotineira, ndo rotineira, engenhania e servigos. Estas
diferentes configuragdes terdo claras repercusses sobre a estrutura dos postos
de trabalho, sobre as comunicagdes, assim como sobre as relagdes entre chefias,
subordinados e colegas, para referir apenas algumas (Perrow, 1970).

Mas serd, sobretudo, a incorporagdo de novas tecnologias que influen-
ciard de forma relevante o comportamento organizacional. Em particular,
a Microelectrdnica, a Informdtica, as Telecomunicages e a Automatizagdo gera-
ram aquilo a que Halton chamou a segunda revolugdo industnal e estao a in-
fluenciar e modificar profundamente ndo sé os postos de trabalho, os papéis, as
carreiras profissionais, as relagdes inter-pessoais, o trabalho em equipa, como
também outros aspectos, como a gestio de RRHH, a distribuicdo comercial,
etc. (cfr. Peird, 1990; Prieto, 1987; Munduate, 1985, 1990; Peird & Prieto, 1989,
Kavanagh et al, 1990; Aragonés, |997; Ferreiro & Tanco, 1997). .

Logicamente, as decisdes tomadas a respeito da tecnologia, assim como
outras referentes a tomada de decisGes e a distribuigdo do poder; a necessidade
de formar equipas de trabalho e de faciltar a troca de informacgdo para a rea-
lizagdo de tarefas, ou de aproximar a empresa do cliente, etc., conduzirdo a
adopcio de diferentes formas de Estrutura: mais ou menos achatada, matricial,
em rede, por grupos de negdcio descentralizados, de menor dimensao, etc.
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3.2.2.3. 0 “DESIGN": 05 SISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

Se a obtengdo de recursos financeiros, a adopgao de tecnologias de
ponta, ou o estabelecimento de uma adequada estrutura organizacional, sio
factores-chave para o sucesso e para a consecugdo de objectivos estratégicos,
em qualguer empresa, ndo € menos verdade que um tal sucesso sé € possivel
se estiver presente um quarto factor, que, em muitos dos cases, € tdo impor-
tante como os primeiros: a preparagao, integracao e empenhamento dos seus
Recursos Humanos.

E ainda que possamos admitir que a percentagem de sucesso empresa-
rial explicado pela Qualidade dos seus Recursos Humanos é varidvel nas
organizagoes e que o mesmo pode ser fungdo das tecnologias que utilizam,
do sector produtivo em que operam, ou de outras varidveis contingentes,
¢ de esperar que, em todas elas, um determinado nivel de competéncias e de
comprometimento dos seus empregados, assim como o seu esforgo para
fazer o trabalho bem feito, seja considerado indispensdvel.

Peters & Waterman em 1982, mais do que demonstrar, chamaram
a atengdo para a enorme importancia que a Cultura Organizacional tinha
na exceléncia das melhores e mais competitivas empresas norte-americanas.
E também Misa & Stein (1983) salientaram ser a Direc¢do de Recursos
Humanos a principal forga estratégica, desenvolvida pelas 500 melhores
empresas Fortuna para conseguir o seu sucesso. Para além da dificuldade de
demonstrar realmente, de forma cientffica, a variagao de sucesso das organiza-
¢Oes que € explicada pelos seus Recursos Humanos, cremos que este é um
factor-chave que € preciso analisar em pormenor.

De certa forma, poderiamos considerar os Sistemas de Gestdo de Pes-
soas das organizagdes como participantes da sua estrutura, visto estabelece-
rem formas reguladas de gerir e de tratar tudo o que se refere as pessoas
que integram a organizacio e nela trabalham. A semelhanca de uma estru-
tura, também os Sistemas de Gestao de Pessoas sdo influenciados (ou deve-
riam ser influenciados) pela Estratégia definida, em conexdo com a Visdo da
Empresa e com os Valores que a inspiram. E também pela Tecnologia. Con-
tudo, na designagdo Gestdo de Pessoal muitas e diversas coisas foram inclu-
das e, na nossa opinido, convém esclarecé-las.

Embora alguns autores (Yoder & Heneman, 1977; French, 1983; Deguy.,
1989; Dessler, 1988) os considerem praticamente idénticos ou sindnimos



(e muitos empresdrios e dirigentes também), pensamos que existem trés sub-
sistemas diferenciados no Sistema de Gestao de Pessoas. Os trés foram sendo
desenvolvidos progressiva e sucessivamente, de acordo com as necessidades
que foram surgindo, ao longo do tempo, no que concerne a relagdo pessoas-
-organizagao, assim como foram condicionados pelas diferentes concep¢des
que a organizagao tem tido dos trabalhadores. Os trés sub-sistemas sdo: o da
Administra¢do de Pessoal, o das RelagGes Laborais, e o da Gestao e Desen-
volvimento de Recursos Humanos, a que presentemente e nas suas formas
mais avancadas, chamamos Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. A posi-
¢do aqui por nds defendida insere-se na linha de propostas apresentas por
Besseyre des Horts (1988a, 1988b), Singer (1990), Cascio (1991), Byars &
Rue (1991) e Gémez-Mejia, Balkin & Cardy (1995), entre outros.

As diferentes fungdes que, relativamente as pessoas, cumprem os trés
sub-sistemas referidos estdo relacionadas com a evolugdo histérica das orga-
nizagdes, do trabalho, e do contexto juridico e social em que aconteceram.
Na realidade, poderiamos falar de quatro fungdes diferentes: a fungao de con-
trolo (1), a fungdo administrativa (2), a fungdo reguladora (3) e a fungdo de
motivacdo, desenvolvimento e contrato psicoldgico (4).

A fungao de controlo, relacionada com a informagao sobre as pessoas
e a influéncia sobre o seu comportamento, esteve presente desde o inicio da
revolugdo industrial e da existéncia das organizagdes industriais, ou mesmo,
para certos autores (como Amaro, 1981), desde a prépria origem da socie-
dade. Certamente a maneira de entender este controlo foi assumindo diver-
sas formas conceptuais e prdticas na vida organizacional, Desde ser entendido
como dominio despético sobre o pessoal, baseado na coacgdo ou na forga
fisica ou psicoldgica, passando pelo controlo entendido como consciéncia
e adopgdo de processos e verificagdo de resultados atingidos, relativamente
a pessoas e a organizagdo, realizado por chefes no exercicio da sua responsa-
bilidade para detectar e rectificar falhas e erros, até ser entendido como auto-
-controlo, na medida em que a organizagdo influencia o comportamento dos
seus empregados mediante a interiorizagdo que eles proprios fazem de valo-
res, de padrGes de comportamento e de metas, sem que para issO seja neces-
sdrio o exercicio externo da forga ou do poder de coacgio.

Qutra fungdo da Gestdo das Pessoas foi a funcdo administrativa, que tem
vindo a ser realizada por muitos “chefes de pessoal” e que esteve centrada na
elaboragdo de mapas de vencimentos, realizagdo de contratos de trabalho,
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organizagao das férias do pessoal, controlo de baixas, etc. Esses “chefes” orien-
tavam a sua ac¢do por normativos e estavam preocupados com o cum-
primento das normas internas da organizagdo e com o seu ajustamento a
legislagao em vigor. Poderia comparar-se a fungao de compras e de aprovisio-
namento de materiais necessdrios aos processos produtivos. Tal como estes
ndo podem ser realizados sem matérias-primas, sem méquinas, ou sem pegas
de substituicdo, indispensdveis @ manuten¢do dessas mdquinas, também as
pessoas, ou mao-de-obra, eram indispensdveis a sua realizagdo. A fungdo de
pessoal tinha como objectivo assegurar o aprovisionamento de mao-de-obra,
embora a sua responsabilidade ndao implicasse a procura da mais eficiente,
nem a sua formagdo ou desenvolvimento, com vista a obter uma maior efec-
tividade organizacional, em consondncia com os objectivos estratégicos da
empresa, Da mesma maneira que nao exigia potenciar a sua qualidade de vida
profissional ou a sua satisfagdo no trabalho.

Com o progresso da legislagdo laboral e a conquista dos direitos dos tra-
balhadores, pela acgdo dos movimentos operdrios e sindicais, a fungao admi-
nistrativa foi sendo progressivamente superada por uma outra, mais complexa
e mais dificil, centrada na regulagdo das relagdes entre sindicatos e direcgao,
ou relagdes sindicais e patronais, bem como na negociacdo e resolu¢do de
confiitos surgidos entre actores organizacionais, no quadro da legislagdo labo-
ral em vigor. E a fungdo reguladora das relagdes industriais, ou relagdes labo-
rais, e o seu paradigma fundamental é o conflito.

As relagdes laborais continuam, hoje, a existi, mas a sua abordagem é
redutora ou limitada e incapaz de suscitar a motivagdao dos empregados, a sua
identificagdo e o seu comprometimento com a organizagdo, a sua implicagdo
no trabalho, o desenvolvimento de atitudes positivas e o seu adequado nivel
de competéncias para responder ds exigéncias do meio tecnoldgico, eco-
némico, de mercado, etc., em mudanga vertiginosa.

Face a estas limitagdes, finalmente, como uma necessidade premente,
surgiu a fun¢do de desenvolvimento, motivagdo e contrato psicoldgico. Esta €
a abordagem da Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos Humanos e, na sua
versdo mais avangada, da Gestdo Estratégica dos mesmos. Os profissionais
que a realizam s3o, cada vez em maior ndmero, universitdrios provenientes
das Ciéncias Sociais e/ou da drea do comportamento humano (socidlogos,
psicélogos, antropdlogos, pedagogos, etc.).

O desenvolvimento progressivo de cada um destes sub-sistemas ndo s6



ndo anulou ou tornou desnecessdrio o anterior, como o integrou, enrique-
cendo e ampliando os pressupostos sobre os quais agia e os objectivos que
pretendia alcancar. As Relagdes Laborais ndo anularam a Administracdo de
Pessoal, que continua a ser necessdria e que hoje é realizada em todas as
empresas. A Gestio Estratégica de RRHH. também ndo anulou, nem tornou
desnecessdnias, as Relagdes Laborais, que continuam a estar presentes e vigo-
ram em todas as organizagdes. Simplesmente, ampliou e enriqueceu as hipd-
teses dos anteriores sub-sistemas de Gestdo de pessoas, melhorando a inte-
racgao da organizacao com 0s seus membros, tornando mais efectiva a sua
contribui¢do para a consecugdo dos objectivos estratégicos e para a Efectivi-
dade Organizacional. De facto, muitos Departamentos de Recursos Humanos
cobrem as quatro fun¢des descritas: de controlo, administrativa, reguladora
e motivadora ou integradora (InformAedipe, |1998). Nas organizagdes de maio-
res dimensdes, estas fungdes estdo, por vezes, repartidas entre varios De-
partamentos, mas, mesmo assim, podem ser globalmente integradas por um
outro Departamento mais abrangente de Gestdo de Pessoas, podendo este
receber este ou outro nome. Em sintonia com o exposto, salientam-se auto-
res como Amaro (1981), French (1983), Dyer & Holder (1988), Besseyre des
Horts (1988), Cascio (1989), Kavanagh et al. (1990), Singer (1990), Ferndndez
Caveda (1990), Dulebohm, Ferris & Stodd (1995).

3.2.2.3.1. O Sistema de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

Iremos, agora, centrar-nos sobre o Sistema de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos e sobre a sua funcao especifica de integragdo e de moti-
vagao das pessoas. A primeira coisa que queremos sublinhar € que se trata de
um Sistema e, portanto, de um conjunto de elementos interligados, com vista
a produgdo de outputs, de tal forma que qualquer modificagdo que se pro-
duza num deles ird afectar, quer se queira ou ndo, todos os outros, de uma ou
de outra forma. Mais: a sua poténcia geradora de outputs de alta qualidade
estard em grande medida relacionada com a integracao e a interligacdo dos
elementos que o constituem.

Por outro lado, o Sistema de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
pode ser considerado como um Sub-sistema do Sistema aberto maior que
€ a Organizagao, interagindo com outros, como a Estrutura, a Tecnologia,
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a Estratégia, etc. Por isso, sub-sistema ou sistema sao formas de nos referir-
mas quer aos elementos de outros sistemas maiores, quer aos sistemas relat-
vamente maiores, que, por sua vez, sdo formados por conjuntos de elementos
menores que interagem e processam inputs, de maneira a gerar outputs.
Neste ponto, a nossa posi¢do tem em linha de conta as contribui¢des de
Chiavenato (1981), French (1983), Fitz-Enz (1984), assim como as de Dyer &
Holder (1988) e Singer (1990), entre outros.

Em sentido amplo, os elementos do Sistema de Gestdao de RR.HH.
podem ser classificados em cinco grandes categorias: as Técnicas de apoio (1);
os Sistemas de Gestdo e de Desenvolvimento dos RRHH. (2); os Processos
Psicologicos e Psico-sociais geradores que produzem (3): os Processos/Resul-
tados nas Pessoas ou Qualidade dos Recursos Humanos (4); e os Resultados
das Pessoas para a Organizagdo, os quais contribuem para os Resultados dos
Grupos, com vista a Efectividade Organizacional (5).

Num sentido mais restrito, podem ser considerados apenas os dois pri-
meiros, que sao os tradicionalmente contemplados na Gestao de RRHH. e os
mais proximos da estrutura organizacional: Técnicas de apoio e Sistemas de
Gestao.

De facto, as categorias trés, quatro e cinco — Processos psicoldgicos e
psico-sociais (3), Qualidade dos RRHH. (4) e Efectividade Organizacional (5)
— serdo aqui desenvolvidos como elementos independentes, diferenciados
do Sistema Estratégico de Gestao de RRHH, neste modelo de comporta-
mento organizacional que estamos a descrever.

3.2.2.3.1.1. AsTécnicas de apoio

Por Técnicas de apoio (suporte) entendemos uma série de tecnologias
que preparam e criam as bases para estruturar e desenvolver os sistemas de
gestao. A mais bdsica, prévia a qualquer um dos sistemas de RRHH., é a and-
lise e descrigdo de fungdes ou postos de trabalho, que permite elaborar o
Inventdrio dos postos de trabalho da organizacao; que servird de apoio a defi-
nigdo de Perfis para o Recrutamento e Selec¢do; & Qualificacdo de fungdes
para efeitos de Retribuigao; ao Redesenho (redesign) dos postos de trabalho



que compdem a Estrutura Organizacional; 3 identificagdo de competéncias e
de atitudes (perfis) que é preciso desenvolver através da Formacdo (necessi-
dades), com vista ao Desenvolvimento de Carreiras; ao estabelecimento de
Critérios para a Avaliagao de Desempenho.

Apesar de alguns autores terem falado do “fim dos postos de trabalho",
devido a vertiginosa rapidez com que estes actualmente se modificam, isto
ndo passa de um jogo de palavras que procura efeitos mais ou menos sensa-
cionalistas, j@ que hd sempre um conjunto de tarefas ligadas e integradas num
processo, com vista a realiza¢do da tarefa fundamental. Este conjunto de tare-
fas — mais estdveis ou mais mutdveis, mais independentes ou mais interde-
pendentes — que as pessoas deverdo realizar no seu trabalho (de forma mais
individual ou mais grupal), para atingir os objectivos organizacionais, € o que
continuaremos a chamar postos de trabalho. Estes serdo, provavelmente, mais
flexivels e mutdveis no futuro, assim como mais interdependentes, mas conti-
nuardo a existir. E a sua descri¢do (concebida como a identificagdo de deve-
res, de responsabilidades e de condi¢oes de trabalho, assim como a descrigao
das tarefas a realizar) e a sua andlise (concebida como as dimensdes ou as
caracteristicas destas tarefas e como as aptiddes, os conhecimentos e as com-
peténcias requeridas) continuardo a ser necessdrias para estabelecer os Siste-
mas de Gestdo. Por exemplo, o “design” dos postos de trabalho poderd ser
realizado numa perspectiva mais individualista ou mais grupal (Hackman 1983,
I987), mas a sua execugdo continuard a ser necessdria.

Outras técnicas de apoio, baseadas na Andlise e descricdo de fungdes
s3o, como j4 referimos, a Qualificagdo de fungdes, a Identificagao de perfis
(incluida como uma parte da andlise de fun¢des), o Redesenho e o Enriqueci-
mento de fungdes (ou postos de trabalho), ou o seu Inventdrio.

3.2.2.3.1.2, Os Sistemas de Gestdo de RRHH.

As técnicas de apoio permitem estabelecer os propriamente chamados
Sistemas de Gestao de RRHH. Sio eles: o de Selecgdo, o de Formagdo, o de
Retribuigdes e Recompensas, o de Avaliagdo de Desempenho, o de Identifica-
¢do de Potenciais e Planos de Carreira, o de Comunicagdo, o de Planeamento
(ou gestdo previsional) de RRHH. e o de Seguranca e Saide no trabalho. Na
medida em que todos eles s3o sub-sistemas de um sistema maior, encontram-
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-se interligados, ou € assim que deveriam encontrar-se, no sentido de tornar
mais forte e sauddvel esse sistema. Se se encontrarem desintegrados ou desa-
gregados, de forma que ndo exista relagao entre eles, os outputs de uns ndo
servem de inputs para os outros, o sistema global de RRHH. perde forca e,
no pior dos casos, pode terminar numa justaposi¢ao de acgbes contrdrias ou
contraditdrias, que ndo sé nao trazem valor acrescentado a gestdo da organi-
zacdo com vista & obtengao da Efectividade Organizacional, como podem
mesmo vir a prejudicd-la. Além disso, a sua integra¢do ndo sé tem a ver com
a relagdo que mantém entre si, como também tem que ver com as relagdes
com os outros componentes do sistema organizacional que estamos a des-
crever. Deste modo, os sistemas de Gestao de RRHH. deverdo estar em con-
sondncia com a Estratégia da Empresa, estar orientados para o alcance dos
objectivos por ela estabelecidos e estar relacionados com os valores e a cul-
tura da organizagao.

O Sistema de Avaliagao de Desempenho, por exemplo, quando estd bem
integrado no Sistema global de Gestao de RRHH., dd outputs que sao bons
inputs para o Sistema de Remuneracdo e de recompensas (estabelecimento
de remuneracio vandvel), para o de Formagdo (levantamento das necessida-
des e avaliagdo de ac¢des de formagao), para o de Identificagdo de Potenciais
e Planos de carreira (identificagdo de potenciais candidatos) e para o de
Selecgdo (critério de sucesso da selecgdo). Também os Sistemas de Formagao
e de Comunicagao devem oferecer suporte ao de Seguranga e Salide no tra-
balho, Mais: todos estes sistemas ndo devem apenas estar ligados entre si,
devem, também, como j4 foi aqui afirmado, estar ligados a cultura e aos objec-
tivos estratégicos da organizagdo. Se, por exemplo, uma organizagao quiser
potenciar uma cultura de Qualidade Total ndo poderd continuar a pagar os
empregados segundo critérios de antiguidade, consoante a quantidade de
produto produzido, ou sem atender aos desempenhos como uma forma de
realizar o trabalho com um determinado estilo que expresse os novos valores
organizacionais a potenciar. Deve igualmente incorporar no Sistema de Avalia-
¢3o de Desempenho critérios de desempenho relacionados com a Qualidade
Total, assim como apoiar os novos valores e os comportamentos desejados
através dos sistemas de Formagdo e de Comunicagdo. Uma representagao
gréfica do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de RRHH,, entendido no
seu sentido mais amplo, encontra-se na figura 3.




Dragrama del Sistema de Gestidn Integrada de Recursas Humanos
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FIGURA 3
3.2.2.4, 0S PROCESSOS PSICOLOGICOS E PSICO-SOCIAIS

Na apresenta¢io do ponto relativo ao Sistema de Gestdo de RRHH., en-
tendido em sentido amplo, fizemos referéncia aos seus objectivos, isto €, aos
resultados pretendidos pela Gestdo, quer seja de forma imediata (relativa-
mente as pessoas), quer seja em Ultima instincia (relativamente a organiza-
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¢do). Rotuldmo-los como processos/resultados nas pessoas ou Qualidade dos
RR.HH. e como processos/resultados das pessoas para a organizagao ou
Efectividade Organizacional. E claro que falar de processos e de resultados
€ sempre relativo. Um processo pode ser, e € muitas vezes, um resultado de um
outro processo anterior, a0 mesmo tempo que gera 0s seus propros resultados.

Neste contexto, centrar-nos-emos, agora, nos Processos psicoldgicos e
psico-sociais, isto €, naqueles fendmenos humanos individuais e grupais que,
embora sendo fruto e efeito dos Sistemas de Gestdo, da Estrutura, da Estra-
tégia e da Tecnologia, a0 mesmo tempo, os influenciam e geram nas pessoas
& Nos grupos uma maneira de senti, de fazer e de ser (Qualidade dos RRHH,,
a nivel individual e grupal) que se repercute na tarefa bem feita e na conse-
cugdo dos objectivos estratégicos da organizagdo (Efectividade Organizacio-
nal). Estes fendmenos impregnam a vida laboral e profissional dos individuos e
dos grupos, bem como afectam todos os aspectos da vida organizacional.
Como afirmava Pinillos, referindo-se a Psicologia, também poderiamos dizer,
referindo-nos a estes processos psicoldgicos e psico-sociais que, embora nao
sejam tudo na Organizagdo, estao em tudo.

Em primeiro lugar, iremos referir os processos psicolégicos que ocorrem
a nivel das pessoas enquanto individuos. Escusado serd dizer que ndo vamos
ser exaustivos, nem descrever todos os processos psicolégicos que as pessoas
experienciam.Vamos, no entanto, sublinhar alguns muito importantes e signifi-
cativos, no contexto de trabalho, e que sdo Uteis para dar conta duma parte
importante do comportamento dos individuos na organizagdo. Sdo os seguin-
tes: Auto-eficdcia, percepgdo da Equidade, Clareza de papéis, Conflito de
papéis, Sobrecarga de Trabalho, Instrumentalidade, Conhecimento dos Resul-
tados, Conhecimento da Responsabilidade pelos Resultados, Conhecimento
do Significado do trabalho e percep¢ao do Apoio Soaal. S3o numerosos os
autores que falam destes processos e cujos contributos nesta matéria reco-
nhecemos, embora nao citemos, aqui, a contribuigdo particular de cada um
deles (Bandura,Vroom, Adams, Hackman e Oldham, etc.).

Para além destes Processos Psicoldgicos, outros de cardcter mais marca-
damente social ocorrem e a esses chamaremos Psico-sociais. Afectam os gru-
pos e tém que ver com fendmenos intra-grupais, que se produzem no inte-
rior de unidades e grupos de trabalho, assim como com fenémenos
inter-grupais, produzidos entre grupos, e que acabam por afectar toda a orga-
nizagdo. Uns sdo mais globalizantes do que outros, incluindo no seu interior




outros de menor alcance. Todos estao interligados. Os mais importantes, na
nossa opinido, sdo os a seguir indicados, Partindo dos mais globalizantes, tere-
mos, em primeiro lugar, a Cultura Organizacional e os processos de Mudanga
Organizacional (que incluem nos seus aspectos mais complexos a Mudanca de
Cultura Organizacional). Talvez menos globalizantes que os anteriores, mas tam-
bém muito importantes, teremos os seguintes: a Lideranca a Grupalidade ou
Nivel de Desenvolvimento Grupal dos grupos formais de trabalho, a Participa-
¢do, 0 Poder, o Conflito, a Tomada de Decisdo e os processos de Negociagdo.

Um outro processo psico-social globalizante que incluiremos entre os
que definimos como processos/resultados nas pessoas e nos grupos é o
Clima. Ainda que o Clima também possa ser considerado como gerador de
atitudes face ao trabalho e de outros processos/resultados, como a Motivacao
ou a Implicagdc (Compromisso), considerd-lo-emos como resultado dos
anteriormente assinalados e como fazendo parte da Qualidade dos RRHH.
da organizagao.

3.2.2.5. QUALIDADE DOS RECURSOS HUMANOS (PROCESSOS/RESULTADOS)

Centrar-nos-emos, agora, nos resuftados que a Gestao dos RRHH. procura
obter relativamente as pessoas, qualquer que seja a organizagao. Trata-se daquilo
a que chamdmos Qualidade dos seus RRHH. Esta tem componentes a nivel
individual, a nivel grupal e a nfvel organizacional. A maior ou menor qualidade dos
RR.HH. de uma organizagdo ird determinar os resuftados das pessoas e dos gru-
pos para essa organizado, o que constituird a Efectividade Organizacional.

Comegcaremos por dar aten¢do aos aspectos que constituem a Quali-
dade dos RR.HH, da organizacdo, a partir duma perspectiva individual, e,
como € Sbvio, considerando que as pessoas sdo empregadas e profissionais
que trabalham numa e para uma organizagdo. Ndo faremos, pois, qualquer
referéncia d sua qualidade enquanto pessoas humanas, questio que nao dis-
cutimos e que ndo estd incluida nos objectivos do nosso trabalho. Assim, um
individuo particular poderia ter, por exemplo, uma elevada qualidade como
pessoa (o que ndo avaliamos em nenhum momento) e, a0 mesmo tempo,
essa caracteristica coexistir com uma baixa qualidade enquanto empregado
da organizagdo, dado ndo ter as competéncias e os conhecimentos requen-
dos para fazer bem o seu trabalho, na fungdo que lhe estd atribuida.
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Uma vez esclarecdo este ponto, entre as dimensdes que constituem a
Qualidade dos RR.HH. duma organizagao — ao nivel dos individuos —, distin-
guiremos as que estao de forma mais directa e linear relacionadas com os resul-
tados das pessoas para a organizagao (trabalho bem feito: resuftados e desem-
penhos; absentismo; taxa de acidentes; “turnover”) de outras cuja relacao com
aqueles resuftados melhor se exprime através de fungdes matemdticas, quer
estas curvilineas ou de outro tipo. Relativamente as primeiras, pode dizerse
que. em geral, um nivel mais elevado na dimensao corresponde a melhores
resuftados do individuo para a sua organizagdo. Quanto as segundas, a relacio
ndo segue esta fun¢do e ndo pode ser estabelecida uma relagdo directa nem
inversa (mais, mais; mais. menos), mas antes de um outro tipo, como por exem-
plo: ultrapassado um certo nivel, jd ndo influencia; niveis altos e baixos influen-
cam negativamente e niveis médios positivamente, etc.Vejamos isto de maneira
mais concreta.

As dimensdes do primeiro grupo sdo as seguintes: Motivagao, Identifica-
¢do e Implicagdo (Compromisso) com a Organizacdo, Envolvimento no traba-
lho e nivel de Competéncias. Destas caracteristicas pode dizer-se que quanto
mais elevado o nivel que atingem, melhores serdo os resultados que se obtém
dos individuos para a organizacdo, melhor serd o seu desempenho e menor
0 seu absentismo, a taxa de acidentes e o “turnover”,

As dimensdes do segundo grupo contemplado sdo as seguintes: Stress,
Activacao e Burn-out, Satisfagio no Trabalho e Qualidade de Vida Profissional.
A sua relagao com a Efectividade Organizacional ndo é€ linear. Elevados ou bai-
xos niveis de Stress, por exemplo, prejudicam o rendimento ou o desempenho,
enquanto um nivel moderado do mesmo o beneficia. Do mesmo modo, eleva-
dos niveis de Satisfagao no Trabalho ndo asseguram elevados niveis de produ-
¢do ou desempenhos elevados, embora baixos niveis de satisfacdo conduzam as
pessoas a boicotar o desempenho e a render menos no seu trabalho.

Resumindo, o diagndstico da Qualidade dos RRHH. duma organizagao
passa — ao nivel dos individuos — por avaliar e estabelecer o seu nivel de
Competéncias, a sua Motivagdo, a sua Identificagdo e Implicagdo com a Orga-
nizagao, o seu Envolvimento no trabalho. Importa, ainda, completar esta infor-
magdo com a avaliagdo do seu nivel de Stress, Activacio ou Burn-out, 0 seu
nivel de Satisfacdo no Trabalho, bem como o da sua Qualidade de Vida Profis-
sional. Tudo isto é muito importante tendo em vista o seu desempenho € a
obtengao da Efectividade Organizacional.




Considerando o nivel grupal, além do relacionado com a Identificagao
dos individuos com a Organizagao (considerada no plano individual, mas
tendo uma clara dimensao grupal), importa assinalar o Clima grupal e o nivel de
Funcionamento dos grupos formais como Equipas de Trabalho (ou a adequagao
das qualidades grupais as exigéncias da tarefa). Se considerarmos o nivel orga-
nizacional, a Qualidade dos RR.HH. da empresa pode ser relacionada com o
Clima Organizacional e, em certo sentido, com todas as outras dimensdes (nivel
de motivagdo global do pessoal da empresa, de competéncias, de stress, etc.),
mas, nesse caso, importaria prestar a devida aten¢do a todos os problemas que
suscita a agregacdo de medidas para a avaliacdo de vandveis a nivel organiza-
cional. Neste sentido, vale a pena referir a evolugdo do concerto e da medida
de Auto-eficdcia, que Bandura (1997, 1998) propde como Eficdcia Colectiva.

3.2.2.6. EFECTIVIDADE ORGANIZACIONAL (RESULTADOS DAS PESSOAS PARA A ORGANIZACAO)

Todas as dimensdes do modelo de comportamento organizacional até ao
momento tratadas tém como finalidade a obtengdo da Efectividade Organiza-
aonal. Ora este é um conceito susceptivel de multiplas interpretagdes, nao
tendo o mesmo significado em todas as organizagdes. Por se tratar de um juizo
de valor que pode afectar muitas dimensoes, apoia-se em outros tantos crité-
rios de valor que, perante cada circunstancia concreta, devem ser explicitados.
Contudo, apesar de cada organiza¢do poder escolher e entender de forma
diversa a sua Ffectividade, podemos descrever uma serie de critérios comuns
a todas elas que sejam susceptiveis de se adaptarem a diferentes formas de
entender a Efectividade. De entre esses critérios, cada organizagdo ird escolher
0s que irdo constituir a sua forma concreta e peculiar de a entender.

Na elaboragdo da nossa conceptualizagdo da Efectividade Organizacional
inspiramo-nos em numerosos autores (entre outros, Etzioni, 1964; Katz &
Kahn, 1977; Cameron, 1978;Van de Ven & Ferry, 1980; Veciana, 1981; Gibson,
vancevich & Donnelly, 1983; Cameron & Whetten, |983; Cameron, 1986;
Garcia, 1989; Brinkerhoff & Dressler, 1990; Menguzzato & Renau, 199 1;
Pritchard, 1992; Sdnchez 1992a, 1992b).

Em primeiro lugar, podemos pensar (ou construir) a Efectividade Organi-
zacional como o resultado da Eficicia e da Eficiéncia da empresa. Definirfamos
Eficicia como a relagdo outputs conseguidos/outputs esperados ou standards
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(OfS) e Eficéncia como a relagdo outputs conseguidos/inputs utilizados (O/I).
O conceito de Eficiéncia incluiria os custos e/ou os recursos utilizades para
conseguir os outputs ou objectivos prosseguidos, aspecto que, a par do de Efi-
cdcia, completaria de forma importante o conceito de Efectividade.

Em segundo lugar, os critérios bdsicos de Efectividade que identificimos
foram fornecidos pelos modelos mais significativos existentes: o modelo dos
objectivos; o modelo dos sistemas; o modelo dos componentes multiplos:
o modelo dos valores concorrentes, como tentativa de sintese dos anteriores.
Uma ampla exposi¢do e comentdrios criticos sobre 0s mesmos encontra-se
no livro de Ferndndez-Rios & Sdnchez (1997) Eficacia Organizacional. Con-
cepto, desarrollo y evaluacion.

Os diferentes modelos respondem a diversas formas de conceber e de
observar as organizagdes: como sistema racional (modelo dos objectivos).
como sistema aberto (modelo dos sistemas) e como sistema politico (modelo
dos componentes muiltiplos). Cada um deles incide, em maior ou menor grau,
sabre os trés momentos chave do funcionamento organizacional: 1) A efectivi-
dade na aquisicao de recursos. 2) A efectividade no processo ou processos de
transformacdo. 3) A efectividade na consecucdo de resultados de diverso tipo.

A partir de uma perspectiva mais concreta, a avaliagdo da Efectividade faz
referéncia a critérios especificos, sobre os quais foram apresentadas diversas
listagens, propostas por diferentes autores (Campbel, 1977; Van de Ven &
Ferry, 1980; Quinn & Rohrbaugh, [983; Peird, 1990; Sdnchez, 1992a; Ferndn-
dez-Rios & Sdnchez, 1995, etc.). Com base nestas propostas, © nosso madelo
de comportamento organizacional contempla uma multiplicidade de criténos,
agrupados em diferentes categorias, que remetem para diferentes niveis da
organizagao: o individual ou do posto de trabalho, o grupal ou dos grupos,
unidades e/ou departamentos, e o organizacional. Também os referidos crité-
rios incluem ndo sé os resultados dos individuos para a organizagdo, como
também os processos/resultados nos individuos ou Qualidade de RR.HH.

A nivel individual, como resuftados dos individuos para a organizagao, con-
templdmos dois critérios positivos a potenciar e trés negativos a reduzir,
a que jd aludimos anteriormente. Positivos: os resultados alcangados com o tra-
balho e os desempenhos ou a forma de trabalhar (trabalho bem feito). Negati-
vos: a taxa de acidentes, o absentismo e o abandono da empresa (este ultimo
é especialmente sensivel, dado ser valorizado de modo diferente, consoante
a politica e a estratégia da organizagao). Como processos/resultados nos indivi-




duos que afectardo os anteriores, consideramos, a este nivel, as dimensdes da
Qualidade dos seus RRHH. ao nivel dos individuos, que atrds expusemos.

A nivel grupal, como resultados das pessoas para a organizagdo, conside-
ramos a consecucao dos objectivos da tarefa, ou os resultados obtidos pelos
departamentos ou grupos, & comp resultados nos grupos, o clima grupal e o
adequado funcionamento como equipas de trabalho (no nivel exigido pelas
caracteristicas contingentes da tarefa).

A nivel organizacional, por fim, o qual inclui e se fundamenta nos niveis
anteriores, consideramos multiplos critérios, agrupados em diferentes catego-
ras: Econdmicos: financeiros, produtivos e comerciais; Sociais: internos e exter-
nos; Ecoldgicos: cumprimento de normas e aproveitamento de energias;
Outros: flexibilidade e captacdo de recursos.

3.2.2.7. FEED-BACK E RELACOES

Descritos os elementos que compdem o Modelo de Comportamento
Organizacional em se apoia o ASH e, apesar de termos referido repetidas
vezes a relagdo de interdependéncia entre todos eles, talvez pudesse alguém
continuar a concebé-los como elementos justapostos e desconectados. Nao
€ assim que acontece.

O Meio envolvente influencia a Organizagdo, mas esta nao so se adapta
a ele de forma reactiva, como também o transforma activamente, influen-
tlando-o e configurando-o de uma determinada maneira. Dizer, por exemplo,
que as Organizagoes se “encontram imersas num meio altamente competi-
tivo” (como jd estamos cansados de ouvir) € demasiado simples. visto serem
elas préprias que o constréem assim. Quando o interpretam deste modo e o
pensam em termos competitivos, estdo a actuar de forma competitiva e con-
tribuem para o configurar com estas caracteristicas. Esquecem-se, muitas
vezes, que elas sdo responsdveis por esse Meio envolvente em que se encon-
tram imersas. A (ltima ou a primeira seta do feed-back que surge da EFO
para o Meio envolvente pretende, de algum modo, lembrar esta realidade.
A Organizagdo que constréi automdéveis modifica a Envolvente, ndo s¢ fisica
& econdmica, mas também comportamental e social.

Logicamente, as mudangas que com a sua EFO uma Organizagdo gera no
seu Meio envolvente serdo objecto de uma nova andlise. tendo em vista
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a redefinigdo da sua Estratégia, num processo circular, sempre inacabado;
a Estratégia ird configurar, de novo, a Tecno-Estrutura e os Sistemas, que, por
sua vez, irao gerar novos Processos Psicolégicos e Psico-sociais, os quais irdo pro-
vocar novos resultados nas pessoas (configurando a sua qualidade como profis-
sionais e como trabalhadores); estas pessoas, com o seu comportamento,
irdo produzir resultados para a organizagdo, sendo, de novo, contribuintes e cons-
tituintes da sua EFO. A EFO duma organizagdo confirma o sucesso ou o insu-
cesso da sua Estratégia e proporciona dados para a sua redefinicao.

Apesar de algumas setas do modelo poderem sugerir uma relagao
sequencial e até linear entre as suas dimensdes, a realidade n3o é essa, visto
todos os elementos agirem muitas vezes simultaneamente uns sobre os
outros, com relagdes circulares e nem sempre lineares, desenhando aquilo
que, finalmente, poderia resultar num complexo tecido de interligagdes,
expressando a complexidade do sistema social. Logicamente, a concretizagao
em modelos matematicos cada vez mais precisos obrigar-nos-4 a focar partes
reduzidas do sistema e a propor as interligagdes dos seus elementos, tradu-
zidas em hipdteses relacionais, e, quando for o caso, em equagdes estruturais
especificas. Por exemplo, serd necessdrio estabelecer um modelo mais preciso
sobre o modo como determinados processos psicoldgicos e psico-sociais
(conflito de papéis, ambiguidade de papéis, sobrecarga de trabalho, apoio
social, nivel de desenvolvimento grupal, etc.) influenciam o nivel de stress dos
trabalhadores e as consequéncias que esse nivel tem no desempenho, a satis-
facdo no trabalho, o absentismo e a taxa de acidentes. Ou, ainda, o modo
como determinados aspectos dos Sistemas de Gestdo (por exemplo, a Remu-
neragdo ou a Avaliagdo de Desempenho) geram percepg¢des de equidade ou
de inequidade, de instrumentalidade, conhecimento de resuttados, etc., o que
ird influenciar decisivamente a motivacdo dos trabalhadores ou outros pro-
cessos/resuftados.

A exigéncia de parcimonia, por um lado, e o nivel de andlise, geral e glo-
bal, por outro, obrigam-nos a simplificar 0 ndmero e a descricdo das relacdes
entre as diferentes dimensdes — identificadas como fundamentais — do
comportamento organizacional.



4. O ASH COMO AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS: DESCRICAQ
4.1. UM INSTRUMENTO UTIL PARA OS NOVOS DESAFIOS COLOCADOS A GESTAO DE RR.HH.

Relativamente aos desafios postos aos Gestores de RR.HH. pelo século
que se aproxima, diversos autores (Dolan & Valle, 1998; Gémez-Mejfa, Balkin
& Cardy, 1995) descrevem alguns dos tragos que irdo caracterizar os profis-
sionais bem sucedidos. Terdo que ser, realmente e em todo o seu sentido, pro-
fissionais e capazes de mostrar o valor acrescentado da gestdo que praticam.
Deverdo conhecer e saber usar as Novas Tecnologias na Gestdo integrada de
RR.HH., bem como desenvolver uma gestdo Internacional e Multicultural
sobre pessoas muito diversas. Terdo de mostrar a sua eficiéncia na prestagdo
de servicos aos seus clientes internos, por comparagao com outras compa-
nhias exteriores e, finalmente, modificardo o seu papel tradicional. Gostaria de
comentar algumas destas caracteristicas, em particular o cardcter profissional
do Director de RRHH., a sua capacidade de demonstrar o valor acrescentado
da sua gestao e o seu novo papel.

Quando Peird (1994) e outros (Blanco & Ferndndez Rios, | 989) assina-
lam as caracteristicas de uma intervengdo profissional nas organizagGes refe-
rem-se a vdnas dimensdes que a caracterizam. Uma intervengdo profissional
baseia-se em teorias comprovadas cientificamente e utiliza tecnologias e técni-
cas fundamentadas naquelas, que sejam susceptiveis de serem comunicadas e
ensinadas a outros profissionais. Relacionada com os objectivos da Organiza-
¢do, a sua intervencdo realiza-se numa perspectiva sistémica, grupal e nao
individual, O profissional que intervém é, além do mais, eticamente responsa-
vel e costuma estar vinculado a um Colégio ou Ordem Profissional, que zela
pelo adequado e correcto camportamento dos seus membros, do ponto de
vista técnico e moral,

Neste sentido, se o Director de RRHH. tem de ser um profissional reco-
nhecido, terd que basear a sua gestdo no conhecimento tedrico, comprovado
cientificamente, e no uso de tecnologias apropriadas a esse mesmo conheci-
mento. E que conhecimento tedrico é o mais apropriado ao seu dmbito de
competéncias? Uma vez que a sua gestdo se centra na direccdo de pessoas
(e ndo de dinheiro, materiais ou mdquinas), parece razodvel que o conheci-
mento mais importante de que ele ird precisar se situe no dmbito das Cién-
cias do Comportamento Humano, individual e social (Psicologia, Sociologia,
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Antropologia). Além disso, visto tratar-se de um comportamento inserido em
organizagdes, deverd ser conhecedor, também, na medida em que o afectam,
das ciéncias que tratam dos fenémenos que o influenciam e o acompanham
(Teoria Organizacional e Administragdo, Engenhana organizacional, Economia
e Direito).

Por outro lado, se o seu conhecimento é profissional, dispord de tecnolo-
gias comprovadas que |lhe permitam medir e diagnosticar o estado presente
dos sistemas e processos humanos na organizagdo, bem como os efeitos da
sua interven¢do, nos termos apropriados da drea do seu conhecimento.
Na realidade, sé a partir dessa capacidade poderd demonstrar, no seu caso,
o valor acrescentado da sua gestdo e intervencdo, verificando através de
metodologia adequada o antes e o depois da mesma. Por outro lado, relativa-
mente A sua visio dos problemas organizacionais, mesmo quando centrados
numa drea particular, estes deverao ser abordados numa perspectiva sisté-
mica, em ligagdo com a estratégia e o funcionamento global da organizagao.

Relativamente ao seu papel, Gémez-Mejia, Balkin & Cardy (1995) defi-
nem-no assim: 'O papel de um departamento de recursos humanos de uma
organizagao € apoiar — e ndo substituir — as responsabilidades dos “mana-
gers', relativamente aos recursos humanos. Por exemplo, o departamento de
RRHH. pode desenvolver uma forma de ajudar os “managers” a medir o
desempenho dos subordinados, mas sdo os 'managers” que conduzem a ver-
dadeira avaliacdo...Isto significa que cada "manager” € um director de recur-
sos humanos... Mais do que desempenhar uma funcdo de staff (os profis-
sionais de RR.HH.). deverdo ser considerados como consultores internos,
conhecidos pela sua experiéncia e competéncia para ajudar a resolver os pro-
blemas de RRHH. com que os directores de linha (line) se confrontam. Deve-
rdo, ainda, ser capazes de ligar de forma efectiva as actividades de RRHH. as
necessidades de negdcio da firma” (p. 35). Este dltimo ponto assinala um
outro aspecto do papel do Director de RRHH. empenhado na Efectividade
Organizacional como responsdvel pela Estratégia de gestio de pessoas, com
vista & sua contribuigdo para os objectivos estratégicos da organizagdo em
que participa.

Perante estas necessidades e desafios, o ASH estd concebido (e, em
parte, realizado) como um instrumento de ajuda ao Director de RRHH. (ou
ao consultor) e é composto por um conjunto de escalas e de questiondrios
que deverdo reunir as seguintes caracteristicas: |) Baseados num Modelo Ted-




rico de Comportamento Organizacional apoiado em teorias cientificas de
diferente importdncia e nivel (de nivel individual, grupal, organizacional e socie-
tal). 2) Capazes de medir; de forma vdlida e fidvel, os constructos abrangidos
e contempladas por essas diversas teorias, podendo usar-se como tecnologias
de diagndstico (de um diagndstico que, no caso que nos ocupa, € jd uma
intervencao). 3) Que facilitem uma visdo sistémica e global da organiza¢3o,
adequada a complexidade desta, que permitam a andlise e a avaliagdo de algu-
mas dimensdes fundamentais, assim como da sua interacgao e integragao
mutua, tal como tem sido proposto pelos modelos integrades de Avaliagao
Organizacional. 4) Que contribuam para a avaliagao do impacto que os Siste-
mas de Gestdo de RRHH tém nas pessoas e dos efeitos que nelas produzem
determinadas decisGes estratégicas, mudangas e/ou intervengdes realizadas na
organizagao, assim como na Efectividade Organizacional. 5) Que proporcionem
informagao quantitativa sobre fendmenos objectivos e subjectivos, susceptivel
de ser analisada e tratada informaticamente, 6) Que sejam reduzidos e que
possam ser aplicados de forma breve e em tempo razodvel para a empresa.

4.2. AUDITORIAS DE RR-HH. E CONTRIBUICOES DO ASH: AREAS QUE COBRE

Apds uma revisio de diversas definigdes de Auditoria Social aplicada aos
RR.HH. da empresa (Stephens, Vatier, Ravalec, Candau, Couret & Igalens),
Nevado (1998) propde a seguinte: a Auditoria Social € um instrumento de
gestio social que, utilizando metodologias e ferramentas semelhantes as apli-
cadas em outras auditorias, permite uma melhor administragao, gestao, eficicia
e eficiéncia dos recursos humanos da empresa.

Para Nevado (e nds partilhamos da sua posi¢do), o objectivo das Audito-
rias de RRHH, é contribuir para a Efectividade Organizacional, ndo sé funcio-
nando como sistema de controlo do que presentemente estd a acontecer e
estd a ser realizado, mas também como ferramenta de previsao que visa dimi-
nuir os riscos futuros e melhorar a performance social, assim como a contribu-
icdo da fun¢do pessoal para a eficdcia geral da empresa. Uma vez que esta
centrada sobre a fungdo pessoal, a auditoria ndo pode observar e medir o
objecto auditado sem o modificar, devendo incluir. entre as suas medidas,
questdes qualitativas referentes a aspectos que ndo sdo de facil medicdo.
Além disso, os seus resultados sdo mais dificeis de interpretar que noutras
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matérias, devido, entre outras razdes, ao facto de existirem poucos indicado-
res que tenham sido aceites por todos. Segundo o mesmo autor; toda a Audi-
toria deve contar com os seguintes elementos: Deve dispor de referenciais
adequados, ser capaz de descobrir problemas potenciais com base nos des-
vios dos resultados relativamente aos referenciais mencionados, deve realizar-
-se em estreita cooperagdo com os auditados e terd que utilizar instrumentos
préprios da psicologia e/ou sociologia (e, provavelmente, de mais ciéncias).

Os campos de aplicagdo das Auditorias Sociais de RRHH. podem ser
vdrios, centrando-se na fungdo de pessoal, no seu conjunto, quer nos Sistemas
de Gestdo de RRHH. (Selecgdo, Formagdo, Retribuigdes, etc.), quer nos Pro-
cessos/Resultados produzidos nas pessoas ou Qualidade dos Recursos Huma-
nos (Motivagao, Identificagao, Implicagdo, etc.), quer nos Resultados das pes-
soas para a Organizacdao (Absentismo, Taxa de Acidentes, Abandono da
empresa, Quantidade e Qualidade do trabalho realizado, Desempenhos), quer
nos aspectos organizacionais (faldmos de processos Psico-sociais, tais como
a Cultura, a Lideranga, o Desenvolvimento Grupal, etc.), quer na coeréncia
e integracdo de todos eles e deles com a Estratégia, a Tecnologia e a Estrutura
da empresa. Nesta mesma linha, encontra-se a definicdo proposta por Can-
tera (1996), que se inspira em Harper & Lynch (1992), Peretti & Vachetie
(1985) e EGG (1987).

Nevado distingue trés niveis de realizagcdo da Auditoria Social de RRHH.
nas empresas: | ) a Auditoria de Cumprimento (ou Conformidade); 2) a Audi-
toria Operacional ou de Eficicia e 3) a Auditoria Estratégica. A primeira € de
natureza jurfdica e centra-se na inventariagdo da situagdo social da empresa,
tendo em conta as normas do Direito do Trabalho e verificando com regula-
ridade a sua relagdo com a regulamentacdo aplicavel. Observa se sdo cum-
pridas as obrigagOes sociais, financeiras (Seguranga Social) e informativas
(Comité da empresa) da empresa, e verifica se as relagdes dos trabalhadores
com a empresa estao conformes aos estatutos juridicos. Na realidade, poderia
dizer-se que se trata de uma Auditoria das Relagdes Laborais da Organizagdo.

A Auditoria Operacional ou de Eficicia centrar-se-ia no que designdmas
por Sistemas de Gestdo de RRHH,, Processos/Resultados nas Pessoas e nos
Grupos, custos sociais e econémicos derivados de um mau funcionamento
dos mesmos. Por (dftimo, a Auditoria Estratégica analisaria se as politicas de
pessoal s3o adequadas aos objectivos gerais e especificos da empresa, aten-
dendo a Estratégia da mesma. Ambas, a Operacional e a Estratégica, se cen-



trariam no que denomindmos o Sistema Global Integrado de RRHH. da
empresa. Naturalmente, como aponta Nevado, estes trés niveis sao tedricos,
pois, na prdtica, o auditor deverd té-los presentes no seu conjunto, detectando
disfuncionamentos possiveis e dando a cada um dos trés a importancia que as
circunstancias da empresa requerem.

Finalmente, hd que sublinhar que toda a auditoria deve dispor de um Sis-
tema de Referénaa, ou Referencial, ou Norma Standard, sobre o qual assenta
a credibilidade do trabalho do auditor; sistema que, no caso da Auditoria de
RR.HH., se torna mais complexo pelas razdes antes apontadas. Existem dife-
rentes propostas referenciais. Entre outras, podem ser consultadas as de
Nevado (1998), da EGG (1994) e do COP/IE'93. Logicamente, subsistem
nelas zonas que ficam nas suas jun¢des, pois, coma aponta Nevado, um sis-
tema geral de referéncia que cubra totalmente o campo dos RRHH. nao
existe, por numerosas razoes que este autor expde e que nao vamos repro-
duzir agora. Depois do que ficou dito, o leitor pode compreender perfeita-
mente o fundamento desta afirmagao.

Neste contexto, o ASH poderia definir-se como um Sisterna de Auditoria
do Sistema Humano das Organizages, ndo de Cumprimento, centrado nas
relagdes laborais, mas sim na drea Operacional ou de Eficdcia e Estratégica.
O ASH cobre os seguintes campos: |) Os Sistemas de Gestio de RRHH,
quase na sua totalidade (com excepcdo, por enquanto, do de Planeamento de
RR.HH. e do de Identificagdo de Potenciais e Planos de carreira), assim como
a Integracao dos mesmos entre si e com os objectivos e a Estratégia da
empresa. 2) Os Resultados/Processos nas Pessoas, ou Qualidade dos RRHH,,
nos diferentes niveis da organizagao (Motivagdo, Identificacdo, Implicagdo, etc.,
incluindo o Clima). 3) Cinco Processos Psico-sociais (para além do Clima):
Cuttura, Desenvolvimento dos grupos formais, Participa¢do, Lideranca e facto-
res facilitadores ou inibidores dos Processos de mudanga. 4) Identificagao dos
critérios escolhidos e medida da Efectividade Organizacional, com vista a
quantificacdo e andlise do impacto e contribuigdo da Gestdo de RRHH. para
a referida Efectividade. Mede, também, a convergéncia entre os critérios dos
empregados e os da Direcgdo, facilitadores ou inibidores da implicagdo e da
identificagdo com a organizagao.
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4.3. ALGUNS APONTAMENTOS SOBRE A VALIDADE E A FIABILIDADE DO ASH

No que diz respeito aos Sistemas de Gestdo, os diferentes questiondrios
foram elaborados com a ajuda e a orientagao de dois consultores, peritos em
cada um deles, com o fim de especificar os aspectos nucleares dos mesmos
e de assegurar a sua validade de contelido. No que diz respeito aos questio-
nérios de Qualidade dos RRHH.,, estes foram elaborados a partir de outros
instrumentos (j& construidos anteriormente e comprovados por diversos
autores espanhdis ou estrangeiros), de que, por vezes, utilizimos alguns itens
e nos quais, outras vezes, nos inspirdmos para a prépria elaboragdo de itens
mais adaptados ao nosso contexto, ou ao nosso modo de entender os con-
ceitos considerados.

Com todos os inquéritos referentes & Qualidade dos RRHH. trabalhi-
maos no mesmo tipo de andlise, com o fim de estudar a sua fiabilidade e vali-
dade psicométricas. Primeiro, efectudmos uma andlise de frequéncias de todos
os itens, para verificar a sua idoneidade relativamente a distribuigdo das res-
postas. Segundo, e para cada dimensao estabelecida a priori, uma andlise facto-
rial — de factor comum unico —, com o fim de estudar as contribui¢des dos
diferentes itens para esse factor e a percentagem de varidncia explicada pelo
mesmo, Terceiro, andlises factoriais — exploratdrias ou confirmatérias, me-
diante pedido de um determinado nimero de factores — das escalas que
continham mais do que uma dimensao estabelecida a priori. Quarto, andlise
de frequéncias dos diferentes indicadores gerados pelas diferentes escalas.
Quinto, utilizagdo de andlises de correspondéncias para o estudo do funciona-
mento destes indicadores, para verificar se neles ocorria o efeito Guttman
(sinal da correcta distribuigdo dos valores dos indicadores). Sexto e (ltimo,
multiplos estudos correlacionais — coeficientes de correlagdo e também and-
lises de correspondéncias — entre os diferentes indicadores gerados no ASH,
que, embora conceptualmente diferentes, estdo relacionados entre si (p. ex,
€ |dgico pensar que as pessoas alttamente motivadas no seu trabalho, também
estejam altamente empenhadas nas suas empresas, apresentem attos niveis de
satisfacdo e de qualidade de vida, e niveis moderados ou baixos de stress ou
burnout).

A titulo de exemplo, na tabela |, apresentdmos alguns resultados psico-
métricos sobre alguns dos topicos trabalhados no ASH. Embora apresente-
mos o valor alfa de Cronbach para as diferentes sub-escalas (por evidentes



Tdpica Indicadores Tomanho  N°items rde a de
Amostra  por indicador Kendall  Cronbach
Motivagio Necessidades |44 i 3367 1)
Instrumentalidade 144 m S061 M
Auto-eficicia | 44 4 6648
Equidade 144 2 44|
Conhecimento dos resultados | 44 2 3158
Responsabilidade pelos resultados |44 2 3210
Significado percebido do trabalho |44 2 109 5
Nivel de motivagio 144 (o) 3856
4953 ™
Implicagio Implicagio por necessidade |44 3 8120
e identificagio com
a Organizagio
Implicagiio por troca |44 3 6712
Implicagio afectiva |44 3 8021
Implicagio de valores |44 3 7087
Identificagio com a organizagio | 44 15 9282
Satisfagio Satisfagio geral 230 5 9077
Stress, Stress | 44 5 7568
Activagio e Activacio | 44 5 8085
Burnout Burnout 144 5 7812
Qualidade de Conflito de papéis | 44 2 2851
vida Ambiguidade de papéis | 44 2 5552
profissional e Sobrecarga de trabalho |44 ps 4784
alguns Salde em geral |44 2 2216
processos Lazer 144 2 4075
psicolégicos
relacionados,

(1) A medicio de necessidades é realizada através de dois tipos de escalas. Na primeira, o sujeito escolhe entre
dois protétipos de trabalho, de acordo com as suas preferéncias (semelhante 4s secgdes | e 6 da forma A do JDS. mas
com jrens diferentes). Na segunda, atribui um valor ao grau de importincia que para ele tem cada uma das necessida-
des. A primeira escala abrange 1| itens, pelo facto de comparar entre si sete tipos de necessidades diferentes.
A segunda conta com 7 itens, um para cada necessidade.

(2) Retivenos a média da correlagio entre as duas escalas referidas. O valor ¢ muito semelhante ao encon-
trado noutros estudos com formatos de escalas semelhantes (ver, Fortea e Fuertes, |997).

(3) © questionirio tinha dois itens para cada insts lidade (sete instr lidades)

14)Obdwmmuﬂhrmédndas:onwhcﬁuchsminmmmnrhduOunp.uﬁpvanQmmde
uma mesma instrumentalidade estd correlacionado e do conjunto dos sete coeficientes de correlagio obtivemos o seu
valor médio.

(5) Ma nova versio do questiondrio de motivagio mudimos um dos itens que estava formulado em sentido
inverso & que parecia nio ser bem dido, segundo os resultados. Por outro lado, é este o Gnico coeficiente nio
significativo, em termos estatisticos.

(6) O Nivel de Motivagio ou Indice de Motivaciio Efectiva (IMEF) & o fruto de considerar todos os aspectos
previ © dos (as necessidades e as suas correspondentes percepgdes de instrumentalidade, a auto-eficicia,
a equidade, o conheci dos resultados, a consciéncia de resp bilidade pelos mesmos e o significado percebido)
num indicador inico e final de motivacio, mediante uma formulagio matemitica.

(7) Obtivenos a correlagio do IMEF com dois critérios externos. Primeiro, com um indicador resulante da
soma das duas questdes seguintes: “Sinto-me ivado — com de de me esforcar — no meu trabalho™ e “No
meu trabalho, tenho vontade de trabalhar bem e de alcangar resultados”, O segundo, um indicador também resultante
da soma das cinco caracteristicas do trabalho de Hackman & Oldham, que sio formuladas da seguinte forma:“MNo meu
trabalho, as outras pessoas podem-me identificar como © autor de um determinado produto ou servico”, "No meu
trabalho desenvolvo uma importante variedade de tarefas”, “Eu costumo receber informagio sobre os resultados do
meu trabalho™, "No meu trabalho tenho autonomia ou liberdade de decisic” e “O meu trabalho é importante para
outras pessoas”.

TaBELA | — Alguns dados de interesse psicométrico sobre alguns dos tdpicos incluidos na ASH
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motivos de espago), lembramos que a nossa estratégia de trabalho habitual
tem sido diferente, implicando o estudo factorial de cada um dos tépicos. Isto,
para além de contribuir para um estudo mais sério da fiabilidade das escalas,
representa uma andlise da validade (de constructo) das mesmas. Por outro
lado, todos os coeficientes de correlagdo apresentados sdo significativos a
99%, com excepgao do relativo ao significado percebido.

5. O ASHE O SEU CONTRIBUTO PARA OS MODELOS DE QUALIDADE

A Fundagdo Europeia para a Qualidade indicava, nas suas recomendagdes
sobre a forma como as empresas deveriam auto-avaliar-se, vdrios pontos
importantes: fornecer informacdo concisa e factual, fornecer alguma quantifi-
cacdo (grau de implantagdo de cada sub-critério, aos diferentes niveis de and-
lise da organizagdo) e mostrar a conex@o entre os diferentes critérios ava-
liados (agentes e resultados).

N3o seria bom saber se, reaimente, os valores atribuidos pela EFQM as
varidveis agentes do seu modelo correspondem a influéncia real que tais va-
ridveis tém nas que se referem a resultados ou efectividade organizacional?
Por outro lado, ndo seria (til, a tais instituicdes, aproveitar determinados ins-
trumentos cientificamente elaborados para completar a avaliagdo de certas
varidveis, medidas de forma mais qualitativa! De facto, o ASH estd desenhado
para fornecer uma ampla informagdo fidvel e vdlida sobre algumas das varis-
veis (ou aspectos das varidveis) do modelo da EFQM, tais como Lideranga e,
sobretudo, Gestdo de Pessoal e Satisfacio do Pessoal. E, em menor medida,
mas também de forma clara, sobre Resuftados do Negdcio (Critérios Econd-
mico-Financeiros, Produtivos e Comerciais) e sobre o Impacto na Sociedade.

O ASH permite fornecer informagao quantitativa a este respeito e anali-
sar a relagdo existente e suposta entre dimensdes agentes e outras considera-
das como resultados da organizagdo. Permite, ainda, mostrar a evolugao dessa
relagao ao longo de periodos de tempo determinados. Utilizado em larga
escala por numerosas empresas, permitiria identificar a percentagem de va-
ridncia dos resultados explicada pelas varidveis agentes do modelo. Isto permi-
tiria que se fosse ajustando progressivamente o ASH, na sua primeira parte
(agentes), e modificando, se fosse preciso, os valores (pontos) atribuidos a
cada dimensao, com base na sua influéncia real (e ndo apenas suposta) sobre



os resultados, ou, até, permitiria acrescentar ou suprimir certas dimensdes, na
sequéncia e em consequéncia da investigagdo. Permaneceria, apesar de tudo,
como critério discricional, baseado nos valores defendidos pelas diversas insti-
tuigdes promotoras dos Prémios de Qualidade, o peso atribuido, na pontua-
¢do total, as varidveis resultantes ou resuttados (50% na EFQM), que, provavel-
mente, e de forma irreversivel, continuardo a ser as quatro actuais: Satisfagdo
do Pessoal (9% na EFQM), Satisfagdo do Cliente (20% na EFQM), Impacto na
Sociedade (6% na EFQM) e Resultados do Negdcio (15% na EFQM). Final-
mente, € este o modo como a EFQM, com base nos seus valores, constréi
o seu conceito de Efectividade Organizacional e convida as organizagdes
europeias a construi-lo.
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