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RESUMO

Este estudo teve por objetivo compreender as implicacdbes do BSC — Balanced
Scorecard nas representacdes sociais das praticas de gestdo de pessoas. A discussao
tedrica parte do tema praticas de gestdo de pessoas com foco na discussédo de Davel e
Vergara (2009) sobre a énfase nas questdes objetivas na relacdo da empresa com as
pessoas. Em seguida aborda o impacto de ferramentas gerenciais e do BSC na gestao
de pessoas com base nas contribuicbes de Pagés et al. (1987) sobre o exercicio do
poder dentro das organizagfes. Além disso, discute-se como o individuo se relaciona
com as praticas cotidianas por meio do processo de familiarizagdo que envolve as
representacdes sociais (MOSCOVICI, 2003). Para legitimar empiricamente as
contribui¢cBes tedricas oferecidas, realizou-se um estudo de caso em uma instituicdo de
educacao profissional, que implantou o BSC em 2004. Os dados foram coletados por
meio de entrevistas semi-estruturadas com funcionarios de niveis hierarquicos
diferentes, sendo posteriormente tratados por meio da analise de conteddo tematica.
Observou-se que o BSC gera implicagdes nas préaticas cotidianas que envolvem a
gestao de pessoas devido a sua énfase nas questdes objetivas (DAVEL; VERGARA,
2009) e que tais implicacbes se revelam de diferentes maneiras para 0s niveis
hierarquicos da Instituicdo. Essas implicagfes nas praticas cotidianas, entretanto, ndo
foram capazes de modificar as representagcdes sociais sobre as praticas de gestdo de

pessoas.

Palavras Chaves: BSC, Balanced Scorecard, ferramentas gerenciais, praticas de
gestdo de pessoas, praticas cotidianas, subjetividades, representacdes sociais.



ABSTRACT

This study aimed to understand the implications of the BSC - Balanced Scorecard in the
social representations of the practices of people management. The theoretical
discussion of the topic part of people management practices with a focus on discussion
of Davel and Vergara (2009) about the emphasis on objective questions on the
company's relationship with people. Then discusses the impact of management tools
and the BSC in people management based on contributions of Pages et al. (1987) on
the exercise of power within organizations. Furthermore, we discuss how the individual
relates to the everyday practices through the familiarization process that involves the
social representations (Moscovici, 2003). To justify empirically the theoretical
contributions offered, there was a case study at an institution of professional education,
which implemented the BSC in 2004. Data were collected through semi-structured
interviews with employees from different hierarchical levels, and further processed by
means of thematic content analysis. It was noted that the BSC has implications in the
everyday practices that involve the management of people because of its emphasis on
objective questions (DAVEL; VERGARA, 2009) and that these implications are revealed
in different ways to the hierarchical levels of the institution. These implications in
everyday practices, however, were not able to modify the social representations about
the practices of people management.

Keywords: BSC, Balanced Scorecard, management tools, practices of people
management, everyday practices, subjectivities, social representations.
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1  INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A empresa capitalista convive com uma série de contradigcdes na relacdo com o
funcionario, como no caso do conflito entre projetos pessoais e propdsitos
organizacionais (DAVEL; VERGARA, 2009). Para lidar com essas contradi¢oes,
conforme revelam Pagés et al. (1987, p. 27), a organizacdo utiliza de “termos
mediadores” e “toda espécie de satisfacdo de ordem econdmica, politica, ideoldgica,
psicolégica” com o desafio de proporcionar ao funcionario “momentos de prazer e ao

mesmo tempo garantir o controle”.

E nesse contexto que se desenvolveram as ferramentas gerenciais de controle,
com o intuito de alinhar os interesses individuais aos organizacionais (WOOD JR 2008).
Tais ferramentas fazem parte do que Paula e Wood Jr (2008, p. 129) definiram como
“homogeneizagdo de conceitos e praticas” em que “0 mundo € controlavel e todos os

problemas podem ser resolvidos pela administracao”.

Enriguez (2009) assume uma posicdo critica com relacdo, a tendéncia de
instrumentalizar a subjetividade por meio de ferramentas, e afirma que essa pratica leva
o individuo a sofrer um processo de idealiza¢do, em que ele pensa a sua vida somente

em funcg&o dos objetivos da organizagéao.

Um exemplo de ferramenta gerencial seria o Balanced Scorecard - BSC, criado
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por Kaplan e Norton em 1992. O BSC *“traduz a missdo e a visdo da empresa”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2) por meio de medidas financeiras e nao financeiras. O
BSC se configura dentro do Paradigma funcionalista (WOOD JR, 2008), que enfatiza
guestbes objetivas e afirma que o comportamento pode ser medido por meio de

indicadores.

Kaplan e Norton (1997, p. 30) afirmam que “estratégia € um conjunto de
hipoteses sobre causas e efeitos. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as
relacbes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas.” Os
autores propdem que as medidas da perspectiva financeira sofrem “forte influéncia” das
medidas da perspectiva do cliente, que sofre influéncia das medidas da perspectiva dos
processos internos. As medidas da perspectiva de aprendizado e crescimento, por sua

vez, sdo causa e influenciam as medidas da perspectiva dos processos internos.

Verifica-se que € por meio da perspectiva aprendizado e crescimento que o BSC
supostamente realiza o alinhamento das unidades organizacionais, equipe e pessoas a
estratégia organizacional. Becker et al. (2001, p.38) afirmam que “a abordagem do BSC
conecta pessoas, estratégia e desempenho”, e “transforma a estratégia em tarefa de

todos”.

Basso e Pace (2003) criticam, no entanto, esta relacdo de causalidade do BSC, e
demonstram por meio de critérios cientificos (antecedéncia temporal, eventos
logicamente independentes e unidirecionalidade da relagdo de causa e efeito) a néao

existéncia de relagcéo de causa e efeito entre as medidas das perspectivas.
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Davel e Vergara (2009) também criticam essa forma de lidar com as pessoas e
suas relacbes dentro da organizacdo e propdem que se valorizem as questbes
subjetivas nesse processo. Rouleau (2009) colabora com essa discussdo ao refletir
sobre as contradicbes entre as praticas de gestdo de pessoas (prescritas pela

instituicdo) e as praticas cotidianas (vividas pelo individuo).

Tais contradicbes se constroem no cotidiano, no processo de socializacdo do
individuo na organizagdo, no qual o sujeito confronta sua histéria de vida com os
valores e regras da instituicdo (MOTTA et al., 2008). Tal compreensao aproxima esta
discussao da Teoria das Representacdes Sociais (TRS) de Moscovici (1997, 2003), que
demonstra como é o processo em que o individuo assimila o ndo familiar por meio do

processo da ancoragem e da objetivagao.

A ancoragem demonstra como coisas novas sao instrumentalizadas para
compreender a realidade e “servem de guia para a compreensao e acao” (JODELET,
2005, p.48) do individuo, enquanto a objetivacdo € uma maneira de organizar esta

representacao e Ihe atribuir poder de realidade objetiva (CAVEDON, 1999).

O que se verifica, portanto, € que o ator organizacional busca tornar familiar o
nao familiar (MOSCOVICI, 1997), que neste caso sdo os valores e as regras definidas
pela instituicdo (MOTTA et al., 2008). Tais regras sdo monitoradas pelas ferramentas
gerenciais de controle que geram implicacdes nas praticas de gestdo de pessoas, como

por exemplo, a énfase nas questdes objetivas. Wood Jr (2008) € convergente com este
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argumento quando afirma que ha predominio das praticas e modelos gerenciais que

priorizam questdes objetivas na relagdo com as pessoas dentro das instituicdes.

Davel e Vergara (2009), diante desse cenéario, demonstram a necessidade de
considerar as questfes subjetivas neste processo, ao reconhecer a complexidade das
pessoas e suas relagbes na organizacdo. Nesse estudo o foco dessa discussdo esta
relacionado ao BSC e como essa ferramenta gerencial se relaciona e gera implicacdes
sobre as praticas cotidianas que envolvem a gestéo de pessoas na Empresa B. Assim o
problema de pesquisa foi: Quais as implicagcdes do BSC nas representacdes soci  ais
sobre as praticas de gestdo de pessoas nha visdo dos funcionarios dos diferentes

niveis hierarquicos da Empresa B, no periodo de 200 4 a 2009?

A instituicdo implantou o BSC no final de 2004, com o objetivo de alinhar os
objetivos individuais e organizacionais. Deste modo, com o intuito de confrontar e
legitimar empiricamente as contribuicdes tedricas desta pesquisa optou-se por estudar
0 caso da Empresa B . A partir da visdo dos atores organizacionais dos diferentes
niveis hierarquicos, a intencdo foi discutir, quais as implicagbes do BSC nas praticas

cotidianas que envolvem a gestéo de pessoas.

Justifica-se a escolha da Empresa B como l6cus de estudo, por entender que o
caso exemplifica a implantacdo da ferramenta gerencial conhecido como BSC. Além
disso, verificam-se nela caracteristicas especificas do estudo de caso destacadas por
Yin (2001): a contemporaneidade e a dificuldade de estabelecer os limites entre o

fendbmeno e o contexto.
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A contemporaneidade do BSC se manifesta na ampliacdo de sua aplicacéo,
inicialmente direcionada a medicdo e gestdo estratégica. Kleijnen e Smits (2003)
defendem a aplicacdo do BSC a gestdo da cadeia de suprimentos, enquanto Brandao
et al. (2005) e Ittner e Marshall (2003) demonstram que o BSC facilita a avaliagdo de

desempenho dos funcionarios.

A falta de limites entre o fenébmeno e o contexto, por sua vez, se relacionam aos
sujeitos da pesquisa, cuja complexidade e diversidade de opinides marcam todo o
processo de pesquisa. Farr (1995) demonstra, por meio da revisdo da histéria das
representacdes sociais, que 0s sujeitos séo resultados da realidade social e a0 mesmo
tempo influenciam o grupo ou espaco que estéo inseridos gerando dificuldades para a

identificacao dos limites entre o individual e social.

A investigacdo empirica que norteia a discussédo do problema de pesquisa deste
estudo foi realizada com base na TRS (MOSCOVICI, 1997; 2003). A TRS demonstra
como o individuo constréi suas representacbes e comunica aos outros individuos.
Desse modo, as representacdes sociais possuem o papel de tornar familiar o néo-

familiar, por meio da ancoragem e da objetivacédo (CAVEDON, 1999).

Diante disso, a compreensao da relacdo entre a ferramenta gerencial BSC e as
praticas de gestdo de pessoas na Empresa B serd investigada por meio de uma
pesquisa qualitativa, com o intuito de captar questdes particulares (MINAYO, 2007) e

percepcdes dos atores organizacionais sobre o fendmeno estudado. A coleta de dados
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envolveu multiplas fontes de evidéncia (TRIVINOS, 1987; MINAYO, 2007; YIN, 2001) e
foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, analise de documentos e
registros em arquivo. O tratamento dos dados teve como base “proposi¢cbes teoricas”
(YIN, 2001, p.29) enquanto que, para a analise dos dados se utilizou da Analise de

Contetdo (BARDIN, 1977).

1.2 OBJETIVO GERAL

Compreender o processo no qual o BSC gera implicacbes nas préticas
cotidianas que envolvem a gestdo de pessoas na Empresa B, no periodo de 2004 e

2009.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Analisar como é a relacdo entre as praticas de gestdo de pessoas e as préticas
cotidianas na Empresa B.;

* Analisar como 0 BSC e as praticas de gestdo de pessoas se desenvolvem no
cotidiano da organizacao;

» Discutir a relagéo entre 0 BSC e as préticas cotidianas que envolvem a gestédo de
pessoas a partir da visdo dos atores organizacionais dos diferentes niveis

hierarquicos.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Entre os desafios dos gestores de pessoas nas organizacoes, esta a dificuldade
de lidar com a diversidade de opinides, objetivos e comportamentos dos atores

organizacionais (SILVA et al., 2006).

Alguns gestores optam em reduzir a relacdo com as pessoas a um sistema de
causalidade simples, onde a questao a ser resolvida € a adocao de sistemas gerenciais
e praticas de gestdo de pessoas adequadas para alinhar os objetivos individuais aos
organizacionais, 0 que leva a enfatizar mais as questdes objetivas do que as questbes

subjetivas nesse processo (DAVEL; VERGARA, 2009).

As propostas de Becker et al. (2001, p.54) sdo exemplos desta tendéncia
funcionalista ao afirmarem que € necessario integrar a gestdo de pessoas a estratégia
da empresa. Os autores até demonstram as 7 fases para realizar esse objetivo por meio
de um sistema de mensuracdo: 1 Definir com clareza a estratégia de negdcios, 2-
Desenvolver um Argumento de Negdcios para RH como Ativo Estratégico, 3- Criar um
mapa estratégico, 4- ldentificar os produtos de RH dentro do mapa estratégico, 5-
Alinhar a Arquitetura de RH aos Produtos de RH, 6- Projetar o Sistema Estratégico de

Mensuracao de RH, 7- Implantar a Gestédo por Mensuracgao.

Rouleau (2009) diverge dessa tendéncia funcionalista e discute que os gestores
precisam passar por um processo de subjetivacdo, ou seja, de valorizacdo do individuo

enguanto sujeito nas organizacdes. Para isso, a autora propde que o gestor de pessoas
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inicie uma mudanca nas préaticas da organizacao, este deve refletir sobre como ele lida
com as contradi¢bes entre o prescrito e o vivido no cotidiano na empresa. Depois desta
auto-andlise, o gestor necessita se dedicar a compreender como os funcionarios de
outros niveis hierarquicos lidam com estas contradigdes. Mais do que um modelo, o0 que
a autora discute € a necessidade de mudanca nas formas do gestor compreender o
outro, enxergando-o como sujeito autdbnomo, que possui subjetividades e visdes

diferentes a respeito das regras da instituicao.

Tal discussdo se torna mais relevante, ao pensarmos nas organizacdes
multinacionais da atualidade, onde a alta direcao e suas filiais se encontram em paises
distintos (PAGES et al., 1987). Neste cenario, a energia e a dedicacdo das pessoas,
sob o paradigma da integracdo (MEYERSON; MARTIN, 1987), precisam ser
canalizadas para o alcance dos objetivos da organizacdo. Esse problema é verificado
em entidades com atuacdo no ambito nacional e regional. A Empresa B € um exemplo
desta situacdo, pois € uma empresa com atuacdo em nivel regional e buscou com a
implantacdo da ferramenta gerencial BSC em 2004, alinhar as suas unidades

operacionais ao mapa estratégico do Grupo A.

A Empresa B, locus desse estudo, é uma organizacdo de educacao profissional
e tecnologia que implantou o BSC em 2004. A intencao foi estudar a relacédo entre a

ferramenta gerencial BSC e as praticas de gestdo de pessoas nessa instituicao.

Destaca-se que os resultados desta pesquisa podem ajudar as organizagcoes e

as geréncias de pessoas a lidar com a questao da subjetividade (DAVEL; VERGARA,
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2009), facilitando a compreensédo das questdes que envolvem as praticas de gestdo de
pessoas e a relacdo com as ferramentas gerenciais. No que tange o campo de
conhecimento, o intuito deste estudo foi oferecer uma contribuicdo a discussdo das
subjetividades na gestdo de pessoas. Na medida em que buscou a compreensdo do
processo em que o BSC se relaciona com as préticas de gestdo de pessoas, a partir
das representacfes sociais que o individuo constréi no cotidiano da instituicdo

(LAROCHE, 1995; CAVEDON e FERRAZ, 2005).

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo busca alcancar o seu objetivo por meio da organizacao de suas
guestdes de pesquisa em alguns topicos.

O primeiro tépico é a introducdo que apresenta o problema da pesquisa, 0s
objetivos gerais e especificos, além da justificativa, relevancia e estrutura da

dissertacéo.

No segundo topico se discute as varias abordagens e enfoques relacionados as
praticas de gestdo de pessoas, sua relacdo com as ferramentas gerenciais, a relagéo
do BSC com as praticas de gestdo de pessoas, a visdo dos atores organizacionais

sobre essa relacéo e a Teoria das Representacdes Sociais nesse contexto.

No terceiro tépico se discute o esquema conceitual da dissertacdo que busca
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sintetizar as categorias de analise que sustentardo a pesquisa de campo.

O quarto topico apresenta a metodologia da pesquisa, a sua classificagdo, 0s
sujeitos, a maneira que foi selecionada os sujeitos, a forma de coleta de dados, o0 seu

tratamento, e as limitag6es metodoldgicas.

O quinto topico realiza o estudo de caso da Empresa B. Contém o historico da
instituicdo, a analise dos dados, seguido pelo sexto tépico com as consideracdes finais
realizadas a partir das visdes dos atores organizacionais sobre a o processo em que as

praticas de gestdo de pessoas se relacionam com o BSC.

Por fim, seguem as referéncias, anexos e o apéndice com o roteiro de entrevista.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

As praticas de gestdo de pessoas tém sido marcadas pela énfase nas questdes
objetivas, apoiadas em ferramentas gerenciais que buscam o alinhamento dos
interesses individuais aos interesses organizacionais, entendendo a diversidade de
opinides e comportamentos como problemas a serem resolvidos e controlados (SILVA

et al., 2008).

Entretanto, a questdo da subjetividade e da percepcdo dos atores
organizacionais vem se apresentando como uma perspectiva e um desafio para a
gestdo de pessoas. E importante frisar que cada autor desenvolve uma concepcédo de
ARH — Administracdo de Recursos Humanos com énfase em questbes objetivas ou

subjetivas (DAVEL; VERGARA, 2009).

Autores como Davel e Vergara (2009) defendem que a ARH passou por trés
abordagens principais: abordagem funcionalista, abordagem estratégica e abordagem

politica.

Na abordagem funcionalista, a ARH se posiciona de modo a servir os objetivos
definidos pela direcdo da empresa, por meio da aplicagdo instrumental de técnicas,

ferramentas e procedimentos. Conforme afirmam Davel e Vergara (2009, p. 34)
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A ARH tem por principio aumentar a produtividade e favorecer a busca pela
vantagem competitiva da empresa. As expectativas sdo as de que a
supremacia desse tipo de abordagem fornecerd& a empresa funcionarios
estaveis, satisfeitos, motivados e produtivos.

A abordagem estratégica da ARH, por sua vez, busca o alinhamento dos
interesses individuais aos organizacionais. Sua forma de atuacéo “vai, entdo alinhando
suas funcdes tradicionais aos objetivos estratégicos da empresa [...] diante das
imposi¢des do mercado, com a finalidade de favorecer a adaptabilidade das pessoas as

mudancas organizacionais e ambientais” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 36).

No caso da abordagem politica, consideram-se congruéncias e conflitos dos
individuos, no que tange as dimensdes politicas, na relagdo com a organizagdo, como
também na diversidade de interesses na relacdo entre os empregados. Davel e Vergara

(2009, p. 38) afirmam que a abordagem politica pode ser descrita como:

[...] “o modelo da arbitragem administrativa”, no qual a acdo gerencial é,
prioritariamente, de arbitragem racional e ética entre a ARH e as pessoas, por
intermédio de decisdes relacionadas a partiha de poder e ao design
organizacional.

Davel e Vergara (2009) discutem as abordagens funcionalista, estratégica e
politica para demonstrar que as préaticas de gestdo de pessoas nas organizagdes, com
frequéncia, enfatizam as questbes objetivas e ndo consideram aspectos subjetivos.
Wood Jr (2008, p.280), por sua vez, compreende a Fun¢cdo dos Recursos Humanos -
FRH a partir de duas perspectivas. O autor de define uma fungdo mais “tradicional,
herdeira da Escola das Relacbes Humanas,” com foco em “selecdo, treinamento e

desenvolvimento de pessoas”, e outra ligada a “areas de qualidade, ou a programas
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corporativos de mudanga organizacional”, com foco em “gestdo de processos de

mudanca”.

Wood Jr (2008, p. 269) utiliza destes dois modelos para verificar qual paradigma
prevalece nas préaticas de gestdo de pessoas, o funcionalista ou o fenomenologico, “o
Paradigma Funcionalista, fundamentado no racionalismo e nas relacdes de causalidade
simples” ou o “Paradigma Fenomenolégico, baseado na interpretacdo dos sistemas de

significados dos atores organizacionais”.

O autor conclui que, apesar da FRH mais proxima da area da qualidade se
aproximar de alguns elementos de cultura, afastando-se do paradigma funcionalista,
seu interesse em buscar “uma relacdo causal entre uma GRH — Gestdo de Recursos
Humanos correta e a performance organizacional, revela uma crenca taylorista numa

melhor prética” (WOOD JR, 2008, p.281).

O que se verifica, portanto, € que esse modelo de gestdo utiliza alguns
elementos da cultura para alcangar o seu objetivo: manter o que € convergente aos
interesses organizacionais e alinhar os possiveis conflitos e ambiguidades a estratégia
e interesses da corporacdo. Assim como Davel e Vergara (2009), Wood Jr (2008)
conclui que had uma predominéncia do paradigma funcionalista nas praticas de gestao
de pessoas, na qual, a aplicacdo instrumental de técnicas, ferramentas e a busca das

melhores praticas sdo a principal caracteristica.

Becker et al. (2001, p.18), por sua vez, assumem uma posi¢cao funcionalista e
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resumem a area de recursos humanos a quatro perspectivas:

1. Perspectiva do pessoal — RH contrata e remunera pessoas;

2. Perspectiva da remuneracdo — RH recompensa pessoas de alto desempenho;
3. Perspectiva do alinhamento - RH alinha pessoas a estratégia pré-definida;

4. Perspectiva do alto desempenho — RH é parceiro na implantagcdo da

estratégia.

Ao analisar as praticas de gestdo de pessoas a partir das concepcdes e
perspectivas discutidas por Davel e Vergara (2009), Wood Jr (2008) e Becker et al
(2001), verifica-se que as questdes subjetivas tradicionalmente ndo sdo consideradas
na gestdo de pessoas. Entretanto, tais questdes contribuem com a mudanca do olhar
sobre as pessoas na organizacdo, na medida em que se reconhece a sua
complexidade e diversidade de opinides e comportamentos, ou seja, “[...] a gestdo deve
ser aprimorada com base na rigueza e complexidade das pessoas que dinamizam a

vida organizacional” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 305).

Davel e Vergara (2009, p.307) afirmam ainda que a “administracdo necessita
tornar-se cada vez mais orientada para gerir pessoas e suas relacdes”, o desafio,
portanto, € assumir “as mdultiplas realidades” e “relacdes” que estas pessoas
estabelecem. Isto nos leva a entender a organizacdo além das questdes objetivas
colocadas, e reconhecé-la como “uma teia ou uma rede de relagcbes”, ou seja, deve-se

reconhecer a complexidade das pessoas e suas relacbes na organizacao e considerar

a subjetividade na gestao das pessoas.
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Davel e Vergara (2009) destacam trés abordagens que discutem o que é
subjetividade e como considera-la nas praticas de gestdo de pessoas. Uma primeira
abordagem se concentra na analise da relacédo entre poder e conhecimento, assume-se
gue “o individuo € continuamente construido pelas relagbes sociais, discursos e
praticas” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 47). Deste modo, sob esta abordagem, a
pessoa € 0 objeto do conhecimento, e as praticas de gestdo de pessoas possibilitam

conhecé-las, influencia-las e administra-las.

A abordagem do construtivismo considera o contexto histdrico e social e analisa
como as “técnicas de gestdo de pessoas” nhascem e se desenvolvem. Tal perspectiva
define a gestdo de pessoas como: “discurso que formaliza as intencbes da alta
administracdo e que € destinado a orientar suas ac¢des” (DAVEL; VERGARA, 2009, p.
48). Sob este ponto de vista, busca-se por meio das praticas de gestdo de pessoas
evitar conflitos e discussdes sobre os “objetivos da organizacdo” e o “ordenamento dos

poderes” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 48).

A terceira abordagem é a do estruturacionismo. Esta perspectiva considera o
comportamento das pessoas dentro de um contexto, e destaca a capacidade delas
definirem objetivos para sua vida compreendendo-as como seres autdbnomos
“integrando sua dimenséo social como presente e passado” (DAVEL; VERGARA, 2009,
p. 49). Esta abordagem demonstra “a pratica de gestdao de pessoas quais os fatores
gue sao relevantes na busca de explicacbes sobre os comportamentos” (DAVEL,

VERGARA, 2009, p. 49).
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A partir dessas abordagens, reconhece-se a diversidade de comportamentos e
relacbes presentes na organizacado, inseridas em uma realidade social “multifacetada,
fluida e multicausal” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 50). Para compreender o
comportamento das pessoas nessa realidade, deve-se considera-las como “ser integral”
ao compreender que “sua sexualidade, sua emocdes, seus desejos, medos, seus
vinculos familiares, amorosos, amigais” DAVEL; VERGARA, 2009, p. 309) se
manifestam na organizagdo e que a subjetividade se expressa “por meio da palavra e

de comportamentos néo verbais” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 309).

Pages et al. (1987, p.27) colaboram com essa discussdo, ao afirmar que a
organizacao deve ser vista como um sistema de mediacdo, ja que se encontra na
empresa capitalista uma série de contradicdes que demandam “termos mediadores”,
sendo um desafio para a organizacdo oferecer aos trabalhadores “toda espécie de
satisfacdo de ordem econdmica, politica, ideoldgica, psicolégica [..] momentos de

prazer e a0 mesmo tempo garantir o controle”.

Estes “termos mediadores” se revelam por meio das politicas de recursos
humanos, que sdo “praticas de poder” (PAGES et al.,1987), na medida em que
possuem trés caracteristicas essenciais: sdo praticas ideolégicas, sdo processos de

mediagao pluridimensionais, e desenvolvem outros processos.

Pages et al. (1987, p. 98) explica que as politicas de recursos humanos nao séo

apenas procedimentos descritivos de como a organizacdo deve funcionar, sdo praticas
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ideolégicas. O autor afirma que, “os dispositivos operacionais e a ideologia estao
indissoluvelmente ligados: eles tém como fungé&o fazer interiorizar certas condutas e, ao
mesmo tempo, 0s principios que os legitimam”, ou seja, a ideologia ndo esta isolada,
ela se articula com outros niveis, assim como as politicas de recursos humanos que sao

processos de mediacao pluridimensionais.

Tais politicas atuam no nivel econdmico com o gerenciamento de vantagens e
recompensas de acordo com o trabalho realizado; assim como no nivel politico ao
controlar as relacdes de poder, conflitos e as possiveis ambiguidades por meio do
seguimento das regras. A fim de ndo assumir a relacado destas acées com o lucro e o
poder, utiliza-se dos argumentos da eficiéncia e eficacia, que revelam o nivel ideoldgico
das politicas de recursos humanos. Outro ponto importante € a relacdo de poder
estabelecida no nivel psicologico, que busca levar o individuo a abandonar seus

projetos pessoais em funcéo dos objetivos organizacionais (PAGES et al., 1987).

Desta forma, a subordinagéo do individuo a organizacdo € estimulada por meio
de vantagens em diversos niveis, como ja visto anteriormente. Pageés et al. (1987, p.99)
também afirma que as politicas de recursos humanos desenvolvem outros processos
gue colaboram para o alcance deste objetivo, sdo eles: a abstracdo, “que reduz o
conjunto das relacbes sociais a l6gica abstrata do dinheiro”; a objetivacdo, “que
confronta cada um na medida de sua utilidade a partir de critérios que Ihes escapam”; a
desterritorializagcdo, “que separa o individuo de suas raizes sociais e culturais, a fim de
torna-lo mais receptivo ao coédigo da organizacdo”; e a canalizacdo, “que transforma o

maximo de energia individual em forca de trabalho, através da carreira”.



26

Ao estudar estas diversas visbes sobre a funcdo da ARH e seus respectivos
enfoques, verifica-se uma predominancia das questdes objetivas, Davel e Vergara
(2009) define este modelo de pensamento como “abordagem funcionalista”, Wood Jr
(2008) o define como “paradigma funcionalista”, enquanto Becker et al. (2001) resumem

a ARH a apenas quatro perspectivas, em um sistema de causalidade simples.

Constantemente, a acdo dos administradores de pessoas, ocorre por meio de
politicas de recursos humanos, que “sdo praticas de poder” (PAGES et al., 1987) que
“formaliza as intencdes da alta administracdo” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 47). Essas
politicas defendem a proposta de que as pessoas podem ser “classificadas, medidas e
ordenadas em uma sequéncia particular” por meio de praticas de gestdo de pessoas
como “andlise de cargos, avaliagcdo de performance e selecdo” entre outros (DAVEL,

VERGARA, 2009, p. 47) conforme o Quadro 1:



27

Iltem

Conceito e/ou exemplos

1| Politicas de Recursos Humanos

1- “Discurso que formaliza as intengfes da
alta administracdo e que é destinado a
orientar suas acgbes” (DAVEL; VERGARA,
2009, p. 47).

2- "Préticas de poder”, na medida em que
possuem trés caracteristicas essenciais:
sdo praticas ideoldgicas, sdo processos de
mediacao pluridimensionais, e desenvolvem
outros processos: abstracdo, objetivacao,
desterritorializacdo e canalizacdo. (PAGES
et al., 1987).

2| Praticas de Gestao de Pessoas

A pessoa é o objeto do conhecimento, e as
praticas de gestdo de pessoas possibilitam
conhecé-las, influencia-las e administra-las.
Ex: “andlise de cargos, avaliagdo de
performance e selecdo” entre outros
(DAVEL; VERGARA, 2009, p. 47)

3| Ferramentas gerenciais

Gerenciamento da Qualidade Total - TQM,
benchmarking, BSC etc.

QUADRO 1: POLITICAS DE RH, PRATICAS DE GESTAO DE PE SSOAS E FERRAMENTAS

GERENCIAIS.

Fonte: Articulacdes do referencial teérico a partir das interpretagdes do autor.

No entanto, estas praticas de gestdo de pessoas distanciam-se, muitas vezes, da

realidade vivida pelo individuo na organizacdo e buscam impor procedimentos, normas

e regras as préaticas cotidianas dos atores organizacionais. O que se verifica € a

predominancia de praticas de gestdo de pessoas que priorizam as questdes objetivas e

nao consideram as questbfes subjetivas na relacdo com as pessoas (DAVEL;

VERGARA, 2009).

Este estudo, entretanto, assumiu o conceito de “teia” ou “rede de relagbes”

definidas por Davel e Vergara (2009, p. 307), que consistiu em compreender a

organizacdo como um espaco de “mdltiplas relagbes” que estdo “intensamente

interconectados”. Para lidar com essa realidade complexa, os autores propuseram que

a ARH deveria se dedicar a compreender quais relagbes sdo estabelecidas pelos
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individuos na instituicdo, como ocorrem as mudangas nhesta rede e “como
administradores agem para estabelecer, manter e mudar relacionamentos”. Deste
modo, busca-se, neste estudo, compreender as diferencas entre as praticas de gestédo
de pessoas (prescritas pela instituicdo) e as préticas cotidianas, vividas pelo individuo

na organizacgao.

Todavia, ao reconhecer a predominancia do olhar simplista sobre as pessoas e
suas relagbes nas organizacdes, verifica-se 0 surgimento de ferramentas gerenciais
(Gerenciamento da Qualidade Total - TQM, benchmarking, BSC, etc.) com o objetivo de
atender as politicas e diretrizes definidas pela alta geréncia e supostamente alinhar os

interesses organizacionais e individuais.

2.2 IMPACTOS DAS FERRAMENTAS GERENCIAIS NA GESTAO DE
PESSOAS

As organiza¢des multinacionais desenvolveram técnicas de administracdo a
distancia, com intuito de permitir aos dirigentes controlar de maneira eficaz as unidades
organizacionais localizadas nos diferentes paises (PAGES et al., 1987). Tais técnicas
se aliam as préaticas de gestdo de pessoas que buscam a seducédo e a fidelidade do
trabalhador as regras das empresas (ENRIQUEZ, 2009), o que contribui para que 0s
gerentes controlem as unidades organizacionais sem a necessidade de sua presenca

constante.
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Motta et al. (2008, p.89) afirmam que as organizacbes sdo “instancias de
producao de bens, de conhecimentos etc.; bem como instancias de controle, a servigo
de sistemas sociais maiores.” Neste contexto é que ganham importancia as ferramentas
gerenciais que auxiliam neste controle, como por exemplo, 0 BSC, o Gerenciamento da
Qualidade Total (TQM), entre outros sistemas de regras. O benchmarking, por sua vez,
pode ser compreendido dentro de uma perspectiva de melhoria de desempenho, na
medida em que essa ferramenta € utilizada para aplicar melhorias nos processos
operacionais e influenciar o desempenho organizacional (FRANCIS; HOLLOWAY,

2002).

A disseminacao de ferramentas gerenciais de controle faz parte do que Paula e
Wood Jr (2008, p.129) definiram como “homogeneizacdo de conceitos e praticas” no
gual “o mundo é controlavel e todos os problemas do mundo podem ser resolvidos pela
administracdo”. Pode-se citar como exemplo o caso da TQM, Sterman et al. (1997)
reconhecem que esta ferramenta gerencial representa um avanco significativo para
aprendizagem organizacional, contudo essa ferramenta possui limitacdes, ja que
pressupbe que as causas dos defeitos de um determinado processo podem ser
resolvidos sequencialmente e independente de outros processos, ou seja, a TQM
assume que o mundo pode ser decomposto em causas independentes que geram

efeitos independentes.

Outro ponto importante é que, assim como, a fungdo da ARH mudou ao longo do
tempo, as ferramentas gerenciais mudaram e influenciaram as préticas de gestao de

pessoas, na medida em que o controle ndo é exercido por meio de ordens e proibicoes,
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mas por meio de um sistema de regras, conforme afirmam Pageés et al (1987, p.49).

As organizagOes tradicionais baseiam-se na imposi¢cdo concreta de ordens e
proibicbes, que implicam a imposicao de restricdes ao nivel do cumprimento
das tarefas. As empresas capitalistas modernas sdo gerenciadas a partir de um
sistema de principios cuja aplicacéo concreta requer a adesao dos individuos e
possibilita a interpretacdo das diretrizes. [...] Esta passagem da gestdo através
de ordens para a gestdo através de regulamentos é uma caracteristica
fundamental das novas formas de poder. Passamos assim da obediéncia a um
chefe para a adeséo a uma ldgica.

A adesdo a essa logica faz emergir outros desafios para a gestdo de pessoas,
principalmente com relagdo a concepc¢do, a aplicacdo e o controle deste sistema de
regras (PAGES et al.,1987). No que tange a concepcdo, busca-se um sistema que
integre a dinamica econdmica ao cotidiano da organizagdo em suas diversas
dimensdes, para isso € importante que a aplicacdo das regras leve em consideracao as
singularidades, conflitos e paradoxos organizacionais enfrentados pelos executivos da
empresa. E neste contexto que se faz necessario um sistema de controle, que
assegure o respeito as regras e de modo a integrar a concepc¢ao do sistema com a sua

aplicagao no contexto organizacional.

Observa-se que aquele que cria a regra nao precisa dar ordens para ser
respeitado e exercer seu poder, o que o legitima é o seguimento as regras, ou seja, 0
poder das organizacdes ndo acontece diretamente sobre seus integrantes, mas sim por
meio da definicdo de principios que servem de referéncia para as relacbes de poder
dentro da estrutura das instituicdes, enfim, o poder nas relacdes é assegurado por meio

da implantacdo de um sistema de regras (PAGES et al.,1987).

Verifica-se que a organizacdo moderna nédo trata da mesma maneira todos o0s



31

problemas, este sistema de regras define, categoriza e controla cada situacado de
acordo com o espaco de aplicacdo destas normas (PAGES et al.,1987). Por exemplo,
no que tange a adaptacdo das regras as particularidades do cotidiano, verifica-se certa
autonomia em sua aplicacdo que varia segundo o nivel hierarquico, ja que o poder dos
niveis mais altos das empresas esta baseado no respeito rigido as regras, enquanto 0s
dirigentes do segundo nivel enxergam na interpretacdo das regras um espaco de

autonomia.

Tal autonomia € mais rigida e restrita nas relacbes com parceiros externos a
organizacao, e mais flexiveis nas relacbes internas, o que mantém o padrdo nas
relacBes externas e evita a exposicéo de possiveis falhas no sistema de regras (PAGES
et al.,1987). Outro ponto a ser destacado € a maior rigidez verificada no seguimento
das metas financeiras, em comparacao a outras regras, “0 que permite a administracao
a distancia e a descentralizacdo da organiza¢do” (PAGES et al., 1987, p.53), ja que o
controle se concentra na taxa de lucro proporcionando certa autonomia com relacéo a

outras metas.

No controle das regras, por sua vez, destaca-se a figura do staff, ou funcéo
suporte, que atua no monitoramento das acfGes dos responsaveis hierarquicos. Os
staffs ndo sdo responsaveis em tomar as decisbes, mas de verificar se as decisfes

estdo em conformidade com as regras (PAGES et al.,1987).

Para manter esta conformidade da acdo do individuo as regras financeiras e ndo

financeiras da organizacao utiliza-se das praticas de gestdo de pessoas para a seducao
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do trabalhador. Lima (1995, p. 131) denomina estas praticas como “estratégias de

seducao da empresa”.

Homem et al. (2009), afirmam que ocorreu uma evolucdo nas praticas de gestao
de pessoas, 0 que permitiu garantir o comprometimento dos trabalhadores com os
objetivos sem a necessidade de uso de ferramentas gerenciais coercitivas. Dutta e
Reichelstein (2003) concordam com tal afirmacéo e dizem que a tendéncia € ampliar as
medidas de avaliacdo de desempenho com variaveis ndo financeiras, que s&o

avaliadas subjetivamente.

Enriquez (2009), por sua vez, assume uma posi¢cdo critica com relacdo a esta
proposta de instrumentalizar a subjetividade por meio de ferramentas. O autor afirma
gue a intencdo da instituicdo ao utilizar estas praticas € controlar e submeter a vida
psiquica do trabalhador ao projeto organizacional, ou seja, integrar a subjetividade do
individuo aos objetivos estratégicos da empresa. Ele define este processo como
idealizacéo, onde o individuo abandona a sua vida privada, e comeca a pensar sua vida
somente em fungcéo dos objetivos da organizacdo. Lazzarato e Negri (2001) concordam
com tal afirmacdo e acrescentam que a instituicdo busca a organizacdo e o comando

da personalidade do operario.

Caldas (1999) alerta que o uso destas ferramentas gerenciais acaba por gerar
uma dependéncia psicoldgica do trabalhador com a empresa, e que seus danos ficam
mais visiveis em processos de demissdo, aonde o ator organizacional perde sua

referéncia de valores e comportamento.
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Diante de tais mudancas com relacdo ao exercicio do poder nas organizacfes e
0 uso de sistemas de regras para o alcance deste objetivo, vale frisar que este trabalho
discutiu mais profundamente o impacto do BSC sobre as praticas cotidianas que
envolvem a gestdo de pessoas, reconhecendo nessa ferramenta gerencial um exemplo

da dialética concepcéao, aplicacdo e controle discutida por Pageés et al. (1987).

A escolha por focar o BSC neste trabalho justifica-se por se entender que esta
ferramenta gerencial representa a aplicagdo do paradigma funcionalista que acredita

gue tudo deve ser mensurado e controlado na organizacdo (PAULA; WOOD JR 2008).

Autores que assumem o corte funcionalista como Becker et al. (2001) fortalecem
tal argumento, na medida em que defendem a aplicacdo do BSC a area do RH, e
compreendem esta area como primordial para a implementacdo da estratégia da
empresa. Wisniewski e Dickson (2001) demonstram que a abordagem do BSC pode ser
aplicada até mesmo na medicdo de desempenho do setor publico, eles investigam o
caso da Escocia que aplicou o BSC como parte de uma iniciativa estratégica de
policiamento. Os autores concluem que dada a complexidade e as tensées de medicao
de desempenho nesta area a abordagem do BSC ofereceu consideravel potencial para
os gerentes. Eles enfatizam, entretanto, a necessidade de participacdo das pessoas

para a maximizagdo, a aceitagcao e o compromisso com as medidas.

Woods e Grubnic (2008), por sua vez, estudam os efeitos benéficos do BSC

para a mensuracdo de desempenho na gestdo publica de um governo local da
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Inglaterra. Um dos primeiros beneficios indicados pelo estudo de caso realizado pelos
autores € a exigéncia do vinculo da estratégia ao desempenho. Outro beneficio é o foco
em resultados que a ferramenta gerencial proporciona além do incentivo ao
envolvimento dos funcionarios no processo, o que facilita a criagcdo de uma cultura

orientada para a gestdo do desempenho.

Outros autores funcionalistas como Akkermans e Oorschot (2005), Kleijnen e
Smits (2003), Banker et al. (2000), Johnston et al. (2002) e Lipe e Salterio (2000)
demonstram os impactos do BSC na gestédo de pessoas, na medida que descrevem 0s
passos a serem realizados na operacionalizacdo da ferramenta, com intuito de priorizar

as questdes objetivas no processo gerencial.

Akkermans e Oorschot (2005), por exemplo, discutem a qualidade dos BSC que
sdo desenvolvidos e como ocorre este desenvolvimento. Os autores realizaram um
estudo de caso em uma unidade de negdcios da seguradora holandesa Interpolis. Os
gestores desta unidade identificaram os indicadores que eles afirmaram serem 0s mais
Uteis para o seu negocio por meio do BSC, mas ficaram em duvida se estas medidas
eram as mais adequadas para o monitoramento do desempenho. Akkermans e
Oorschot (2005) concluem que o uso do BSC integrado a técnica de sistema dindmico
de simulacdo, contribui para o processo de reter e atrair funcionarios e facilita a

identificacdo dos indicadores mais uteis.

Kleijnen e Smits (2003) prop6em lidar com as diversas métricas da gestao da

cadeia de suprimentos por meio do BSC, e deste modo discutir o periodo mais
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adequado de monitoramento destes indicadores, a quantidade de indicadores que deve
ser gerada, e a relacdo entre tais métricas, para enfim introduzir um painel de controle

gue sinalize 0 momento propicio para a acao gerencial.

Percebe-se que, ao discutir a qualidade do BSC desenvolvido (AKKERMANS;
OORSCHOT, 2005) e a quantidade de indicadores necessarios para a introducdo de
um painel de controle que subsidia a acdo gerencial (KLEIJNEN; SMITS, 2003) estes
autores enfatizam as questdes objetivas, 0 que gera impacto na gestdo de pessoas ao
nado se levar em consideragcdo questdes subjetivas (DAVEL; VERGARA, 2009). Verifica-
se, portanto, que ndo ha preocupacdo em como 0 ator organizacional lidara com o

conflito entre o prescrito pela instituicdo e o vivido no cotidiano (ROULEAU, 2009).

Banker et al. (2000), por sua vez, criticam a falta de evidéncia empirica que
relacione medidas n&o financeiras e medidas financeiras de desempenho. Em sua
pesquisa que envolve o estudo de dezoito hotéis, busca-se compreender o impacto das
medidas ndo financeiras no desempenho da empresa. Eles concluem que o uso de
medidas n&o-financeiras nos contratos de incentivo influenciam significativamente no

desempenho financeiro da empresa.

Verifica-se que a inclusdo das medidas nao-financeiras, apesar de serem
avaliadas subjetivamente (DUTTA; REICHELSTEIN, 2003), visa a instrumentalizacao
da subjetividade do trabalhador por meio de ferramentas (ENRIQUEZ, 2009) o que
confirma a discusséo de Lazzarato e Negri (2001), que afirmam que a instituicdo busca

o comando da personalidade do trabalhador.
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Johnston et al. (2002) reconhecem o crescimento do uso do BSC nas
corporacdes, mas faz critica sobre o tempo destinado a alimentacdo dos sistemas de
medicdo pelos gestores ao inveés de focar na tomada de decisdes e na agdo. O autor
realizou uma pesquisa em seis instituicbes que utilizam sistema de gestdo de
desempenho e identificou maneiras que elas encontraram para dedicar maior tempo na
melhoria do sistema do que na alimentacdo de informacdes. Uma alternativa
encontrada foi o uso de medidas de desempenho que apodiam a melhoria e o
desempenho do sistema, e ndo simplesmente o controle e 0 acompanhamento das
metas, 0 que resultou no maior comprometimento dos funciondrios, ja que suas acdes
se focaram nas melhorias e ndo apenas na manutencdo do sistema. Lipe e Salterio
(2000) demonstram a importancia de integrar os indicadores de cada unidade de

negodcio a estratégia organizacional para alcancgar os propdsitos da organizacao.

De certa forma, Johnston et al. (2002) e Lipe e Salterio (2000) vdo ao encontro
da proposta de Becker et al. (2001) para a gestdo de pessoas: énfase na mensuragao e
na criagdo de indicadores alinhados a estratégia da empresa. Este modo de pensar
representa a aplicacdo do paradigma que acredita que tudo deve ser mensurado e

controlado na organizagcao (PAULA; WOOD JR, 2008).

Assim, neste estudo, reconheceu-se o BSC como uma ferramenta gerencial que
se utiliza de indicadores financeiros e n&o financeiros para os gestores buscarem
alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo. No entanto, em vez de avaliar a

eficiéncia da ferramenta gerencial no alinhamento dos objetivos pessoais as metas
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organizacionais, o enfoque deste estudo € analisar como ocorre 0 processo no qual o
BSC se relaciona com as praticas de gestdo de pessoas no cotidiano da instituicdo, a

partir das visdes dos atores organizacionais.

2.3 O BSC E AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

O BSC é um sistema de medicdo de desempenho que integra diferentes
perspectivas, financeiras e nao-financeiras. Este modelo foi criado, em 1992, por
Kaplan e Norton (1997, p. 2) e traduz a missao e a estratégia das empresas por meio

de indicadores, conforme afirmam os autores

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua
enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de
desempenho desses objetivos. O scorecard mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos
processos internos da empresa, e do aprendizado e crescimento.

O BSC utiliza-se da medicdo de indicadores financeiros e néo financeiros, de
modo a ampliar o conceito de desempenho das organizagdes, ao reconhecer que a
competitividade de uma instituicdo também é influenciada pela sua imagem diante dos
clientes, pelos processos internos e pela sua capacidade de aprendizagem e
desenvolvimento. Ou seja, além de dados contédbeis atuais, o relatério do BSC registra
uma seérie de variaveis ndo contabeis, que sdo indicadores de rentabilidade futura

(DUTTA; REICHELSTEIN, 2003).

Observa-se em pesquisa realizada por O'Brien e Meadows (2000), com o
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objetivo de identificar a préatica atual de desenvolvimento de visées corporativas, o0 BSC
foi citado por gestores de planejamento estratégico como uma ferramenta que contribui
para o sucesso de suas organizacgdes, ja que traduz por meio de seus indicadores a
visdo da empresa. Kaplan e Norton (1997, p.10) apresentam seu modelo de gestdo de

desempenho a partir de quatro perspectivas, conforme a Figura 1.

Financas:

Para sermos bem sucedidog
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
NOSsSos acionistas?

Cliente: Processos Interna:

Rara alcancarmos nossa Viea Para satisfazermos nossos
vis&o, como deveriamos sef 1Sa0 € acionistas e clientes em que
vistos pelos nossos clientes? Estratégia processos de negdcios

devemos alcancar a

exceléncia?

Aprendizado e
Crescimenta

Para alcancarmos nossa
visdo, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar e
melhorar?

Figura 1 — As quatro perspectivas do BSC de Kaplan e Norton (1997).
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Conforme explicam Lima et al. (2004, p. 86), pode-se definir as perspectivas da

seguinte forma:

» Perspectiva financeira — As medidas de performance financeira indicam se o
trabalho estratégico, o de implementacdo e o de execugdo da empresa estao
contribuindo para a melhoria do resultado financeiro. E importante procurar
saber como a empresa esta sendo vista pelos seus acionistas. Para satisfazer
acionistas e clientes, em que processos de negoécios deve-se alcancar a
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exceléncia? Em que se deve destacar?

» Perspectiva do cliente — O quadro de indicadores supfe que a empresa traduz
a sua declaragdo geral de missao, no que se refere ao atendimento ao cliente,
em medidas especificas que reflitam os fatores que realmente importam a ele.
Ressalte-se que os interesses dos clientes tendem a se enquadrar em quatro
categorias: tempo, qualidade, desempenho/ atendimento e custos. Nessa
perspectiva, a preocupacdo-chave é saber como o0s clientes véem a
organizagao.

» Perspectiva interna — Uma excelente performance em atendimento as
necessidades dos clientes tem origem nos processos, decisGes e ac¢des que
ocorrem na empresa. E preciso focar as operagdes internas criticas que
permitam atender as necessidades dos clientes. As empresas devem também
procurar identificar e medir as suas competéncias essenciais e as tecnologias
criticas necessérias para assegurar sua permanéncia na lideranca do mercado.
Nessa perspectiva, a pergunta é: Para satisfazer acionistas e clientes, em que
processos de negdcios deve-se alcangar a exceléncia? Em que se deve
destacar?

» Perspectiva de Aprendizado e Crescimento — Os objetivos dessa perspectiva
oferecem a infra-estrutura que possibilita a realizacéo dos objetivos das demais.
Esses se refletem em investimentos na capacitacdo dos colaboradores e em
sistemas e processos organizacionais. Uma empresa sem a dimenséo do fator
humano bem-sucedido fara com que as demais atividades de criacéo de valor
ndo déem certo, independentemente do nivel de sofisticacao tecnoldgica.

Segundo os autores, € por meio da perspectiva de aprendizado e crescimento
gue o BSC realiza o alinhamento organizacional das unidades organizacionais, equipe
e pessoas a estratégia organizacional. Becker et al. (2001, p.38) afirmam que “a
abordagem do BSC conecta pessoas, estratégia e desempenho”, e “transforma a

estratégia em tarefa de todos”.

Também na perspectiva de crescimento se utilizam medidas baseadas nos
funcionarios (satisfacado, retencao, treinamento e habilidades) para verificar em que sera
necessario investir para alcancar um “desempenho inovador” e realizar a visdo da

empresa (KAPLAN e NORTON, 1997, p.29).

Kaplan e Norton (1997, p. 30) afirmam que “estratégia € um conjunto de

hipoteses sobre causas e efeitos. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as
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relacbes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas.” Os
autores discutem que as medidas da perspectiva financeira sofrem impacto das
medidas da perspectiva do cliente, que sofre impacto das medidas da perspectiva dos
processos internos. J4 as medidas da perspectiva de aprendizado e crescimento sédo

causa e influenciam as medidas da perspectiva dos processos internos.

No entanto, esta relacdo de causalidade do BSC, é criticada por Basso e Pace
(2003) que argumentam por meio de critérios cientificos (antecedéncia temporal,
eventos logicamente independentes e unidirecionalidade da relacdo de causa e efeito)

a néo existéncia de relacao de causa e efeito entre as medidas das perspectivas.

Estudos como o de Galas e Ponte (2005), por sua vez, demonstram que o BSC
gera impactos para o alinhamento organizacional, pois sua organizacdo em torno de
indicadores, perspectivas e mapa estratégico contribuem para o desenvolvimento de

acOes, politicas e praticas de gestdo de pessoas vinculadas a estratégia corporativa.

Marginson (2002) concorda com este pensamento, e diz que a énfase na escala
de indicadores deste tipo de sistema de desempenho, interfere no desenvolvimento de
novas idéias e iniciativas dos funcionarios, que se polarizam em determinados setores,

conforme os controles utilizados nos diversos niveis da empresa.

Dyson (2000) desenvolveu um modelo que explora a interacdo entre a pesquisa
operacional, medicdo de desempenho e estratégia, e afirma que a pesquisa operacional

facilita a avaliacdo de estratégias antes da acgdo. Dentro deste contexto, o autor



41

reconhece que o BSC é coerente com o modelo de desenvolvimento estratégico
discutido por ele, ja que se orienta pela missdo da organizacao e pelas medidas de

desempenho que abrangem uma gama de perspectivas.

Outra pratica de gestdo de pessoas que recebe influéncia do BSC é a avaliacdo
do desempenho dos funcionérios. Brandao et al. (2005) exemplificam esta situacao por
meio do estudo de caso do Banco do Brasil, que decidiu utilizar o BSC integrado a
gestdo por competéncias para alinhar as competéncias individuais as metas
organizacionais. Ittner e Marshall (2003), por sua vez, realizaram um estudo de caso
em uma empresa de servicos financeiros para verificar o uso do BSC como critério para
o estabelecimento de recompensas, bdnus e prémios para os funcionarios. Enquanto
Islam e Kellermans (2006) discutiram quais sdo os fatores que influenciam as

organizacdes e os individuos a adotarem em suas praticas a abordagem do BSC.

Os procedimentos apresentados por estes Dyson (2000), Brand&o et al. (2005),
Ittner e Marshall (2003), e Islam e Kellermans (2006) demonstram que o BSC, enquanto
sistema de medicdo de desempenho € um exemplo de concepg¢do, aplicacdo e controle
discutido por Pages et al. (1987, p.50), j& que, por meio das perspectivas 0 BSC busca
mensurar e controlar o desempenho da organizacdo. A concepcao, neste caso, é a
estratégia definida pela alta direcdo da empresa, a aplicacdo e o controle se dao por

meio de indicadores definidos e monitorados em cada perspectiva.

Além disso, pode-se afirmar que o BSC também se constitui uma ferramenta

gerencial que leva a criacdo de um modelo de compreender o mundo, uma ideologia
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organizacional (EDENIUS; HASSELBLADH, 2002). Tal visdo do BSC como ideologia
fica nitida quando seus criadores (KAPLAN e NORTON, 2000, p.261) afirmam que os
funcionarios devem estar alinhados a estratégia da organizagcdo, ao ponto de
envolverem suas familias no monitoramento e realiza¢do dos indicadores. E o que 0s
autores definem como BSC pessoal, quando qualquer decisdo familiar que envolve
custo financeiro deve levar em conta os indicadores que afetam o bonus salarial anual

do funcionario.

A elaboracdo do BSC pessoal também é destacada por Rampersad (2004), ao
detalhar em seu livro como elaboréa-lo e integra-lo ao BSC corporativo. Mais uma vez o
alinhamento das perspectivas individuais aos indicadores organizacionais é discutido, e

pode ser compreendido como uma caracteristica ideoldgica desta ferramenta gerencial.

Paula e Silva (2005) chegam a afirmar que o BSC se caracteriza como uma
ferramenta que viabiliza o controle social dentro das organizacdes, ja que, por meio do
discurso da eficacia na realizacdo da estratégia da corporacdo, se impde indicadores
definidos pela alta direcdo e se vincula o desempenho individual ao projeto
organizacional. Smith e Goddard (2002) corroboram este argumento de Paula e Silva
(2005) quando afirmam que qualquer sistema de gestdo de desempenho deve cumprir
com quatro fungBes principais, tais como formulagdo de estratégias, instrumentos de
medicdo e interpretacéo dessas medicOes. O que, na visdo destes autores, contribui
para a quarta funcdo da gestdo de desempenho que é a resposta adequada da

organizacao, a possiveis falhas da gestdo de desempenho individual e organizacional.
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Verifica-se também que o BSC influencia a préatica de gestdo de pessoas, na
medida em que enfatiza as questdes objetivas, e coloca as questbes subjetivas em
segundo plano. Tal objetividade se reflete no pensamento de que as competéncias
individuais dos funcionarios devem ser definidas de acordo com a visdo da empresa, de
modo a capacita-los para estarem aptos a realizarem 0s processos internos que criam
valor e contribuem para o sucesso da estratégia da empresa (KAPLAN; NORTON.

2004, p.207).

Fleury (2003) é convergente com esse entendimento ao afirmar que, todos os
individuos da organizacdo devem estar atentos aos objetivos estratégicos da empresa
para buscarem alinhar suas competéncias as necessidades corporativas. Johnston et
al. (2002) ilustram esse pensamento por meio de sua pesquisa com seis instituicbes
gue utilizam o modelo de exceléncia da European Foundation for Quality Managemen
(EFQM) e 0 BSC como sistema de medicdo de desempenho. Os autores concluem que
o BSC contribui para controlar, acompanhar, apoiar e melhorar 0s processos
operacionais. Os autores defendem que neste contexto, os funcionarios sao
incentivados a procurar maneiras de obter resultados que interferem no desempenho
da empresa, focando sua acao na melhoria dos processos e nao apenas no controle

dos indicadores.

Tal fato, ocorre também na gestdo da cadeia de suprimentos, Kleijnen e Smits
(2003) propdem um modelo que facilite a identificacdo de necessidades de educacéo e
treinamento dos funcionarios de modo a alinha-los as exigéncias do setor. Eles

estudam como lidar com as diversas medidas de desempenho aplicadas a esta area
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por meio das perspectivas do BSC, no intuito de treinar os funcionarios de acordo com

as demandas organizacionais.

Intagliata et al. (2000) concordam com tal afirmacdo e defendem que toda a
gestdo de competéncias individuais deve ser vinculada a estratégia pré-definida pela
alta direcdo, o que reforca o carater instrumental e a caracteristica centralizadora da
ferramenta gerencial BSC, ja que se percebe a limitacdo da participacédo do funcionario

na definicdo dos objetivos estratégicos corporativos.

Dye (2004) colabora com esta perspectiva instrumental da gestdo de pessoas ao
criar um modelo formal para orientar os gerentes sobre como desenvolver acdes que
contribuem para a melhoria das medidas de desempenho nao financeiras do BSC
(perspectivas de aprendizado e crescimento, perspectiva interna e perspectiva do
cliente), e assim influenciar positivamente as medidas e indicadores financeiros

(perspectiva financeira).

Destaca-se que o BSC pode ser inserido na abordagem estratégica da ARH,
conforme classificacdo de Davel e Vergara (2009, p.36), ja que o intuito do BSC é o
alinhamento das praticas de gestdo de pessoas ao planejamento estratégico da

empresa.

A partir destas consideracgdes, verificou-se a tendéncia das praticas de gestédo de
pessoas se reduzirem as questdes objetivas (WOOD JR, 2008), ndo considerando as

guestdes subjetivas que interferem no cotidiano organizacional (DAVEL; VERGARA,
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2009). A adocdo do BSC é um exemplo desta tendéncia, que prioriza questbes
objetivas na relacdo da empresa com as pessoas e busca, por meio da adocdo de
ferramentas gerenciais, controlar as ambiglidades, dissensos e conflitos dentro da
realidade das corporacdes. O BSC viabiliza este controle social sobre o individuo
(PAULA; SILVA, 2005), ignorando as contradicdes percebidas entre o prescrito e o
vivido, o estabelecido nas regras e o construido nas relagdes entre as pessoas (MOTTA

et al., 2008).

2.4 AVISAO DOS ATORES ORGANIZACIONAIS SOBRE A RELACAO
DO BSC E AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS.

Ao reconhecer que o BSC busca alinhar as praticas de gestdo de pessoas ao
planejamento estratégico da empresa, assume-se que seu enfoque com relacdo ao
olhar sobre as pessoas se concentra no aspecto funcionalista (WOOD JR, 2008), na
medida em que o importante é alinhar o comportamento e 0s objetivos individuais aos

interesses organizacionais.

Neste processo de alinhamento de interesses, a organizagao busca a integragéo
de valores (SCHEIN, 1985) e compreende as ambiglidades e o conflito como
problemas a serem resolvidos (SILVA, et al.,, 2006). Autores como Schein (1985)
defendem a instrumentalizacdo de valores compartilhados dentro da organizagao,

sendo a adocao de ferramentas gerenciais um meio para alcancar esse objetivo.



46

Estudos que se inserem dentro dessa perspectiva, compreendem a relacéo entre
ferramentas gerenciais e as praticas de gestdo de pessoas como algo necessario e
desejavel, ja que, tais praticas devem ser alinhadas a estratégia da empresa por meio
dessas ferramentas gerenciais, cita-se o exemplo de Becker et al. (2001) que defendem

esta postura.

A maneira como 0s atores organizacionais compreendem a relagéo entre o BSC
e as praticas de gestédo de pessoas sao vistas, portanto, de maneira instrumental, como
um passo no processo de alinhamento de interesses. A tendéncia desses estudos é
estudar a eficiéncia das ferramentas gerenciais na realizacdo da estratégia

organizacional.

Este estudo visa compreender a visdo dos atores organizacionais sobre a
relacdo entre o BSC e as praticas de gestdo de pessoas por outra perspectiva, a
proposta € estudar as diferencas entre o prescrito pela instituicdo por meio das praticas
de gestdo de pessoas e o vivido pelos individuos em suas praticas cotidianas. Nesta
linha de pensamento compreende-se o conflito, a diversidade de opinibes, a
subjetividade como algo proprio e presente nas relagbes humanas (DAVEL,
VERGARA, 2009). As praticas de gestdo de pessoas nao deveriam, portanto, impor
valores e eliminar pontos de vista diferentes, mas compreender essas diferencas e

utilizar como diferencial(DAVEL; VERGARA, 2009).

Ou seja, ndo se busca aqui avaliar a eficiéncia da ferramenta gerencial BSC na

realizacdo dos objetivos organizacionais, mas compreender as implicacdes do BSC
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sobre as praticas cotidianas que envolvem a gestdo de pessoas.

Essas implicagbes se verificam no cotidiano, a partir das relagdes e conflitos
entre as pessoas, no processo de socializacdo do individuo na organizacdo, onde este
sujeito confronta sua histéria de vida e seus valores com os padrdes definidos pelo

grupo que ele se inseriu na instituicdo (MOTTA et al., 2008).

Tal compreensdo de que o individuo vive conflitos no seu cotidiano, na pratica
das interagcbes com o outro, aproxima esta discussdo da Teoria das Representacfes

Sociais (TRS) de Moscovici (1997; 2003).

2.5 ATEORIADAS REPRESENTACOES SOCIAIS

A TRS demonstra como o que € proprio do individuo se relaciona com as
praticas cotidianas. A origem da TRS se encontra na discussdo de Moscovici de que as
representacdes sociais sao um fendbmeno do nosso cotidiano, o que leva o autor a
entrar em conflito com as correntes predominantes da psicologia social (MOSCOVICI,

2003, p. 9).

Tais correntes podem ser exemplificadas por Durkheim que defende a
separacdo entre representacfes individuais (escopo da psicologia) e representacfes

coletivas (escopo da sociologia) (MOSCOVICI, 2003, p. 13).
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Moscovici, no entanto, entende que 0s sujeitos sao resultados da realidade social
e ao mesmo tempo influenciam o grupo ou espaco que estdo inseridos, gerando

dificuldades para a identificacdo dos limites entre o individual e social.

Além disso, Moscovici compreende as representagdes coletivas como “formas
estaveis de compreenséo coletiva” (MOSCOVICI, 2003, p.15) proprias para a reflexdo
sobre sociedades menos complexas, e por isso que ele propbe o estudo das
representacdes sociais como uma maneira de compreender a complexidade e o

pluralismo da sociedade atual (FARR, 1995, p. 44).

Segundo Almeida (2005, p.127), existem trés abordagens que apresentaram
diferentes maneiras de pesquisar as representagfes sociais, colaborando com o

desenvolvimento da TRS.

A abordagem culturalista, que enfoca a “articulagéo entre as dimensdes sociais
e culturais que regem as construgdes mentais coletivas” (ALMEIDA, 2005, p. 128) com
0 objetivo de apreender os discursos; comportamentos e praticas sociais; documentos e

registros e meios de comunicacdo de massa.

A abordagem social que busca relacionar explicacdes de escopo individual com

explicacdes de escopo social (ALMEIDA, 2005, p. 129).

A abordagem estrutural, por sua vez, que propde a Teoria do Nucleo Central e
“traz elementos para compreender e explicar o processo de transformacdo das

representacdes” (ALMEIDA, 2005, p. 131).



49

Apesar de cada abordagem possuir sua caracteristica, de uma maneira geral,
elas buscam identificar: o processo de formacéo e transformacéo das representacoes
sociais, 0s elementos que constituem a representacdo social de um objeto e como as
representacdes sociais “orientam 0s comportamentos e as praticas” (ALMEIDA, 2005,
p. 123). Este estudo, optou por essa linha de investigagdo que pesquisa como as
representacdes orientam as praticas cotidianas, como um meio de compreender quais
as implicacdes do BSC sobre as representacfes sociais das praticas de gestdo de

pessoas. As praticas cotidianas estéo relacionadas a “conduta efetiva” dos individuos e

a “frequéncia dessa realizacdo” (ROUQUETTE, 2000, p. 44).

Desse modo, o individuo se relaciona com as praticas cotidianas por meio do
processo de familiarizacdo que envolve as representacfes sociais. Este processo
ocorre por meio da ancoragem e da objetivacdo. A ancoragem classifica, nomeia e
rotula o que ndo é familiar e a objetivacdo torna material algo que €& abstrato
proporcionando ao individuo a capacidade de representar esse algo que foi nomeado

(CAVEDON, 1999).

A ancoragem, portanto, € um processo que busca criar categorias para tornar
familiar o desconhecido (MOSCOVICI, 1988), de modo a inseri-lo em uma classificacao
hierarquica propria do individuo, atribuindo valores positivos e negativos para essa
relacdo (MOSCOVICI, 2003, p.62). Nesse sentido, a ancoragem demonstra como
coisas novas sao instrumentalizadas para compreender a realidade e guiar a acdo do

individuo (JODELET, 2005, p.48).
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Esta classificacdo, na maioria das vezes é realizada por meio de comparacoes,
gue se aproximam ou se distanciam de um protétipo previamente construido. Tal
aproximacdo pode ocorrer de duas formas: generalizagdo ou particularizacdo. A
generalizacdo busca reduzir a distancia entre os membros de uma categoria,
convergindo com o prototipo, ja a particularizacéo identifica o que torna as informagdes
novas divergentes do prototipo. Ou seja, as classificacdes possuem o objetivo de definir
o nao-familiar que vai ao encontro das normas e o ndo-familiar que € distinto das

normas (MOSCOVICI, 2003, p.65).

Outro aspecto da ancoragem € o ato de dar nome ao que néo é familiar, a fim de
descrevé-la, associa-la a certas caracteristicas, diferencia-la de outras e integra-la a
uma determinada convencdo, um ré6tulo que torna os individuos e grupos
estigmatizados, “seja psicologica, seja politicamente”, o que facilita a interpretacdo e a

compreensao do ndo-familiar (MOSCOVICI, 2003 p.68).

A objetivacdo, por sua vez, procura “reproduzir um conceito em uma imagem”,
materializar algo que € abstrato a fim de atribuir sentido e substancia a algo que néo é
familiar, e isto se realiza por meio de comparacdes ja que “comparar ja € representar”
de modo que esta imagem se torna uma representacado, um simulacro da realidade, em

vez de um simples signo (MOSCOVICI, 2003 p. 68).

Em um segundo nivel, as imagens nesse processo de objetivacdo, deixam de ser

elementos do pensamento para se tornarem elementos da realidade. Quando isto
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ocorre, estas imagens sofrem uma metamorfose e assumem o papel de representarem

0 que antes atribuiam sentido (MOSCOVICI, 2003 p.74-75).

Esse processo de objetivar o ndo-familiar e transforma-las em imagens que
representam a realidade, de personificar os diversos elementos da realidade social, e
dar nomes a fenbmenos complexos origina o que Cavedon e Ferraz (2005) denominam
de saber do cotidiano. O saber institucionalizado esta “desvinculado” do cotidiano
“naquilo que diz respeito as re-significacdes atribuidas a este conhecimento”, ou seja,
0s atores sociais produzem este “saber” do cotidiano permeando o saber
institucionalizado de significados construidos de acordo com o contexto. Desta forma,
as praticas cotidianas vividas pelos atores organizacionais diferenciam-se das préticas

de gestdo de pessoas prescritas pela instituicao.

Diante disso deve-se ficar atento ao processo de desenvolvimento de
representacdes sociais dos individuos em funcdo da realidade social que estédo
inseridos. Doise (2002) propde trés hipoteses como forma de organizar as relacdes

entre individuos e grupos.

Uma primeira hipétese assume que um grupo possui certas crengas comuns em
uma dada “relacdo social’. As representacdes sociais se constroem nas relacfes de
comunicacgao estabelecidas. A segunda hipdtese concentra-se em explicar por que 0s
sujeitos mantém relacOes diferentes na relacdo com certas representacdes. Por fim, na
terceira hipétese reflete-se sobre a ancoragem das tomadas de decisdo ao considerar

“as hierarquias de valores, as percepcdes que os individuos constroem entre grupos e
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categorias e as experiéncias sociais que eles partilham com o outro”’(DOISE, 2002,p. 7).

Laroche (1995) € convergente com este pensamento e demonstra como é
importante entender a decisdo e a tomada de decisdo dos individuos nas corporacdes
como representacdes sociais, ja que elas influenciam os processos, facilitam a acéo e

dao significado ao que acontece nas organizagoes.

Rouquette (2000, p. 43) colabora com esta discussdo ao afirmar que hd uma
correlagdo entre praticas e representacdes sociais, e ndo uma dependéncia causal,
sendo “as representacdes como uma condicdo das praticas, e as praticas como um

agente de transformacéo das representagoes”.

Farr (1995), por sua vez, demonstra, por meio da revisdo da histéria e da TRS,
como Moscovici modernizou a ciéncia social ao substituir representacdes coletivas por
representacdes sociais. Com esta contribuicdo Farr (1995) afirma que o interesse da
psicologia social passa a ser a relagéo entre o individual e o social, e ndo quem domina
o outro. Deste modo, compreende-se que 0s atores organizacionais sdo resultados da

realidade social e ao mesmo tempo influenciam o grupo ou espaco que estdo inseridos.

Reconhece-se, portanto, que as representacdes sociails S80 Pprocessos
desenvolvidos socialmente, cuja origem é possivel de localizar. No entanto, esta origem
“é sempre inacabada” e influenciada pelo contexto, ja que os individuos agem a partir
de suas “representacdes da realidade” e constantemente as renovam. Sendo assim, a

representacao social assume fungdes cognitivas e sociais na medida em que ancora
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significados e “cria identidades e equilibrios coletivos” (MOSCOVICI, 2003, p. 218).

Desse modo, o intuito deste estudo foi analisar como o BSC e as praticas de
gestdo de pessoas se relacionam no cotidiano da instituicdo, a partir das
representacdes sociais dos atores organizacionais, com base no esquema conceitual e

procedimentos metodoldgicos discutidos a seguir.



3 ESQUEMA CONCEITUAL

Este estudo se desenvolveu por meio de uma abordagem interpretativa, na
medida em que busca compreender as implicagcdes do BSC nas representacdes sociais

sobre as praticas de gestdo de pessoas na Empresa B.

A anadlise do referencial tedrico a respeito das préaticas de gestdo de pessoas
evidencia a predominancia do enfoque nas questdes objetivas (WOOD JR, 2008).
Becker et al. (2001) € um exemplo desta tendéncia funcionalista pois defendem a
escolha da ferramenta gerencial e das politicas de recursos humanos adequadas para
atender as diretrizes da alta direcdo da instituicdo, como um modo de alinhar os

objetivos individuais aos objetivos da entidade.

Entretanto, a abordagem defendida por Davel e Vergara (2009), demonstra a
complexidade das pessoas e de suas relagcdes na organizacdo e a necessidade de
considerar as questdes subjetivas neste processo. Sob este enfoque, as politicas de
recursos humanos se colocam como préaticas de poder no cotidiano organizacional ao
estabelecerem e imporem as pessoas modelos de comportamento em diversos niveis

seja ele econdmico, politico, ideoldgico, ou psicoldgico (PAGES et al., 1987).

Ao assumir tal condicdo, a compreensao da relacao entre a ferramenta gerencial

BSC e as préaticas cotidianas que envolvem a gestdo de pessoas implantadas na
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Empresa B pressupbe a compreensdo das representacdes sociais que o individuo
constréi no cotidiano da instituicdo (LAROCHE, 1995; CAVEDON; FERRAZ, 2005).
Sendo assim, 0 esquema conceitual que adotou-se, conforme Figura 2, servira como
guia para compreendé-la a luz dos significados assumidos pelos atores

organizacionais.

Realidade Social

J Préaticas ~
7 . e \
' Cotidianas v

<" Representages
/ Sociais dos Y
' Sujeitos '

Figura 2: Esquema Conceitual

Fonte: Articulacdes do referencial tedrico a partir das interpreta¢des do autor.

Neste esquema conceitual (Figura 2), observa-se que 0s atores organizacionais

e a instituicdo inserem-se em uma realidade social. Este é o lugar onde o “sujeito
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psiquico” assume o papel de recriar e interpretar a “rede de significados ja constituidos”.
Ou seja, “a realidade social — representada por outros — desempenha um papel
constitutivo na génese das representacdes” (JOVCHELOVICTH 1995, p. 78-79;

MOSCOVICI, 1993).

No contexto institucional, por sua vez, verifica-se a implantagdo de ferramentas
gerenciais, com o intuito de instrumentalizar a subjetividade dos individuos a favor dos
interesses institucionais (ENRIQUEZ, 2009). Tal pratica como visto na Figura 2, se
relaciona e gera impactos nas praticas cotidianas (ROUQUETTE, 2000) que envolvem

a gestao de pessoas.

O individuo, neste cenério, constréi suas representacdes sociais confrontando
seus conhecimentos, valores e metas pessoais com 0 “saber institucionalizado”, os
modelos de comportamento, e 0os objetivos estabelecidos pela instituicdo (CAVEDON e

FERRAZ, 2005).

A partir dessas proposi¢cdes tedricas sdo apresentados no préximo capitulo os
procedimentos metodoldgicos utilizados na investigacdo empirica que teve como base

0 esquema conceitual apresentado.



4 METODOLOGIA

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Neste trabalho, optou-se pelo uso da pesquisa qualitativa, ja que se busca captar
guestbes particulares (MINAYO, 2007) das pessoas envolvidas no processo de
implantacdo e monitoramento do BSC. Tanto as que definem praticas de recursos
humanos quanto as pessoas de outros niveis hierarquicos que acabam sendo
envolvidas pelo desdobramento das metas, acfes e diretrizes dessa ferramenta

gerencial.

O uso da pesquisa qualitativa se justifica também pelo uso que se fez do
ambiente natural como fonte de dados, no qual o pesquisador assumiu um papel
fundamental neste processo, indo observar o fendmeno “no contexto em que ocorre e

do qual faz parte” (GODOQOY, 1995).

Outro ponto importante é o carater descritivo deste tipo de pesquisa, em que 0S
dados aparecem sob a forma de transcricdes de entrevistas de modo a compreender o
fenbmeno de maneira ampla e estudar a realidade como um todo, ndo a reduzindo a

uma relacdo de causa e efeito entre variaveis (GODOY, 1995).

Destaca-se a valorizacao da percepcao das pessoas sobre o fendmeno estudado,
neste tipo de trabalho (GODOQY, 1995). Os dados coletados sao analisados a partir de
um esguema conceitual, e busca-se a compreensao dos significados dados pelos

sujeitos de pesquisa no caso especifico, diferentemente da pesquisa quantitativa, que
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parte de hipbteses pré-estabelecidas e busca a generalizacdo estatistica de suas

conclusdes (MINAYO, 2007).

A intencdo € estudar o caso da Empresa B, no que tange a relagdo do BSC com
as préticas de gestédo de pessoas, de acordo com critério de estudo de caso defendido
por Yin (2001, p. 32): “um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente

guando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos.”

O BSC se revelou como ferramenta de medi¢cdo e gestao estratégica na década
de 90, a partir de sua criagdo em 1992 por Kaplan e Norton. As empresas comecaram a
usar esta ferramenta gerencial para alinhar os objetivos individuais aos objetivos
organizacionais. Todavia, a contemporaneidade do fenémeno é verificada na atualidade
pela ampliacdo do uso do BSC. Kleijnen e Smits (2003), por exemplo, propdem lidar
com as diversas métricas da gestdo da cadeia de suprimentos por meio do BSC, e
desse modo discutir o periodo mais adequado de monitoramento desses indicadores,
enquanto Brandao et al. (2005) e Ittner e Marshall (2003) enfatizam que o BSC é uma

ferramenta que facilita a avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

A falta de limites entre o fendbmeno e o contexto, por sua vez, se relaciona aos
sujeitos da pesquisa e sua ligacdo com o contexto em que estdo inseridos, cuja
complexidade e diversidade de opinides marcam todo o processo da pesquisa. Farr
(1995) demonstra, por meio da revisdo da historia das representa¢gfes sociais, que 0s
sujeitos séo resultados da realidade social e ao mesmo tempo influenciam o grupo ou

espaco que estdo inseridos, gerando dificuldades para a identificacdo dos limites entre
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o individual e social.

Nesse cenario de ambiguidades e diversidades de opinides, o individuo
confronta seus valores pessoais com as regras (MOTTA et al., 2008) definidas pelas
perspectivas, indicadores do BSC e préaticas de gestdo de pessoas. E nesse conflito
cotidiano, portanto, que o ator organizacional busca uma representacao compartilhada,
de modo a tornar familiar o ndo familiar, por meio dos processos de ancoragem e
objetivacdo (MOSCOVICI; 1997, 2003). Compreender esse processo, no qual o BSC e
as préaticas de gestdo de pessoas se relacionam, a partir das representacdes sociais

dos atores organizacionais, é a proposta do presente estudo.

4.2 SUJEITOS DA PESQUISA

A escolha dos sujeitos de pesquisa se deu de forma nao probabilistica, definida
por tipicidade e por acessibilidade (TRIVINOS, 1987; VERGARA, 2006; MINAYO,

2007).

Os critérios para essa escolha foram definidos com base na delimitagdo do
estudo, que se apresenta em trés pontos principais: 1) escolha da Empresa B como
[6cus do estudo; 2) énfase na definicdo de praticas de gestdo de pessoas e na
implantacdo e monitoramento do BSC; 3) definicdo do periodo de estudo de 2004 a

2009. A definicdo do grupo dos sujeitos de pesquisa teve, entdo, como critérios basicos:

1 - Envolvimento na definicdo de praticas de gestdo de pessoas e na implantacdo

e monitoramento do BSC, no periodo de 2004 a20009.
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2- Acessibilidade, com restricdo ao estudo da Unidade Organizacional “UOP 37,
gue possui a maior produtividade e nimero de funcionarios da Regido Noroeste

do Estado do Espirito Santo.

Para garantir uma delimitacdo dos sujeitos de pesquisa que se envolveram com a
implantacdo e monitoramento do BSC e que sofreram impacto na pratica de seu
trabalho, realizou-se uma analise do organograma (ANEXO A) junto com o gerente que
implantou o BSC na Empresa B e se chegou ao seguinte grupo inicial de sujeitos de

pesquisa:

1. O Diretor Regional, Gerente de orientacdo estratégica, Gerente de educacéo e
tecnologia, Gerente de operacfes e negécios, Gerente de Planejamento e
Gestéo, Gerente de Inovacao e Tecnologia e Gerente da Unidade Operacional

“UOoP 37

2. O Coordenador de Recursos Humanos que se envolveu na implantacdo do

BSC;

3. Assessor do Setor de Recursos Humanos;

4. Chefes de secdo da unidade operacional “UOP 37;

5. Um funcionério de cada sec¢éo da unidade organizacional “UOP 37;

Sendo assim, a composicao inicial do grupo de sujeitos de pesquisa consiste na

seguinte distribuicdo, conforme Quadro 2:
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Nivel hierarquico Quantidade de pessoas

Diretor Regional 1

Gerentes

Gerente de RH

Assessor de RH

Gerente UOP3

Coordenadores de se¢cdo UOP3

WWIFk|FL (PO

Funcionério de cada se¢cdo UOP3

[N
a1

Total

QUADRO 2: COMPOSICAO INICIAL DO GRUPO DE SUJEITOS.

Fonte: Elaboragéo do autor.

A UOP 3 possui trés secdes, um setor administrativo denominado A, uma sec¢ao
gue se dedica a prestacdo de consultoria técnica e tecnolégica que chamaremos de B,
um setor pedagdgico (C). A secdo A e B possuem trés funcionarios, a secdo C possui

doze funcionarios. Os funciondrios nesta pesquisa serdo chamados de subordinados.

Este grupo inicial de sujeito de pesquisa foi ampliado por meio da técnica da
“bola de neve”, no qual o sujeito entrevistado indica outros que podem colaborar com a
pesquisa (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p.99). Tal procedimento gerou a necessidade de
entrevistar dois Assessores de Presidente n&o previstos no grupo inicial. O grupo final,
por sua vez, foi definido por meio do critério da saturagéo (SA, 1998, p. 92), no qual 0s
argumentos apresentados pelos sujeitos comecam a se repetir. O uso desse critério foi
necessario para chegar ao grupo final dos funcionérios de cada sec¢do, ja que nos
outros niveis hierarquicos foram entrevistados todos os funcionarios. Sendo assim, no
grupo final entrevistou-se 2 funcionarios da secdo A, 2 funcionéarios da secédo B e 3

funcionarios da secéo C, conforme Quadro 3:
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Nivel hierarquico

Quantidade de pessoas

Diretor Regional

1

Gerentes

Assessor de Presidente

Gerente de RH

Assessor de RH

Gerente UOP3

Coordenadores de se¢do UOP3

Funcionério de cada secdo UOP3

Nk kRN |o

Total

N
=

QUADRO 3: COMPOSICAO FINAL DO GRUPO DE SUJEITOS.

Fonte: Elaboragéo do autor.
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4.3 COLETADE DADOS

A coleta de dados envolveu multiplas fontes de evidéncias (TRIVINOS, 1987;
MINAYO, 2007; YIN, 2001) ampliando a abrangéncia da pesquisa pela entrevista semi-

estruturada, pela analise dos documentos e registros em arquivo:

1. Andlise de documento e registros em arquivo como o jornal informativo

“Gestao Estratégica”, o site da Empresa B e o jornal do Grupo A.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas com

0S sujeitos de pesquisa.

A pesquisa iniciou-se com a construcdo de um referencial teérico que discutisse
as praticas de gestdo de pessoas, 0 impacto das ferramentas gerenciais nas praticas
de gestdo de pessoas e a relacdo entre BSC e as praticas de gestdo de pessoas.
Posteriormente dialogou-se com o Gerente de orientacdo estratégica, que implantou o

BSC, para obter documentos e registros em arquivo.

Apoés a analise de tais documentos iniciaram-se as entrevistas semi-estruturadas
Destaca-se que o roteiro de entrevista foi organizado em fungédo das categorias obtidas
a partir do referencial tedrico: Desenvolvimento das praticas de gestdo de pessoas no
cotidiano da Empresa B; Relagdo entre praticas de gestdo e pessoas e praticas
cotidianas; Implicacdes do BSC nas praticas cotidianas que envolvem a gestdo de

pessoas; conforme o quadro 3:
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Numeros
Categorias das
guestbes
Desenvolvimento das praticas de
1 | gestdo de pessoas no cotidiano da 1,23
Empresa B.
> Relagdo entre praticas de gestédo de 456
pessoas e praticas cotidianas e
ImplicagBes do BSC nas praticas
3 | cotidianas que envolvem a gestéo 7,8
de pessoas

QUADRO 3: CATEGORIAS
Fonte: Articulacdes do referencial teérico a partir das interpreta¢des do autor.

No roteiro buscou-se abrir espaco para a emissédo de opinides e julgamento de
valores dos atores organizacionais sobre as categorias propostas, a preocupacao foi

vincular as questdes ao referencial tedrico (SA, 1998, p. 89).

O intuito desta postura foi compreender como se da o processo em que o BSC
se relaciona com as praticas cotidianas que envolvem a gestdo de pessoas por meio da
opinido dos proprios individuos, que foram provocados a informar os elementos que
fazem parte e estruturam as representacdes sociais envolvidas nesse processo (SA,

1998, p. 89).

Para isso, no roteiro (Apéndice A) busca-se nas perguntas 1,2 e 3 identificar as
praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas e compreender os efeitos destas praticas

no cotidiano da organizacéao, a partir das visdes dos atores organizacionais.

Para compreender como a relacdo entre as praticas de gestdo de pessoas e as
praticas cotidianas ocorre na instituicdo solicitou-se que o entrevistado comentasse

casos préticos de situacbes vividas no cotidiano (ROUQUETTE, 2000). A proposta é
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compreender as diversas maneiras com 0 qual o ator organizacional desenvolve o
processo de ancoragem, para desta maneira, identificar quais categorias o individuo
cria para definir o ndo familiar que vai ao encontro das normas e o nao familiar que vai
de encontro (MOSCOVICI, 2003, p.65). A questdo 4, 5 e 6 cumprem este objetivo no

Apéndice A.

No que se refere as implicagdes do BSC nas praticas cotidianas que envolvem a
gestdo de pessoas, resultado do confronto diario do sujeito com tais modelos de
comportamento na organizagcdo (MOTTA et al., 2008), o intuito foi obter elementos do
processo de objetivacdo (MOSCOVICI, 2003 p.68) do individuo neste ato de comparar
e encontrar convergéncias e conflitos entre o BSC, praticas de gestao de pessoas e as
praticas cotidianas, ja que “comparar € ja representar” (MOSCOVICI, 2003 p.72). As

guestdes 7 e 8 no Apéndice A. buscam alcangar esse objetivo.

4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento de dados baseou-se em “proposi¢des tedricas” (YIN, 2001, p. 29)

resultado da revisdo bibliogréfica e de interpretagdes da pesquisa.

Conforme Yin (2001, p.133) a proposicéo tedrica é a “orientacdo teorica que
serve como guia da andlise do estudo de caso” e da “forma ao plano de coleta de

dados [...]". Yin (2001, p.133) acrescenta que

Os objetivos e projetos originais do estudo baseiam-se, presumivelmente, em
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proposicdes [...] que refletem o conjunto de questdes da pesquisa, as revisdes
feitas na literatura sobre o assunto e as novas interpretagdes que possam surgir

Os dados foram tratados com procedimentos nao estatisticos “codificando-os,
apresentando-os de forma mais estruturada e analisando-os” (VERGARA, 2009, p.57).
Para essa codificacdo, a unidade de registro adotada foi o “tema”, segundo Bardin
(1977, p. 105), a parte de um texto que expressa significados em fragmentos obtidos a

partir de critérios relacionados com o referencial tedrico que “serve de guia” a analise.

Para a analise de dados utilizou-se da Analise do Contetdo que, segundo Bardin
(1977, p. 42) é:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢gBes visando obter, por

procedimentos, sistematicos e objetivos de descricgdo do conteddo das

mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condicdes de producao/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Gomes (2007, p. 79) discute que a andlise tematica organiza-se em trés
momentos. No primeiro momento ocorre a pré-analise, na qual se escolhe o material de
analise e o0 modo como sera realizado o confronto com o referencial teérico e as

guestdes de pesquisa.

Em um segundo momento explora-se o material com o intuito de compreender o
texto, e encontrar partes significativas que orientardo a forma com que o conteudo sera

organizado tendo como base o esquema conceitual do trabalho.
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Enfim, no terceiro momento tratam-se os dados e realizam-se inferéncias de

acordo com o referencial tedrico.

Sabe-se que para a definicdo das categorias ha trés possibilidades: grades

aberta, fechada ou mista. De acordo com Vergara (2006, p.18) as grades sao

compreendidas da seguinte forma:

Grade Aberta: as categorias sdo definidas durante o andamento da pesquisa. E
uma grade flexivel, pois permite alteragfes até que se obtenha um conjunto
final.

Grade Fechada: o pesquisador recorre a literatura pertinente ao tema da
pesquisa para formular as categorias, ou seja, sdo estabelecidas a priori.(...) a
grade é rigida.

Grade Mista: incorpora caracteristicas das duas anteriores. Categorias sao
definidas a priori, com base na literatura, tal como na grade fechada. Contudo,
elas sdo mutaveis. Ao contrario da grade fechada, todos os elementos
presentes nos dados coletados podem ser considerados e, consequentemente,
integrar as categorias.

Neste trabalho optou-se pela utilizacdo da grade mista. Destacam-se as

seguintes categorias que auxiliaram na analise, tais como:

» Desenvolvimento das praticas de gestdo de pessoas no cotidiano da Empresa B.

» Relacéo entre préticas de gestdo de pessoas e praticas cotidianas.

* Implicagbes do BSC nas praticas cotidianas que envolvem a gestéo de pessoas.

Essas categorias foram definidas a partir do referencial tedrico, contudo elas sédo

mutaveis.

A necessidade da categoria desenvolvimento das préaticas de gestdo de

pessoas no cotidiano da Empresa B ¢€ justificada pela discussédo de Cavedon e Ferraz
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(2005). As autoras afirmam que € na prética, no conflito com o modo de pensar do
outro, que o individuo constréi suas representacées sociais, re-significando o saber
institucionalizado. A inclusdo da categoria relacdo entre praticas de gestdo de pessoas
e praticas cotidianas, por sua vez, se justifica para compreender como se da o

confronto entre o vivido pelo individuo e o prescrito pela instituicdo (ROULEAU, 2009).

Outro objetivo é entender a influéncia do BSC nas representacdes sociais sobre
as praticas de gestdo de pessoas para os funcionarios dos diferentes niveis
hierarquicos (DOISE, 2002) por meio da categoria implicagbes do BSC nas praticas

cotidianas que envolvem a gestéo de pessoas.

4.5 LIMITACOES METODOLOGICAS

O método escolhido apresenta algumas limitacbes, conforme itens a ser

discutidos a seguir:

a. A primeira se refere a questao da generalizacdo de suas conclusdes, destaca-se
gue o estudo de caso busca “generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo

enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica)” (YIN, 2001, p.29).

b. A segunda, no que tange a estratégia da utilizacdo do roteiro de entrevista,
verifica-se que o0s entrevistados podem revelar informagbes que néo

correspondem a “pratica do grupo pesquisado”, tal fato pode ocorrer devido a
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falta de confianca na relacdo estabelecida entre pesquisador e entrevistado,
levando a identificacdo de representacdes que ndo correspondem a realidade
social estudada (SA, 1998, p. 51).

c. A terceira limitacdo se relaciona a utilizacdo da técnica da “bola de neve”

(BOGDAN, BIKLEN, 1994, P. 99), na qual o entrevistado pode indicar outros

sujeitos que possuem opinides préoximas a dele.

Para mediar parcialmente a limitacdo b e ¢, se buscara comparar as respostas
das entrevistas, para verificar se o objeto em questdo “se encontra implicado de

forma consistente, em alguma préatica do grupo” (SA, 1998, p. 50).



) ESTUDO DE CASO DA EMPRESA B

5.1 HISTORICO DA EMPRESAB

A Empresa B é integrante de uma rede com 728 Unidades Operacionais no
Brasil, que incluem Centros de Tecnologia, Centros de Educacao Profissional, Centros
de Treinamento, Unidades de Treinamento Operacional, Agéncias de Treinamento,
Agéncias de Educacdo Profissional, Unidades Moveis e Unidades Difusoras de

Informacdes.

O Sistema da qual a Empresa B participa constitui-se de érgdo normativos,
Conselho Nacional e Conselhos Regionais, com a funcéo de delinear as diretrizes e
aprovar os resultados operacionais, além de Orgdos executivos, compostos pelo
Departamento Nacional e por representantes dos 27 Departamentos Regionais
presentes em cada Estado Federativo do Brasil. O Departamento Nacional coordena a
execucao de politicas definidas pelo Conselho Nacional, e de projetos, em parceria com
os Departamento Regionais. Os Departamentos Regionais executam 0s projetos e
programas, desenvolvem politicas especificas de acordo com a demanda do seu
Estado de atuacdo, e elaboram o seu préprio planejamento estratégico, alinhado ao

Departamento Nacional.

A Empresa B é um desses Departamentos Regionais e possui 8 Unidades
Operacionais sobre sua administracdo. Além de ter como peculiaridade ser integrante

da Federacdo Grupo A em seu Estado de atuacdo. O Grupo A € uma federacao
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composta por outras quatro instituicdes que atuam em parceria para defender
interesses comuns. Destaca-se que determinadas areas da Empresa B séao
administradas de maneira compartilhada pelo Grupo A, conforme afirma o Assessor do

Diretor 1:

1 [...] vocé tem toda uma equipe formada por funcionarios das diversas
instituicdes do Grupo A, atuando nessas diversas &reas cOmoO recursos
humanos, financeiro, a parte de logistica de suprimentos, transporte,
patriménio, hoje ja foram criadas outras unidades, a parte de tecnologia de

informag&o, por exemplo (Assessor do Diretor 1)

Em 1995 o Departamento Nacional criou a Comissédo Nacional de Planejamento

— CNP. O modelo de gestdo da CNP pode ser sintetizado conforme figura 3.

Revisdo da Estratégia _> Plano Estratégico

Andlise Ambiental Externa
(Cenérios)

Analise do Desempenho Balanced Scorecard — BSC
Estratégico

s Gestao de Projetos Estratégicos

Figura 3 — Modelo de Gestao Estratégica da CNP

Fonte: Empresa B / Departamento Nacional

O Gerente 5 afirma que alinhado a essa tendéncia nacional, a Empresa B
implantou em 2004 “um novo modelo de gestdao” com o intuito de monitorar o seu

desempenho estratégico. Foi nesse periodo que a Empresa B implantou o BSC.
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Vale ressaltar que diante deste historico a intengdo deste trabalho é discutir o
processo no qual o BSC se relaciona com as préticas cotidianas que envolvem a gestéao

de pessoas na Empresa B, a partir das representacdes sociais dos atores

organizacionais.
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5.2 ANALISE DOS DADOS

Nesta parte do estudo serdo analisadas as entrevistas dos atores
organizacionais dos diferentes niveis da Empresa B com o intuito de identificar quais as
implicacbes do BSC nas representacfes sociais sobre as praticas de gestdo de
pessoas, no periodo de 2004 a 2009. Este capitulo esta subdividido nas trés categorias
gue subsidiardo a analise tematica: desenvolvimento das praticas de gestdo de
pessoas no cotidiano da Empresa B, relacdo entre préaticas de gestdao de pessoas e
praticas cotidianas, e implicacdes do BSC nas praticas cotidianas que envolvem a
gestdo de pessoas. Além de um topico que discutira as representacdes sociais sobre as
praticas de gestao de pessoas antes e depois da implantacdo do BSC. Destaca-se que
os trechos das entrevistas foram transcritos de maneira direta, preservando o0s
discursos dos atores e substituindo o nome real das instituicdes pelos nomes ficticios

de Empresa B e Grupo A.

5.2.1 Desenvolvimento das praticas de gestdo de pes soas no
cotidiano da Empresa B

Sobre o desenvolvimento das préticas de gestdo de pessoas os dados revelaram
qgue o Grupo A passou por mudangcas que acabaram influenciando na

operacionalizacdo das politicas e praticas na Empresa B.

Destaca-se a eleicdo do novo presidente em 2004 que assumiu com uma
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concepcado de integracdo das instituicdes, o que afetou o Setor de RH, j& que antes
“cada instituicdo tinha o seu departamento pessoal” (Assessora de RH) que desenvolvia

suas politicas e praticas de gestdo de pessoas. Conforme confirma o Gerente 5:

2 Por muito anos o RH ficou sendo mais um departamento pessoal .. praticas
de gestdo praticamente ndo existiam, era praticamente ponto, folha de
pagamento, e pequenos beneficios, gestdo de RH praticamente néo era feito .
com esta nova diretoria foi feita uma reforma no setor de recursos humanos e
ndo mais departamento pessoal sé que hoje ta dentro do setor de rh, eles tdo
tentando construir ferramentas de Rh (Gerente 5)

Verifica-se que a nova diretoria ndo se limita a compreender a ARH conforme a
abordagem funcionalista, como um setor que deve se restringir a aplicar técnicas,
ferramentas e procedimentos (DAVEL; VERGARA, p. 34). O Setor de RH passou a ser
visto como uma &rea responsavel pela integracdo de valores (SCHEIN, 1985) e
desenvolvimento de politicas de recursos humanos. Tais politicas segundo Pages et al.
(1987) “sdo praticas de poder” que “formaliza as intencbes da alta administracdo”

(DAVEL; VERGARA, p. 47).

Essa influencia do presidente e da nova diretoria no Setor de RH & confirmada
pelo Gerente de RH que afirma que ficou surpreso com “as demandas do presidente”
do Grupo A com relacdo a integracdo das instituicdes e desenvolvimento das préaticas

de gestéo de pessoas.

Conforme informacédo da Assessora de RH o BSC também influenciou no RH ja
gue um dos programas que possui mais investimento do setor que (Programa X) se
originou em um dos objetivos estratégicos do BSC “Aumentar a escolaridade dos

funcionarios”. Tal programa foi citado pelo Diretor e por outros funcionarios conforme
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fragmentos da entrevista destacados:

3 Nés fizemos uma fotografia dos nossos docentes e ficamos horrorizados, so
dez por cento de nosso pessoal de 150 pessoas s6 15 tinha curso superior,
uma instituicdo que diz, que ta na sua missdo que vende informagdo, que
requer conhecimento, qualificacdo pra atuar, [...] nés s6 tinhamos 15 pessoas
com escolaridade superior, ai criamos o Programa X, 10% da receita de servico
seria revertido pra treinamento, treinamento e pessoas chegou a ter um milhao
por ano, O Grupo A criou o Programa X que paga 50% do estudo (Diretor)

4 A gente trabalha aqui 8h por dia e eu ter a oportunidade de estar estudando
ao mesmo tempo pra mim é bom, e ter quem cobra isso, 0 meu servico me
cobrando este estudo pra mim é bom (Coordenador 1)

5 Hoje n6s temos também o programa que a gente chama Programa X, que é
onde a Dire¢cdo Regional também, ele consegue ajudar os funcionarios que
querem levar a frente o ensino regular pagando um percentual dos seus
estudos, no caso ndo paga ele reembolsa um percentual do que vocé gasta
com estudos, hoje esta em 50% (Coordenador 3)

Ao analisar a maneira como as praticas de gestdo de pessoas sdo implantadas,
por sua vez, verifica-se que alguns aspectos se destacam: a falta de participacdo dos
funcionarios nas decisfes e de conhecimento sobre as praticas de gestdo de pessoas,

conforme os fragmentos da entrevista destacados:

6 NOs sentimos dificuldade aqui na unidade quando no inicio do ano anterior
surgiu a idéia de integrar as casas, e ai nés tinhamos duas opgdes: integra ou
integra! E ai vocé sabe que a gente integra fisicamente, burocraticamente mas
no pessoal eu hdo me sinto muito integrada, ndo eu pessoa mas eu funcionaria
(Subordinado 1).

7 [...] as ferramentas em si elas, sdo boas, 0 que muitas vezes ndo sao boas é
a forma com que elas sdo utilizadas, acho que o grande gap que existe no
ambiente relacionado a gestédo de pessoas, € a distancia que ha entre aquilo
qgue é concebido na metodologia, e aquilo que é aplicado pelas liderangas nos
diversos niveis de atuacao (Gerente 1)

8 [...] outra acdo de RH é a gestao de desempenho, que ainda nao ficou muito
claro o resultado, se faz a avaliagdo, qual é o resultado disso? No6s ja
perguntamos isso ai e ndo tem, entdo quando vocé ta num processo de
avaliacdo das pessoas as pessoas tem que saber claramente o porque daquilo,
qual a finalidade, néo ta claro, e tem que ser claro, no final desta avaliagéo o
resultado vai ser esse, vocé tem uma premiacgao financeira, ou ndo tem isso ai
no momento nao ta tendo (Coordenador 2)

9 E o seguinte, o termo gestdo eu entendo como vocé administrar pessoas,
olha eu vejo que a pratica aqui dentro ela deixa um pouco a desejar, porque
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pelo periodo que eu to aqui tiveram, trés trocas de gestéo, e isto gera impacto
porgue se incia o trabalho depois para e inicia de novo, essa questao deixa a
desejar, € que quando o trabalho comega a engatilhar legal, para, e isto
atrapalha muito, atrapalha o desenvolvimento de toda a equipe (Subordinado 2)

Esses fragmentos demonstram os efeitos das praticas de gestao de pessoas no
cotidiano dos funcionarios, o Subordinado 1 destaca a falta de didlogo no que tange ao
tema da integracdo das instituicbes do sistema, o Gerente 1 enfatiza a distancia
existente entre o “concebido na metodologia” e o “aplicado pelas liderancas”. O
Coordenador 2, por sua vez, diz que as ferramentas sdo implantadas, mas ndo se
esclarece a finalidade delas para as pessoas, e 0 Subordinado 2 afirma que a troca de
gestdo gera impacto no desenvolvimento da equipe, pois a cada gestao se interrompe
0s projetos e se inicia novos. O Diretor da Empresa B confirma essa informacéao e relata

o caso do plano de cargos e salérios:

10 entédo tava pronto esse plano de cargos e salarios, ai entrou na gestdo do
novo presidente do Grupo A em 2004, que foi, vamo acabar com o plano da
Empresa B, tinha 3 meses que nés estavamos implantando o plano, nés
estavamos mil anos luz porque ja estavamos todos treinados com a
metodologia, foi um a falha, mas ele também tinha razdo, a Empresa B tinha um
plano e as outras casas ndo tinha plano, ai o que é que eles fizeram vamos
fazer um plano s6, juntaram tudo e fizeram tipo um lingui¢éo, de cinco cargos
passou pra 300 cargos, (Diretor)

Essa tendéncia de implantar ferramentas gerenciais de controle na area de
recursos humanos e de integrar a gestdo e controle de instituicbes faz parte do que
Paula e Wood Jr (2008, p.129) definiram com “homogeneizacdo de conceitos e
praticas” no qual “o mundo é controlavel e todos os problemas do mundo podem ser
resolvidos pela administragdo”. Tais afirmacfes vdo ao encontro do que diz Davel e
Vergara (2009) de que se priorizam as questdes objetivas na relagcdo com as pessoas e

nao se considera as questdes subjetivas nesse processo.
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Verifica-se, portanto, discordancias com relacdo a forma com que as praticas de
gestdo de pessoas sdo desenvolvidas, outro ponto a se considerar é o confronto entre o
vivido no cotidiano e o prescrito pela instituicdo (ROULEAU, 2009), assunto a ser

discutido no préximo topico.

5.2.2 Relacao entre praticas de gestdo de pessoas e  praticas
cotidianas

As discordancias na forma com que as praticas de gestdo de pessoas sdo
desenvolvidas na Empresa B acabam influenciando a relacdo com as praticas
cotidianas. Os fragmentos abaixo revelam que ha um conflito entre normas e regras

corporativas e o cotidiano dos funcionarios.

11 nés aqui sempre perguntamos se tem alguma norma corporativa, nds
sabemos que tem muitas normas discordamos pela dificuldade que é, nés
sabemos que foi imposta pelo departamento que talvez ndo conhegam
exatamente a realidade das unidades entdo a gente tenta ser flexivel quanto a
isso, indo diretamente ao centro, se eu posso ligar para o edificio do Grupo A e
tentar manipular isso aé pra conseguir 0 que eu preciso a gente faz
(Coordenador 1)

12 Eu percebo que eles buscam cumprir as normas, mas ainda tem muita
dificuldade de entender todas as normas,,até porque sdo muitas, nés temos
muitas normas corporaticas [...] exemplo, pra mim poder fazer uma compra, tem
gue ter varios procedimentos, até receber este produto, que eu preciso para o
funcionamento da minha escola, demora um tempo tdo grande, que é dificil
entendeu, eu explicar pra as pessoas (Gerente Unidade UOP 3)

13 A Empresa B coloca a questdo de clima ela faz perguntas, enquetes,
avaliacdo, perguntas vocé responde, mas aquilo ali ainda ndo é um bom
termbémetro, por exemplo, plano de cargos e salarios, a partir do momento que
vocé tiver um plano de cargos e salérios, e uma avaliacdo de desempenho
eficaz, a empresa vai conseguir enxergar melhor os funcionarios, entdo os dois
lados estdo meio miopes ainda, ndo se ta conseguindo entender a alta gestéo,
entdo qualquer coisa que eles pensem ao respeito isto ndo vai ser o reflexo da
realidade (Coordenador 2).
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Verifica-se que o Coordenador 1 afirma que a dificuldade em lidar, no dia-a-dia,
com as normas impostas pelo departamento é tdo evidente, que se faz necessério
manipulé-las, para alcancar os objetivos da prépria instituicdo. O Gerente da Unidade
UOP 3 reconhece a existéncia de muitas normas e a dificuldade de compreendé-las. O
Coordenador 2, por sua vez, destaca a dificuldade da alta gestdo de “enxergar melhor
os funcionéarios” dificultando o desenvolvimento de ac¢des que respondam as
necessidades da realidade cotidiana. Esse coordenador cita os exemplos da pesquisa
de clima, plano de cargos e salarios e avaliagdo de desempenho, que em sua opinido

ndo sdo instrumentos eficazes, pois ndo refletem a realidade dos funcionarios.

Outro ponto a ser discutido é o conflito entre os objetivos individuais e objetivos
organizacionais, principalmente com relagdo a influéncia politica que a organizacéo

recebe conforme observado nos trechos a seguir,

14 O que a gente observa aqui dentro da nossa empresa, por ser uma empresa
muito politica com interferéncias muito fortes, sazonalmente falando, é que
muitas vezes vocé tem um plano de trabalho, um plano de acéo, fruto de um
planejamento estratégico que foi feito, e na execugéo deste plano naturalmente,
a Empresa B vai alterando a forma de executar [...] quando essa alteragdo é
técnica, ndo tem problema nenhum, mas quando é uma alteracao politica onde
vocé deveria envolver mais recursos ali de uma regido e vocé acaba levando
pra outra, infelizmente isso acontece (Gerente 2)

15 Outro componente muito forte que faz com que os objetivos estratégicos nédo
sejam atendidos € a pressao politica externa, entdo este € um fator muito forte,
vocé tem que atender a demanda de um determinado sindicato influente ou de
uma determinada empresa, que contribui muito forte, muito é de muita
representacdo dentro do estado dentro da federagdo, vocé tem que fazer
alguns arranjos, 6bvio que esses arranjos sdo arranjos legais (Gerente 3)

16 O Grupo A é uma entidade que tem um fundo muito politico né, tem eleigéo,
tem uma diretoria, essa diretoria tem uma visdo, entra uma com uma Vviséo,
entra outro com uma visao diferente, na nossa area aqui a gente procura toda
area de rh ele (area de RH) é complicado né, ndo tem nenhuma empresa onde
vocé ndo viva esta contradicdo, onde vocé tem uma visdo humana mas ao
mesmo tempo quem te contrata é o patrdo, € uma contradicdo assim é quase
gue uma disputa de &rea, de como convencer de que pode ser legal e produtivo
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olhar o lado do empregado (Assessor de RH)

17 A gente tem objetivos estratégicos e indicadores para medir este
desempenho, a gente mede o desempenho e cobra o desempenho em cima de
indicadores. Entdo a forma de alinhar é fazer com que as pessoas saibam quais
sdo os indicadores que elas vao ser medidas, o desempenho delas, e fazer esta
medicao e cobrar esta medi¢do por estes resultados (Gerente 5)

Na opinido do Gerente 5 a maneira de lidar com o conflito de objetivos € a
medicdo do desempenho por meio de indicadores de modo a atender os objetivos
estratégicos da instituicdo. Essa afirmacdo do Gerente 5 revela sua visao funcionalista
(WOOD JR, 2008), no que tange a relagdo da organizagdo com as pessoas, ao
compreender que as ambiglidades e o conflito de objetivos é um problema a ser
resolvido (SILVA, et al., 2006) no processo de alinhamento de interesses e integracao

de valores (SCHEIN, 1985).

Entretanto, o Assessor RH, o Gerente 3 e 0 Gerente 2 revelam que ocorrem
situacbes em que o planejamento estratégico ndo € considerado e prevalecem
interesses individuais devido a interferéncia politica no processo. O Assessor de RH
acrescenta que em toda empresa o Setor de RH vive essa contradicdo de obijetivos,
pois apesar de ser um setor que lida com os interesses dos funcionarios, deve atender

de maneira prioritaria 0os propdsitos da instituicao.

Tais afirmacdes revelam a existéncia de contradi¢cdes de interesses no cotidiano
da Empresa B, o que vai ao encontro da discussdo de Pages et al. (1987, p.27) sobre a
necessidade de compreender a organizacdo como um sistema de mediacao, ja que as
contradicdes encontradas na empresa capitalista demandam “termos mediadores”, 0

gue se mostra um desafio para a organizacdo que precisa oferecer aos trabalhadores
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“toda espécie de satisfacdo de ordem econbmica, politica, ideoldgica, psicoldgica, [...]

momento de prazer e a0 mesmo tempo garantir o controle”.

No que se refere a cobranca de metas, verifica-se que os funcionarios destacam
dois aspectos que interferem no cotidiano do trabalho: a implantagcdo do BSC e o inicio

da nova gestdo em 2004.

Como se verifica nos trechos a seguir o Subordinado 2 e o Subordinado 3
afirmam que ndo se cobrava metas antes de 2004. Os dois, inclusive, questionam as
praticas adotadas depois de 2004, com énfase em nimeros e metas, 0 que na opiniao
destes funcionarios acabou gerando queda na qualidade do servigco oferecido aos

alunos.

18 Era light, de la pra c& a coisa foi apertando, de 2008 pra c& apertou mais, a
gente trabalha com educacdo, com educacdo profissional que é um pouco
diferente, entdo eu nado sei até que ponto isto ta certo, cria nimeros, numeros e
ndimeros e a gente ta vendo alguns problemas, [...] vocé alcan¢a os nimeros,
agora a qualidade destes nimeros (Subordinado 3).

19 Em 2004 iniciou a gestdo do nosso atual presidente, antes disso, eu to
desde 1999, ndo se cobrava tanto, poderia ser feito muito mais, mas nao se
cobrava, depois de 2004 comecgou esta questdo de meta, metas a atingir, mas
ndo se adequou a estrutura, se tivesse feito uma adequacgdo desta estrutura
com certeza seria sido bem melhor, por exemplo, os laboratérios, a escola ela

foi projetada pra trabalhar com uma quantidade de alunos, e hoje ta trabalhando
com de vinte a trinta alunos. (Subordinado 2)

O Assessor de Diretor confirma essas informagdes dos Subordinados 2 e 3 ao
afirmar que a partir de 2004 “passou a se ter um sistema de trabalho mais
profissionalizado no aspecto de se buscar resultado, com 0 menor custeio possivel e
com maior rendimento do trabalho”. O Assessor RH, por sua vez, diz que é complicado

trabalhar com metas e indicadores devido a postura da alta direcdo, que exige
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integracdo de outros setores, mas aparentemente ndo dialogam para definir a

metodologia de trabalho.

20 a dificuldade que a gente tem pra area corporativa, € que o sistema nao é
integrado, ndés somos integrados, pra atender a todos mas eles estédo
separados, eles agem como se tivesse que ter um método um jeito pra fazer pra
cada um, é dificil, pra nos trabalhar em cima de metas indicadores, é dificil, é
complicado porque a gente tem que se adaptar ao jeito deles [...] e o pior eu
acho que eles ndo sentam pra discutir, entdo fica a sensagdo que a gente ta
mandando os relatérios mas eles ndo sao utilizados (Assessor RH).

O Gerente 4 e o Gerente 5, no entanto, afirmam que o BSC trouxe beneficios

para a instituicdo principalmente com relacdo ao gerenciamento das atividades.

Destaca-se que o Gerente 5 concorda com o Subordinado 2 com relacdo a inexisténcia

de metas antes de 2004, o que na opinido do Gerente 5 mudou com a implantacdo do

BSC.

21 Em 2004 quando foi implantado o BSC duas coisas ficaram marcantes,
primeiro foi a definicdo de indicadores e indicacdo de metas, estas metas
propiciam vocé ter um horizonte vocé ter um foco, vocé ter um objetivo a
cumprir dentro da sua fungdo, isto facilitou o gerenciamento das suas
atividades, e também uma focalizacdo das atividades que agregam valor ao se
atingir a meta (Gerente 4)

22 Antes do BSC nés ndo faziamos medicdo de desempenho com cobranca,
pra ter resultados, sempre tinha alguns indicadores dispersos. Mas com a
implantacdo do BSC nds pudemos ter uma medicao focada no resultado, no
objetivo principal na missdo da instituicao [...] antes vocé fazia uma previsao do
que ia alcancar hoje vocé determina uma meta pra alcan¢ar. Sem duvida o BSC
trouxe uma visdo de medicdo de desempenho (Gerente 5)

Os dados analisados revelam o conflito entre praticas de gestdo de pessoas e

praticas cotidianas. O individuo no confronto diario com modelos de comportamento

(metas, indicadores, normas corporativas e BSC), permeia este saber institucionalizado

de significados construidos de acordo com o contexto (CAVEDON;FERRAZ, 2005) com

o intuito de “defini-las como conformes, ou divergentes” da realidade cotidiana vivida

por ele (MOSCOVICI, 2003, p.65).
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O que se verifica nos dados é que certas atitudes colaboram para o conflito entre
0 prescrito e o vivido na instituicdo (ROULEAU, 2009) e geram implicacbes para as
praticas cotidianas que envolvem a gestéo de pessoas, a seguir sdo expostos exemplos

dessas atitudes:

» Postura da alta gestdo que ndo consegue enxergar a realidade do funcionario
(Coordenador 2) ao definir normas corporativas que ndo correspondem a
“realidade das unidades” (Coordenador 1).

* A presséo politica externa que faz com que o “planejamento estratégico (Gerente
3)” prescrito, ndo seja respeitado e prevalecam os interesses individuais de
alguns clientes e funcionarios com maior influéncia sobre a instituicdo. (vivido);

« Enfase em nuimeros, metas e indicadores (prescrito), que prejudicam a relagéo
com os alunos (vivido) e a qualidade dos servigos oferecidos, j& que em um
espaco que tém capacidade pra poucos estudantes “hoje ta trabalhando com

vinte a trinta pessoas” (Subordinado 2)".

Percebe-se que séo varias as situacbes que geram implicacdes nas praticas
cotidianas dos funcionérios, no proximo tépico se discutirA mais especificamente as

implicacdes do BSC no cotidiano da instituicao.
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5.2.3 Implicacdes do BSC nas praticas cotidianas qu e envolvem a
gestao de pessoas.

O individuo se relaciona com as praticas cotidianas por meio do processo de
familiarizacdo que envolve as representacOes sociais. Este processo ocorre por meio
da ancoragem e da objetivacdo, de modo a possibilitar ao sujeito a capacidade de

nomear o ndo-familiar e representar o que foi nomeado (CAVEDON, 1999).

No caso deste estudo o ndo-familiar € o BSC, verifica-se nos trechos abaixo que
no processo de implantacdo do BSC o envolvimento dos funcionarios se restringiu a
alta direcdo, nivel gerencial e alguns representantes de processos considerados

importantes para a instituicao.

23 as unidades foram envolvidas, tinham representantes, alguns momentos
traziam todo mundo pra c4, gerentes, pra discutir, (Assessor RH)

24 a participacdo era feita basicamente com equipes de lideres. Eram as
pessoas que tinham conhecimento de processos importantes da instituicdo que
eram lideres, eram gerentes nas unidades. Teve 0 envolvimento da diregao
regional, todos os gerentes das unidades e pessoas representativas dos
processos importantes da instituicdo (Gerente 5)

25 Eu tenho a impressao que s6 foi feita pela alta gestéo sé... a nossa geréncia
aqui participou em alguns momentos. Devem ter tido conhecimento mas nao
participaram da elaboragdo. Foi mesmo imposto, Por isso esta estranheza esta
resisténcia. Talvez seja por isso. Quando vocé participa de uma elaboracéo,
mesmo que for uma participagdo pequena vocé se sente parte integrante
daquilo. (Subordinado 1)

Os dados revelam que tal postura gerou resisténcia e insatisfacdo de alguns
setores, principalmente devido a trés causas: o desconhecimento da ferramenta;

dificuldade de adaptacdo das pessoas ao uso de metas e indicadores; mudanca no
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ritmo de trabalho dos funcionarios para alcancar as metas definidas.

Os Subordinados 3 e 5 reforcam a informacgéo de que a falta de conhecimento
sobre a ferramenta BSC € um dos motivos para a resisténcia e dificuldade em sua
implantacdo, o Subordinado 5 inclusive destaca que os docentes sdo o nivel hierarquico
com menos informacdo sobre o BSC. O Coordenador 3 por sua vez, acredita que as
reunides realizadas ndo foram em quantidade suficiente para implantacdo adequada do

BSC.

26 Eu acho que o BSC néo foi bem divulgado do jeito que precisava, muitas
pessoas aceitam com naturalidade, outras tem certa resisténcia.
(Subordinado 3)

27 Eu acho que a maioria aqui ndo conhece, pode ser 0S superiores 0S
coordenadores, gerente acredito que todos eles conhecem, mas eu acho que a
parte de docéncia que é a maior parte dos funcionarios ndo tem conhecimento
nédo (Subordinado 5)

28 O BSC nao é um programa que aqui na unidade esteja funcionando, que as
pessoas tenham conhecimento, que saibam como funciona assim todo o
processo, 0 mapa, nés tivemos reunifes ndo sei se foram todas as necessérias
para implantacao. (Coordenador 3)

Os Subordinados 2 e 6 afirmam que mesmo participando do treinamento e da

palestra sobre 0 BSC ainda ndo conseguiram implantar a ferramenta no seu dia a dia

29 N&o se aplica, explicaram o BSC e depois ndo se falou mais nada, se tem
um programa que vocé ndo conseguiu dar um start nele, pelo que eu entendi
isso ta parado, pra vocé implantar ele vocé tem que fazer outras coisas que
dependem de outros gestores maiores (Subordinado 2)

30 Até entdo eu fiz o treinamento do BSC e entdo ndo implantei, ndo consigo
implantar, agente ta lidando com muitas informacdes, muitos servicos novos
gue tdo agregando, em uma velocidade muito grande e pra gente, trabalhar isso
vocé tem que ter bastante tempo, eu ndo consegui trabalhar BSC.
(Subordinado 6)

O Coordenador 3 e o Subordinado 1, por sua vez, destacam que o BSC
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aumentou a cobranca de metas e afetou o cotidiano dos funcionarios gerando mudanca

no ritmo de trabalho para alcancar as metas estabelecidas

31 A Empresa B vem de uma histéria, como se fosse um 6rgdo publico sem a
gente ter muita cobranga, sem ter que apresentar muitas informagdes como
uma empresa privada tem que dar resultado. Foi quando comecou o BSC em
2004, desde entdo que ta sendo cobrado da gente aluno-hora, [...] metas bem
desafiadoras, cada vez metas mais desafiadoras, cada ano mais desafiadoras
(Coordenador 3).

32 A cada ano existe mais pressdo, mais cobranca, muito mais, tudo o que
vocé faz ainda € pouco, vocé cumpriu sua meta 6timo, ano que vem vocé dobra

ela, eu que ja entrei no processo, quem é da velha guarda ta trocando parafuso
de lugar, era muito sereno e agora ta muito acalorado... (Subordinado 1)

Verifica-se, por meio da andlise de diferentes trechos dos entrevistados, que
cada nivel hierarquico sofreu implicacdes do BSC de uma maneira diferente em suas

praticas cotidianas (DOISE, 2002).

Os gerentes do nivel da alta direcdo compreendem o BSC como uma ferramenta
gue transformou a instituicio no que se refere ao estabelecimento de metas,
indicadores e acompanhamento de projetos. O Gerente 3, entretanto, reconhece a
necessidade de uma boa comunicacdo do gestor com os membros de sua equipe para

evitar resisténcias e criticas com relacdo a implantacéo da ferramenta.

33 [...] eu acho que o BSC foi um sistema que veio transformar a cultura da
instituicdo, acompanhamento dos processos, acompanhamento das ac¢des, dos
projetos, com certeza mudou muito a cabeca das pessoas principalmente, dos
gerentes das unidades né, dos coordenadores das pessoas, 0 corpo gerencial,

de cada unidade (Assessor do Diretor 2),

34 Toda vez que vai se realizar uma das etapas do sistema de gestéo coloca-se
0 BSC la pra saber, pra mostrar pro grupo aonde que nds estamos ali, em que
perspectiva de cada caixa daquela: to do lado do cliente do lado do funcionario,
recursos e por ai vai, sem perceber nds estamos envolvidos no dia a dia de
cumprir o BSC (Gerente 2),

35 O BSC é uma ferramenta que é usada em grandes corporagdes, que pra
mim é eficaz, vocé recebe, indicadores essenciais, estabelecido dentro do
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sistema (Gerente 3) [...]

O Coordenador 2 e 0 Assessor de RH destacam que a relacdo deles com o0 BSC
se limitam a alimentacdo de informacbes e a elaboracdo de relatérios. Eles
compreendem o BSC como uma ferramenta de controle de prazos, um painel de bordo,

um sistema que tem que ficar alimentando com informacéao:

36 Aqui a relagdo é assim, a gente manda a informacao, tem os relatérios, que
a gente tem que fazer, acho que falta sentar e discutir os resultados a gente
ndo participa disso, é a sensacdo que eu tenho mandar pra outro ver, e a gente
ndo sabe do todo, entdo por exemplo: tem |4, cada grupo tem seus indicadores,
o rh tem o seu, a gente manda e a pessoa vai e alimenta, mas eu ndo sei como
gue é o todo disso, (Assessor RH)

37 Prazo, porgue a gente tem metas, porque a gente tem que ficar alimentando
o sistema com informacé&o, e, o BSC ele te da o caminho pra onde vocé quer
chegar, seria como uma ferramenta de controle, um painel de bordo né, as
pessoas tem que ta se monitorando, cada pessoa € uma peca que faz parte de
um todo, varias analogias sédo colocadas ai (Coordenador 2),

Tais afirmagbes revelam que o BSC foi utilizado na Empresa B como um
instrumento de poder, uma maneira de impor a vontade da alta direcdo sobre os outros
niveis hierarquicos, justificadas pelos argumentos de eficacia e eficiéncia a fim de ndo

assumir a relacéo dessas agdes com o lucro e o poder (PAGES et al., 1987).

Destaca-se que o0 BSC nesse contexto € um exemplo de concepcéo, aplicacdo e
controle discutido por Pages et al. (1987, p.50), e pode ser compreendido como um
sistema de regras. Sendo assim a alta direcdo ndo exerce o seu poder sobre os outros
niveis hierarquicos por meio de ordens, o que os legitima € o respeito e cumprimento
das regras (metas e indicadores), ou seja, 0 poder da alta direcdo da Empresa B néo
acontece diretamente sobre 0s outros niveis hierarquicos, mas sim por meio da

definicdo de principios que servem de referéncia para as relacdes de poder dentro da
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estrutura das instituicbes, enfim, o poder nas relagcbes € assegurado por meio da

implantac&o de um sistema de regras (PAGES et al.,1987).

Os Subordinados, por sua vez, destacam que apesar de ndo conhecerem o BSC,
acreditam que a ferramenta tem sido utilizada para determinar e monitorar as metas, e
iSSo gera impacto no cotidiano do trabalho, conforme afirmacgé&o do Subordinado 4 e 7 e

o exemplo citado pelo Subordinado 5:

38 Eles ndo pensam em vocé eles querem € comegar 0 curso, eles pensam nas
metas (Subordinado 4)

39 Talvez eu esteja executando sem eu perceber, [...] 0 BSC tem as
ferramentas de estatistica também né, talvez eles estejam se baseando nelas
pra fazer essas metas assim, essa cobranga de metas,. (Subordinado 7)

40 Um exemplo é quando chega um curso em cima da hora e vocé néo tem
tempo de fazer um plano de aula, segunda feira vai comegar um curso ta, ta na
sexta e na segunda vai comecgar um curso, e o plano de aula néo ta pronto,

depois que eu terminei o curso, que eu percebi se eu comegasse ele de uma
maneira, o final seria mais proveitoso pras pessoas (Subordinado 5).

Tais afirmacdes demonstram que o BSC gerou implicagbes nas praticas
cotidianas que envolvem a gestdo de pessoas, de diferentes maneiras nos niveis

hierarquicos da Empresa B. No préoximo topico se discutira se essas implicacdes

modificaram as representacdes sociais sobre as praticas de gestdo de pessoas.
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5.2.4 Representacdes sociais das praticas de gestao
Empresa B: Antes e depois do BSC.

de pessoas na

O Quadro 4 apresenta uma sintese das categorias de analise: 1.
Desenvolvimento das préaticas de gestao de pessoas no cotidiano da Empresa B; 2.

Relacdo entre praticas de gestdo de pessoas e praticas cotidianas; 3. Implicacdes do

BSC nas préticas cotidianas que envolvem a gestdo de pessoas:

Representacgdo social das praticas de gestédo de pess
instrumento de poder da alta dire¢do da Empresa B.

oas como

Categorias de andlise

Sujeitos de analise

Sintese da anélise

Desenvolvimento das
praticas de gestédo de
pessoas na Empresa
B

Diretor

Gerente: 5,1.
Coordenador: 1,2 3
Subordinado: 1, 2.

- Imposicao das praticas de gestéo
de pessoas.

- Falta de conhecimento dos
funcionérios sobre as praticas de
gestdo de pessoas

Relacgao entre préticas
de gestao de pessoas
e praticas cotidianas

Assessor RH

Gerente: 2, 3, 4,5,U0P3.

Coordenador: 1,2,
Subordinado: 2, 3,

- Conflito entre o prescrito pelas
normas e o vivido pelos funcionarios
no cotidiano da organizagéo.

- Conflito de objetivos individuais e
organizacionais.

Implicagbes do BSC
nas praticas cotidianas
gue envolvem a
gestdo de pessoas

Assessor Diretor
Assessor RH
Gerente: 2 3,5.
Coordenador: 1,2.3.
Subordinado: 1,2,3,4
5,6,7.

- Utilizagdo de metas, indicadores e
relatorios na relacao da empresa
com os funcionérios.

- Aumento na cobranca de metas.

- Mudanca no ritmo de trabalho dos
funcionérios para alcancar as metas.

QUADRO 4: SINTESE DA ANALISE DAS CATEGORIAS .
Fonte: Articulacdes do referencial teérico com os dados a partir das interpretacdes do autor.

Ao verificar a sintese da analise das categorias infere-se uma representacao
social das praticas de gestdo de pessoas como algo imposto pela alta direcdo e

distante da realidade cotidiana do funcionario da Empresa B.
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Tal representacdo social ja estava presente na Empresa B antes da implantacdo
do BSC, por meio do costume da alta direcdo em impor préaticas de gestdo de pessoas
ao funcionario sem considerar o vivido pelo ator organizacional no seu cotidiano. Isto é
evidenciado na andlise das categorias desenvolvimento das praticas de gestdo de
pessoas na Empresa B e relacdo das praticas de gestdo de pessoas e praticas
cotidianas, que revela a presenca de conflitos do funcionario com as normas, regras e

objetivos da instituicao.

Portanto, ndo houve mudancas na representacdo social sobre as praticas de
gestdo de pessoas apdés a implantacdo do BSC. Os funcionarios continuam
compreendendo as préaticas de gestdo de pessoas como um instrumento de poder da

alta direcdo da Empresa B, distante da realidade vivida no cotidiano.

No entanto, verifica-se mudanca na relacdo da Empresa B com os atores
organizacionais com a utilizacdo de metas, indicadores e relatorios, o que gerou

implicacdes nas praticas cotidianas que envolvem a gestao de pessoas.

Essas implicagbes nas préaticas cotidianas, entretanto, ndo foram capazes de
modificar as representacdes sociais sobre as praticas de gestdo de pessoas, indo ao
encontro do que afirma Rouquette (2000, p.43) de que ha uma correlacdo entre praticas
e representacdes sociais, e ndo uma dependéncia causal, sendo “as representacoes
como uma condi¢ao das praticas, e as praticas como um agente de transformacao das

representacoes”.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Como proposto na discussao teodrica, o estudo de caso apresentado buscou
compreender as implicacbes do BSC nas representacdes sociais sobre as préticas de
gestdo de pessoas de atores organizacionais que atuam em diferentes niveis

hierarquicos em uma instituicdo de educacao profissional.

Pelo esquema conceitual entende-se que as representagcfes sociais “orientam 0s
comportamentos e as préaticas” (ALMEIDA, 2005, p. 123). Desse modo, o individuo se
relaciona com as praticas cotidianas por meio do processo de familiarizacdo que
envolve as representacdes sociais. O objetivo foi compreender quais as implicacdes do
BSC nas praticas cotidianas que envolvem a gestdo de pessoas na Empresa B, no

periodo de 2004 a 2009.

No processo de analise de dados destacou-se a eleicdo do novo presidente em
2004 com a filosofia de integracao das instituicbes do Grupo A e a implantacdo do BSC
no mesmo ano, como mudancas que influenciaram as praticas de gestdo de pessoas.
Essa tendéncia de implantar ferramentas gerenciais de controle na area de recursos
humanos e de integrar a gestdo e controle de instituicbes faz parte do que Paula e
Wood Jr (2008, p.129) definiram com “homogeneizacdo de conceitos e préaticas” no qual

“o mundo é controlavel e todos os problemas do mundo podem ser resolvidos pela
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administracgéo.

Além disso identificou-se uma série de praticas de gestdo de pessoas na
Empresa B como, por exemplo: pesquisa de clima, plano de cargos e salarios e
avaliacdo de desempenho. Tais praticas confirmam o que diz Davel e Vergara (2009)
sobre a priorizagcdo das questdes objetivas na relagdo com as pessoas e a hao

consideracdo das questdes subjetivas nesse processo.

Observou-se nos dados analisados o conflito entre o prescrito pelas préaticas de
gestdo de pessoas e o0 vivido nas praticas cotidianas (ROULEAU, 2009), como por
exemplo: a postura da alta direcdo que ndo conhece a realidade dos funcionarios e
desenvolvem normas corporativas que ndo correspondem a realidade cotidiana dos
atores organizacionais. No entanto, devido a delimitacdo da pesquisa o estudo se
dedicou mais especificamente a andlise das implicagbes do BSC nas representagcdes

sociais sobre as praticas de gestdo de pessoas.

Ao analisar as categoriza¢des inferiu-se a representacdo social das préticas de
gestao de pessoas como instrumento de poder da alta direcdo, distante da realidade
cotidiana do funcionario da Empresa B. Tal representagdo social ja estava presente na
Empresa B antes da implantacdo do BSC, por meio do costume da alta direcdo em
impor préaticas de gestdo de pessoas ao funcionario sem considerar o vivido pelo ator

organizacional no seu cotidiano.

Nas entrevistas observou-se que o BSC provocou mudanca na relacdo da
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Empresa B com o0s atores organizacionais com a utilizacdo de metas, indicadores e
relatérios, o que gerou implicacdes nas praticas cotidianas que envolvem a gestao de

pessoas de maneiras diferentes nos niveis hierarquicos da Empresa B.

Os gerentes do nivel da alta direcdo compreendem o BSC como uma ferramenta
gue transformou a instituicdo tornando-a mais profissional no que se refere ao
estabelecimento de metas, indicadores e acompanhamento de projetos. Os
coordenadores e 0 Assessor de RH entendem o BSC como uma ferramenta de controle
de prazos, um painel de bordo, um sistema que tem que ser alimentado
constantemente com informacdo. Os Subordinados, por sua vez, acreditam que a
ferramenta tem sido utilizada para determinar e monitorar as metas, 0 que impactou o

seu cotidiano com a mudancga no ritmo de trabalho para alcancéa-las.

Essas implicagdes nas praticas cotidianas, entretanto, ndo foram capazes de
modificar as representacdes sociais sobre as praticas de gestdo de pessoas, indo ao
encontro do que afirma Rouquette (2000, p.43) de que ha uma correlacdo entre préticas
e representacdes sociais, e ndo uma dependéncia causal, sendo “as representacfes
como uma condi¢ao das praticas, e as praticas como um agente de transformacéo das

representacoes”.

Na atualidade este estudo oferece informa¢des sobre como os individuos lidam
com os conflitos entre o prescrito e o vivido na instituicio (ROULEAU, 2009). O
conhecimento sobre a relagdo entre BSC, praticas de gestdo de pessoas e praticas

cotidianas contribui para os gestores lidarem com diversidade de opiniGes, objetivos e
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comportamentos dos atores organizacionais (SILVA et al., 2006).

Como contribuicdo para trabalhos futuros, a intencéo é que este estudo colabore
para a discussdo das subjetividades na gestdo de pessoas e que 0s seus resultados
possam facilitar a compreensédo das questdes que envolvem as préticas de gestdo de

pessoas e a relagdo com as praticas cotidianas.

Sugere-se como oportunidade de pesquisa o aprofundamento da discusséo
sobre as implicagbes da pressao politica externa no conflito entre o prescrito e vivido
nas instituicbes (ROULEAU 2009), fator identificado nesse estudo como causa de

dificuldades na relacdo da organizacdo com os funcionarios.
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ANEXO A
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Regional Grupo A
Divisdo de Operagées — Diviséo de Educacéo

e Tecnologia

i
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;

Figura 4 — Organograma da Empresa B
Fonte: Adaptado a partir do original da Empresa B.



APENDICE A.

ROTEIRO DE ENTREVISTA - DIRETOR E GERENTE DE ORIENTACAO
ESTRATEGICA, TECNOLOGIA E OPERACOES

- Informar ao entrevistado que sera mantido sigilo das informacdes e de sua identidade.

- Explicar que o objetivo da entrevista é entender como se deu a relagéo entre o BSC e

as praticas de gestdo de pessoas na Empresa B, no periodo de 2004 a 2009.

1. Fale sobre a sua trajetéria na Empresa B? Desde o primeiro contato com a

Empresa B até a atualidade?

2. Nessa sua trajetoria quais foram os significados que as préaticas de gestdo de
pessoas da Empresa B tiveram para vocé? Isso mudou ao longo do tempo?

Explique.

3. De maneira mais especifica, ao longo da sua trajetéria na Empresa B, vocé
identifica periodos nos quais houve mudanca nas acdes do Setor de RH e de

gestdo de pessoas em geral?

a) Se identificou: descreva cada um deles, os efeitos dessas a¢des no cotidiano
e fale sobre as pessoas que se destacaram no processo. b) Se nao identificou:
descreva as acles de gestdo pessoas que em sua opinido sdo as mais
importantes para vocé e para a Empresa B? Quando cada uma delas surgiu na

Empresa B?.

4. Logo que vocé entrou na Empresa B como as pessoas e a organizacao lidavam

com os conflitos entre os objetivos organizacionais e os objetivos individuais?
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Dé exemplos do dia-a-dia.

Como isso ocorre hoje em dia? Dé exemplos.

. Antes de 2004 como a Empresa B lidava com a definicdo e a cobranca de metas
que os funcionarios deveriam atingir?

E depois de 2004, como isso passou a ser feito? Dé exemplos do dia a dia..

. Ao longo da sua trajetdria na Empresa B como os funcionarios se relacionaram

com as normas e regras da instituicdo? Cite exemplos do dia a dia.

. Como foi o processo de implantacdo do BSC? Descreva as etapas, 0

envolvimento dos funcionarios, e o impacto do BSC no cotidiano da Empresa B.

. Em sua opinido, como ¢é a relacdo das pessoas com o0 BSC no na Empresa B?
Dé exemplos do dia a dia da Empresa B



