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RESUMO

Como meio de iniciagdo em um campo do conhecimento ou como texto de carater pratico, os
manuais na area de Administracdo vém sendo amplamente adotados pelas Instituicdes de
Ensino Superior (IES) brasileiras. Este artigo tem por objetivo analisar as abordagens em
recursos humanos presentes nos manuais de Administracdo de Recursos Humanos adotados
pelas IES localizadas no estado de Minas Gerais cujos cursos de Administracdo obtiveram
conceito maximo no Exame Nacional de Desempenho de Estudantes realizado em 2006. O
percurso metodoldgico estd fundamentado em uma categorizagdo didatica e simplificada dos
livros analisados, que se vale da identificacdo ¢ mensuracdo de temas e subtemas abordados
para verificar seu alinhamento as premissas governamentais em relagdo ao perfil dos
graduandos em Administragdo. Os resultados da analise apontam para uma possivel faléncia
desses textos em relagdo a oferta de uma base conceitual consistente e privilegiadora da
diversidade.

1 Introducao

A partir de 2001, o Conselho Nacional de Educagdo passou a aprovar e a instituir as diretrizes
curriculares nacionais para os cursos de graduacdo. A resolugdo da Camara de Educagdo
Superior do Conselho Nacional de Educacdo — CNE / CES n° 4, de 13 de julho de 2005 — foi
responsavel pela definicdo do perfil dos egressos em Administracdo. O pensar estratégico, a
capacidade de reflexdo e a atuagdo critica, ao lado das caracteristicas de iniciativa,
criatividade, determinacdo e consciéncia ética passaram a constituir alguns dos pré-requisitos
desejados dos graduandos (BRASIL, 2005):

[...] refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producgdo, compreendendo sua
posicao e fun¢do na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento; [...] ter
iniciativa, criatividade, determinagdo, vontade politica e administrativa, vontade de
aprender, abertura as mudangas e consciéncia da qualidade e das implicagdes éticas
do seu exercicio profissional; [...] (BRASIL, 2005, p. 2).

Segundo Nunes (2005), as reformas recentes experimentadas pela educa¢do nacional alinham-
se as tendéncias internacionais da educacdo para o século XXI e a nogcdo de competéncias
aparece como norteadora da organizagdo de curriculos e de projetos pedagdgicos nos varios
niveis educacionais.

O art. 5° da resolucdo CNE/CES 4/2005 dispde, ainda, que os cursos de graduacdo em
Administragdo devem contemplar, em seus projetos pedagodgicos € em sua organizagao
curricular, “[...] conteudos que revelem inter-relagbes com a realidade nacional e
internacional, segundo uma perspectiva histérica e contextualizada de sua aplicabilidade no
ambito das organizagdes” (BRASIL, 2005, p. 2).

Embora os campos de formagdo que devem abranger os contetidos curriculares do ensino
superior sejam definidos pelo Ministério da Educacao e Cultura (MEC), ¢ possivel verificar, a
partir da implementagdo da nova Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional (BRASIL,
1996), um incentivo a maior flexibilidade programatica e a maior diversificagdo da educagao
superior. Nesse contexto, ¢ essencial que se fagam algumas reflexdes, sobretudo em fungao da
recente proliferacdo no Brasil de cursos de graduagdo e pos-graduacdo na érea de
Administragao.

e De que forma as Instituicdes de Ensino Superior (IES) tém atuado no sentido de
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formar profissionais portadores das competéncias desejadas pelo MEC para os
formandos em Administragao?

e A diversidade de formagdes, possibilitada pela flexibiliza¢do curricular, tem sido uma
realidade no ensino da Administra¢ao?

e No caso da area de Recursos Humanos, os programas de disciplina tém refletido essas
mudangas?

e As referéncias bibliograficas indicadas sdo capazes de atender as necessidades de
formacao dos alunos?

E no sentido de se compreender essa ultima questdo que a andlise dos manuais de
Administragao de Recursos Humanos apresenta-se relevante.

Apesar do desenvolvimento das tecnologias digitais para armazenamento e consulta de
conteudos, o livro permanece, reconhecidamente, como uma forma importante de transmissao
de conhecimentos e como um meio singular de documentagdo histérica e de referéncia. Isso
também acontece em relacdo aos livros-texto e manuais: a produgdo editorial reflete de
diversas formas o contetido desenvolvido por um determinado campo do saber e as ideologias
presentes no momento de sua concepgao.

Os manuais caracterizam-se, especificamente, por seu aspecto pratico: sdo livros de mao, que
podem ser utilizados com relativa facilidade e de forma recorrente (FARIA, 1962). Essa
feicdo torna-os objeto de uso por profissionais, que se pautam pelas informagdes reunidas
nesses textos para o desempenho de suas praticas de trabalho. O conteudo dos manuais pode
ser considerado como fator determinante das praticas implementadas em uma determinada
area profissional.

Enquanto referéncia inicial para os discentes, os manuais sdo responsaveis por delinear os
contornos de um determinado tema, oferecendo conceitos e chamando a atengdo para a
relevancia de algumas questdes. Nesse sentido, € razoavel atribuir a esses textos um carater de
iniciagdo, na medida em que ¢ possivel que a formagdo e a producao cientifica dos estudantes
sejam influenciadas pelas perspectivas que lhes foram, em um primeiro momento,
apresentadas pelos manuais.

Apesar de portadores de uma pretensa objetividade, os textos de alguns manuais podem nao
abordar de forma neutra os conhecimentos de uma determinada area. Alguns autores pautam-
se, por exemplo, por suas proprias perspectivas, vez que freqiientemente oferecem orientagdes
e procuram condensar uma concep¢ao de um tema. A andlise dos manuais pode, portanto,
servir aos propositos tanto de demonstrar o estado da arte de uma area de conhecimento
quanto de identificar abordagens predominantes.

Este artigo tem o objetivo especifico de identificar as abordagens utilizadas pelos manuais de
Administragao de Recursos Humanos adotados pelos melhores cursos de Administracdo do
estado de Minas Gerais segundo o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE)
realizado em 2006, a partir de um diagnostico de seu alinhamento as necessidades de
formacao dos alunos. Para tanto, faz-se necessario compreender com maior profundidade a
importancia desse tipo de material didatico para o ensino e, de forma particular, para a area de
Recursos Humanos, conforme se discute na se¢do seguinte.

2 O papel do manual no ensino de recursos humanos

Um primeiro aspecto que demonstra a relevancia de um manual para o aprendizado € sua
forma singular de transmissdo do conhecimento, se comparado a outros recursos, como
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videos. Isso se deve ao fato dele estar no dominio por exceléncia da escrita, promovendo aos
seus leitores acesso a cultura letrada (BRASIL, 2007). Em um mundo em que o conhecimento
torna-se moeda de troca cada vez mais valiosa, o livro contribui para o desenvolvimento das
competéncias basicas de leitura e escrita.

De uma forma mais estruturada e cientificamente validada, pesquisadores da area de
Educagdo, como Choppin (2004), argumentam que publicacdes de carater didatico exercem
algumas fungoes essenciais. Essas fungdes podem variar de acordo com a época, o ambiente
sociocultural, os niveis de ensino, as disciplinas, os métodos e as formas de utilizagdo.
Choppin define a fungdo referencial, também chamada de “curricular”, ou “programatica”,
como aquela que coloca em pratica os programas de ensino. A fun¢do instrumental, por outro
lado, é aquela representada pelos métodos de aprendizagem: exercicios ou atividades que,
segundo o contexto, t€ém o objetivo de facilitar a memorizacdo dos conhecimentos; favorecer
a aquisicdo de competéncias disciplinares ou transversais; a apropriacdo de habilidades, de
métodos de anélise ou de resolucdao de problemas, dentre outros.

Outra fun¢do que normalmente ¢ cumprida pelos textos didaticos diz respeito ao seu cunho
ideologico e cultural, a qual esta relacionada com a educagdo ("doutrinacdo") pela lingua, com
a cultura e com os valores das classes dirigentes. De forma geral, pode-se afirmar que o livro
serviria como um privilegiado instrumento de constru¢do de identidade. Pode-se também
atribuir ao livro uma fun¢do documental, na medida em que ele fornece uma série de
documentos cuja observacdo ou confrontacdo podem vir a desenvolver o espirito critico do
aluno. Ressalte-se, contudo, que esta funcdo funda-se nos pressupostos da iniciativa e
autonomia do aprendiz e do bom nivel de formag¢ao dos professores (CHOPPIN, 2004).

A relevancia de se realizar uma analise do contetido dos manuais da area de Marketing, por
exemplo, foi percebida por Richers ainda na década de 80. Mediante a andlise de todos os
manuais da disciplina disponiveis a época, o autor observou que essas publicagcdes poderiam
ser divididas em: manuais basicos, que se destinam aos cursos de graduacdo (mais descritivos
do que analiticos), ¢ aqueles voltados as fungdes administrativas que um executivo da area
pode exercer (RICHERS, 1981).

Além dessa divisdo, os manuais de Marketing também se distinguiam quanto a suas
abordagens: alguns abrangiam todos os aspectos fundamentais do marketing; outros eram
mais simplesmente estruturados, o que facilitava a identificacdo dos topicos em termos visuais
nas diversas seg¢oes. Alguns textos podiam ser caracterizados pelo uso de uma linguagem
direta e por uma espécie de “alma autoritaria”, para explicar os conceitos e as técnicas da
disciplina, ao passo que outros langavam mao de um esquema mais coeso, que orientava o
conjunto do trabalho. Além disso, quase todos os manuais partiam do pressuposto de que o
marketing seria uma 4rea isolada no contexto da empresa, o que representava um problema
conceitual e pratico (RICHERS, 1981).

Problemas conceituais e visdo estanque da area ou de seus processos podem ser
eventualmente transmitidos por manuais de quaisquer disciplinas, como a de Recursos
Humanos. No contexto europeu, manuais de Administracdo de Recursos Humanos foram
publicados na década de 80 em meio a uma incerteza sobre os conceitos ¢ abordagens da
disciplina. Losey et al. (2005) afirmam que nessa época os temas tradicionalmente tratados
concentravam-se em torno de fungdes ou atividades de RH, como staffing, remuneragdo,
treinamento, beneficios, relacdes de trabalho e comunicagao.

Mayrhofer et al. (2004) constataram que nos dias de hoje os principais topicos ou areas da
gestdo de recursos humanos nos paises dizem respeito ao papel e a estratégia de RH,
treinamento e desenvolvimento, medidas e recompensa por desempenho, comunicagdo com
empregados, papel dos sindicatos, organizacdo do trabalho e padrdes flexiveis de trabalho.
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Alguns autores, no entanto, t€m chamado a atencdo para uma certa necessidade de adequacgao
dos manuais de Administragdo de Recursos Humanos ao contexto atual. Losey et al.
argumentam que os capitulos desses manuais deveriam conter reflexdes sobre os desafios
futuros desse campo do conhecimento, ao invés de somente descreverem praticas ou
atividades. A abordagem proposta por esses autores privilegiaria as conseqiiéncias e 0s
resultados das praticas no ambito da Administracdo de Recursos Humanos.

E possivel afirmar que um manual na area de recursos humanos deve expor, minimante, um
conjunto de conteidos que atenda as necessidades dos professores e alunos dos cursos de
graduagdo em Administracdo. Todavia, a partir de uma breve verificagdo dos principais titulos
nessa linha, pode-se constatar que os manuais também se direcionam ao publico que atua nas
organizagdes, ou seja, aos profissionais de recursos humanos. Diante da eventual diversidade
do publico-alvo de um manual, o escopo maior desse tipo de publicacdo deveria centrar-se
num aprendizado abrangente ¢ que apresentasse nao somente teorias e praticas ja
consolidadas, mas também novas abordagens.

Mayrhofer et al. e Losey et al. argumentam que qualquer pratica, seja na area de Gestao de
remunera¢do ou de aprendizagem e treinamento, deve ser avaliada criticamente no contexto
de sua utilizagdo para que o leitor possa entdo adota-la, rejeitd-la ou adapta-la a sua realidade.
No caso do Brasil, em que predominam nas organizacdes as praticas de gestdo de recursos
humanos inspiradas no modelo norte-americano, seria razoavel que os manuais enfocassem
teorias e praticas que abrangessem a realidade, a diversidade e as diferengas existentes no
proprio pais.

McCourt (2003) afirma que um manual ideal deve permitir o estudo do contexto. Para o autor,
os manuais podem ser distinguidos entre aqueles que dizem o que deve acontecer (prescri¢ao)
e aqueles que dizem o que realmente acontece (descri¢io). E nesse sentido que o autor propde
que os manuais de Administragdo de Recursos Humanos levem em conta as particularidades
das organizagdes e dos paises em que a “boa pratica” de gestdo de recursos humanos ¢
utilizada antes de prescrevé-la de forma geral.

3 Percurso metodologico

A condugdo de um diagnostico sobre o alinhamento do ferramental didatico adotado pelas IES
as politicas educacionais vigentes no Brasil é de extrema relevancia para a compreensao ¢ a
avaliacdo das praticas de ensino, mas a tentativa de explicitar a proposta para a educagdo
superior brasileira de forma tnica e objetiva carrega uma conotagdo pretensiosa. Apesar de
tais dificuldades, ¢ seguro apontar o MEC como a maior autoridade no ambito da educacdo no
Brasil. Dessa forma, sdo os atos normativos dessa institui¢do as balizas adotadas para a
caracterizagdo dos perfis adequados aos egressos dos cursos de Administracao.

Como unidade de analise deste estudo, foi escolhida a disciplina de Recursos Humanos
ministrada nos cursos de Administracdo das IES no estado de Minas Gerais. Uma vez que o
ferramental didatico pode envolver uma ampla gama de praticas e ferramentas, assume-se que
os manuais adotados em tal disciplina sumarizam seu teor e constituem elementos
representativos do conteudo ministrado, sendo considerados neste estudo como as unidades de
observacdo. A proposta desta pesquisa pode ser definida como a de realizar um diagnodstico
das abordagens em RH presentes nos manuais adotados pelas IES mineiras.

Segundo Bailey (1992), quando os pesquisadores utilizam sua capacidade de julgamento para
selecionar uma amostra intencional, podem escolher itens que lhes paregcam mais adequados
para o proposito de seu trabalho, o que ¢ diferente de amostragens por conveniéncia, nas quais
se selecionam os itens mais acessiveis, mas ndo necessariamente mais adequados. Em fungao
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do grande nimero de cursos de graduagao em Administragdo em Minas Gerais (172 no ano de
2006, segundo dados do INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira, autarquia vinculada ao MEC), foi necessario limitar a pesquisa aqueles mais
bem avaliados pelo MEC por meio do ENADE em 2006. O argumento que embasa esta
decisdo ¢ que, ao se analisar a adequacdo das IES melhor avaliadas segundo os critérios do
proprio MEC, pode-se inferir que os desvios cometidos pelas melhores provavelmente estardo
presente nas instituicdes com avaliagdes inferiores. Dessa forma, na primeira etapa da
pesquisa, foram selecionadas todas as IES de Minas Gerais que ofereceram cursos de
graduacdo em Administracdo que foram avaliados no referido exame com conceito maximo.

A segunda etapa da pesquisa, que ocorreu entre julho e novembro de 2007, referiu-se a
realizacdo de um survey, com o objetivo de levantar informagdes preliminares sobre a
disciplina de Recursos Humanos e sobre a atuag@o dos professores. O survey foi realizado por
meio de um questionario com perguntas abertas, enviado por e-mail aos professores da
disciplina de Recursos Humanos das IES selecionadas, com o intuito de averiguar:

e A carga horaria da disciplina inicial de recursos humanos;
e Ha quanto tempo o professor lecionava a disciplina;
e A bibliografia efetivamente utilizada na condug¢ao da disciplina.

Essa ultima informagdo foi confirmada pela verificacdo dos programas das disciplinas,
também solicitado aos professores. Foi possivel identificar, a partir da bibliografia basica, os
manuais utilizados como base para a formacdo dos alunos durante a primeira disciplina de
Recursos Humanos.

No intuito de realizar uma analise semi-estruturada para avaliar o conteudo dos manuais,
adotou-se a categorizacdo proposta por Barbosa (2005), que expressa de forma objetiva uma
segmentacao do contetido tedrico da Administragdo de Recursos Humanos. Entretanto, como
o interesse deste diagndstico ¢ atemporal, foram omitidas as dimensdes tradicional, moderna e
contemporanea. Dessa forma, a classificacdo dos contetidos ocorreu unicamente com base nos
tipos de abordagens: comportamental, funcional e reflexiva / critica.

TRADICIONAL INTERMEDIARIA MODERNA

COMPORTAMENTAL * Lideranga * Comprometimento * Gestao do conhecimento

* Motivagao * Aprendizagem

+ Qualidade de vida

* Estresse
FUNCIONAL » Cargos e saldrios * Remuneragao variavel » Competéncias

+ Desempenho * Participagdo dos lucros e+ Capital humano

» Treinamento Resultados » Capital intelectual

* Desenvolvimento * Novos formatos de carreira

* Recrutamento e selegéo

* Carreiras

* Rotinas de pessoal

REFLEXIVA/CRITICA * Relagoes de trabalho * Psicopatologia do trabalhe = Subjetividade no trabalho
* Negociagao coletiva * Cultura de empresa
* Poder » Geréncia de empresa
» Conflitos

* Relacoes sindicais

Quadro 1 — Abordagens em Recursos Humanos
Fonte — Barbosa (2005, p.125).
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De acordo com Barbosa (2005), a ‘“abordagem comportamental” refere-se a gestdo de
recursos humanos, com énfase no individuo e em suas relagdes inter-pessoais, visando ao
desempenho da organizagdo. A “abordagem funcional” é, por sua vez, composta pelas
diferentes atividades da pratica cotidiana de recursos humanos nas organizacdes. A
“abordagem reflexiva / critica” ¢ compreendida como aquela que “[...] proporciona uma
leitura que incorpora elementos novos na andlise sobre gestdo de recursos humanos,
notadamente aqueles relacionados aos atores sociais em suas interagdes, € como se avaliam os
embates ou controvérsias de interesses dentro de uma perspectiva mais subjetiva”
(BARBOSA, 2005, p.124).

Uma vez estabelecido o quadro de referéncia para a analise de contetido dos manuais, optou-
se pelo critério de contagem de paginas como meio de identificagdo da presenca de cada
abordagem. De forma simples e objetiva, o volume de paginas permitiu verificar a énfase que
cada autor da as diferentes abordagens em recursos humanos, estimando em que medida as
obras relacionadas abrangiam os principais conteudos e temas da area.

A fim de evitar distor¢des na analise, em funcdo dos prefacios e espagamentos entre capitulos,
tomou-se como referéncia o somatério das paginas efetivamente utilizadas para expressar o
conteudo analisado, ndo o total de paginas indicado pelo indice. Para uma andalise mais clara
acerca da forma como as abordagens se faziam presentes nos diversos manuais, normatizou-se
a analise a partir da utilizacdo do percentual individual de cada livro para, assim, chegar-se ao
resultado do conjunto dos manuais, apresentado na se¢ao seguinte.

4 Resultados e analise

De acordo com os dados disponibilizados pelo INEP, resumidos no quadro 2, foram nove as
IES que em 2006 obtiveram a nota maxima na avaliacdo de seus cursos de gradua¢do em
Administragdo. Estas constituiram, por conseguinte, as componentes da amostra delineada
para a pesquisa.

INSTITUICAO CIDADE

ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO BELO HORIZONTE
FACULDADE IBMEC BELO HORIZONTE
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS BELO HORIZONTE
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA — UNIFEI ITAJUBA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA JUIZ DE FORA
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MONTES CLAROS MONTES CLAROS
FACULDADE DE ADMINISTRACAO MILTON CAMPOS NOVA LIMA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO JOAO DEL REI SAO JOAO DEL REI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA UBERLANDIA

Quadro 2 — Instituigdes sediadas em Minas Gerais cujos cursos de Administracdo foram classificados com nota
maxima
Fonte — Dados da pesquisa, levantados a partir de consulta ao INEP.

Dos nove professores contatados para a realizagao da pesquisa, apenas seis se manifestaram,
sendo que cinco responderam ao survey e seis enviaram o programa da disciplina ofertada por
sua instituicdo. Os dados obtidos a partir da andlise das respostas ao questionario permitiram
extrair algumas constata¢des. A primeira diz respeito ao proprio nome da disciplina, que, de
acordo com os respondentes, continua a se chamar “Administracdo de Recursos Humanos”.
Apesar disso, dois respondentes indicaram que uma mudanca para “Gestdo de Pessoas” tem
sido discutida no ambito da graduagdo. Essa mudanga de nomenclatura ndo implicaria,
contudo, modificagdo no conteudo, no programa ou, mesmo, na bibliografia utilizada. Outra
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constatagcdo a partir das respostas obtidas por meio do survey foi a de que a carga horaria da
disciplina varia entre 60 e 80 horas. A experiéncia dos professores no ensino de RH, de
acordo com os relatos, varia de 5 a 15 anos.

Finalmente, os seguintes manuais apresentados no quadro 3 foram identificados como sendo a
bibliografia basica utilizada na disciplina de Recursos Humanos. De acordo com os
respondentes, os manuais indicados sdo efetivamente utilizados na conducao da disciplina; ou
seja, ndo apenas figuram no conjunto de referéncias indicadas.

TITULO AUTORES

Administrag@o de recursos humanos Gary Dessler

Administragdo de recursos humanos George T. Milkovich e John W. Boudreau
As pessoas na organizacao Maria Tereza Leme Fleury (Coord.)

Gestao de pessoas: enfoque nos papéis profissionais Antonio Carlos Gil

Gestao de pessoas: estratégias e integragdo organizacional Luis César G. de Araujo e Adriana A. Garcia

Gestao de pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas | Joel de Souza Dutra

Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas

N Idalberto Chiavenato
organizacdes

Manual de gestdo de pessoas e equipes: estratégias e tendéncias | Gustavo e Magdalena Boog (coord.)

Quadro 3 — Manuais utilizados na disciplina de Recursos Humanos
Fonte — Dados da pesquisa obtidos junto aos respondentes.

4.1 Analise dos manuais de Recursos Humanos

Administracao de Recursos Humanos — Dessler

Dessler, em “Administragao de Recursos Humanos”, publicado em 2003, busca a formacao de
estudantes e gestores em relagdo as principais técnicas e conceitos de recursos humanos. No
prefacio, o autor afirma: “A pesquisa e os topicos de todos os capitulos refletem as ultimas
tendéncias e pensamentos da area de RH”. O levantamento realizado indica que o texto ndo
apresenta, conforme mostra o grafico 1, temas relacionados a abordagem comportamental,

sendo que a abordagem funcional faz-se presente em 72% do manual, seguida pela reflexiva /
critica (28%).

0%

@ Comportamental
| Funcional

O Reflexivo/Critico

Grafico 1 — Abordagens presentes em Dessler (2003)
Fonte — Dados da pesquisa

Administracdo de Recursos Humanos — Milkovich € Boudreau

“Administracio de Recursos Humanos”, de George Milkovich e John Boudreau, foi
publicado em 2000. Seu publico-alvo, segundo os proprios autores, sdao os estudantes de
graduacdo e profissionais da area de RH. O manual privilegia uma abordagem funcionalista e
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pragmatica da administragdo de recursos humanos, como se pode observar pela afirmagao do
prefacio:
O ponto principal do livro ¢ a discussdo sobre como tomar decisdes eficazes na area
de recursos humanos. Isso se da pela analise das principais fontes de pressdo e dos
fatos enfrentados pelos executivos; pela discussdo dos conceitos, teorias e pesquisas

relacionadas com esses aspectos; e pela descricdo das agdes escolhidas por empresas
lideres para alcangar seus objetivos (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p. 13)

De fato, a abordagem funcional predomina no manual, em torno de 79% de seu conteudo. A
abordagem reflexiva / critica, por sua vez, faz-se presente em 16% do livro, seguida pela
comportamental (5%), conforme pode-se verificar no grafico 2.

5%

16%

@ Comportamental
m Funcional
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Grafico 2 — Abordagens presentes em Milkovich e Boudreau (2000)
Fonte — Dados da pesquisa

As Pessoas na Organizacdo —Fleury

O manual “As Pessoas na Organizagao”, publicado em 2002, ¢ uma coletanea de textos de
varios autores, todos pesquisadores da Faculdade de Economia, Administracio e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, organizada por Maria Tereza Leme Fleury. Seu
publico alvo, segundo os proprios autores, sdo os estudiosos e profissionais da area de RH e
seu foco ¢ a formagao histdrica e as caracteristicas desse campo no Brasil. O manual pretende
debater temas diversos que permeiam o campo dos recursos humanos, especialmente no
Brasil:

Nesta coletanea, procuramos reunir temas classicos, temas polémicos, temas
emergentes na gestdo de pessoas, sempre com uma abordagem inovadora ndo s6 no
que se refere a conceitos, mas também a forma de apresentagdo (FLEURY, 2002, s.
prefacio).

Embora a abordagem funcional esteja presente em 45% do conteudo, percebe-se, a partir do
grafico 3, que a perspectiva reflexiva / critica € privilegiada pelo manual, quando o mesmo ¢
comparado aos demais textos analisados.
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Grafico 3 — Abordagens presentes em Fleury (2002)
Fonte — Dados da pesquisa
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Gestdo de Pessoas — Gil

O manual “Gestao de Pessoas”, de Antdnio Carlos Gil, foi publicado em 2001. Seu publico
alvo ndo ¢ especificado no livro. Gil enfatiza “[...] o papel que devem desempenhar
atualmente os profissionais de RH” (GIL, 2001, p. 13). O autor considera que a administragao
de recursos humanos deve visar ao desenvolvimento da organizagdo, paralelamente ao
crescimento de seus empregados como individuos autonomos e autodeterminados, perspectiva
que pode ser percebida pela seguinte colocagdo, encontrada no prefacio:

Os administradores de recursos humanos de hoje ja& ndo podem considerar os

empregados como meros recursos de que a organizagdo pode dispor a seu bem-

prazer. Precisam trata-los como pessoas que impulsionam a organizagdo, como

parceiros que nela investem seu capital humano e que tém a legitima expectativa de
retorno de seu investimento (GIL, 2001, p. 13).

Observa-se, a partir do grafico 4, que 48% do contetido do manual referem-se a abordagem
funcional. As abordagens comportamental e reflexiva / critica, por sua vez, aparecem em 37%
e 15% do texto, respectivamente.

15%
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Grafico 4 — Abordagens presentes em Gil (2001)
Fonte — Dados da pesquisa

Gestdo de Pessoas — Araujo e Garcia

O manual “Gestao de Pessoas”, de Luis César de Araujo ¢ Adriana Amadeu Garcia, foi
publicado em 2006 e redigido pelo autor principal e por sua colaboradora. Seu publico-alvo,
identificado no prefacio, corresponde a alunos de graduagdo, pds-graduagdo, a profissionais
de RH e, principalmente, docentes de todo o Brasil (ARAUJO; GARCIA, 2006).

O objetivo do manual ¢ a formacdo de um profissional completo para a area de Recursos
Humanos, que possa atuar de forma estratégica, ja que, segundo os autores “[...] para se tornar
um excelente gestor, a pessoa terd de agir estrategicamente” (ARAUJO e GARCIA, 2006, s.
prefacio).

No manual, 73% do contetido ¢ funcional. As abordagens reflexiva / critica e comportamental
também se fazem presentes, porém em menor proporc¢do, 21% e 6%, respectivamente (grafico
5).
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Grafico 5 — Abordagens presentes em Araujo e Garcia (2006)
Fonte — Dados da pesquisa

Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizacdes — Chiavenato

A primeira edicdo do manual “Gestdo de pessoas e equipes: 0 novo papel dos recursos
humanos nas organizagdes”, publicada em 1999, de autoria de Idalberto Chiavenato, propde-
se a criar uma forma didatica de abordagem dos contetidos, para atingir graduandos em
diversas areas de conhecimento, pods-graduandos em recursos humanos, além de profissionais
de RH e de outras areas que desejam seguir carreira em empresas € se tornarem gestores de
pessoas. De acordo com o autor, o objetivo central do livro é “[...] mostrar as novas
caracteristicas € o novo perfil dessa tdo gratificante area de atividade” (CHIAVENATO,
1999, s. prefacio).

Ao se analisar o grafico 6, constata-se que a abordagem funcional encontra-se presente em
79% do manual, seguida pela reflexiva / critica (16%) e comportamental (5%).
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Grafico 6 — Abordagens presentes em Chiavenato (1999)
Fonte — Dados da pesquisa

Manual de Gestdo de Pessoas € Equipes — Boog € Boog

O “Manual de Gestdo de Pessoas e Equipes”, organizado por Gustavo e Madalena Boog,
divide-se em dois volumes. Publicado em 2002, seu publico-alvo sdo profissionais da area de
Recursos Humanos. A qualidade dos autores dos diversos capitulos do manual ¢ ressaltada
por seus organizadores, que no prefacio, afirmam:

O Sistema Nacional ABRH, nos seus quarenta anos de vida, sempre se preocupou
em buscar referéncias e oportunidades de desenvolvimento profissional,
promovendo a constante evolugdo na gestdo de pessoas. Em consonéncia com esse
compromisso, apresenta este Manual, que conta com contribuigdes dos mais
talentosos ¢ eminentes profissionais da area de Recursos Humanos (BOOG e
BOOG, 2002, s. prefacio).

Observa-se que 50% do conteudo do manual correspondem a uma abordagem funcional. As
abordagens reflexiva / critica e comportamental estdo presentes em 24% e 25% do livro,
respectivamente (grafico 7).
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50%
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Grafico 7 — Abordagens presentes em Boog e Boog (2002)
Fonte — Dados da pesquisa

O quadro 4 sumariza os resultados dos manuais analisados, evidenciando as énfases dadas a
cada abordagem em recursos humanos, com o detalhamento dos subtemas contemplados:

Abordagem Aratjo et al. Boog et al. Chiavenato Dessler Franca et al. i Milkovich et al. Total Normatizado

Aprendizagem 1.24% 2.24% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.43%
Comprometimento 0.00% 5.38% 0.00% 0.00% 0.00% 5.66% 8.58% 1.89% 2.69%
Comunicagéo 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Gestao do conhecimento 0.00% 1.34% 0.00% 0.00% 0.00% 6.60% 0.00% 0.00% 0.99%
Comportamental |Lideranga 4.55% 4.70% 0.00% 0.00% 0.00% 5.19% 19.31% 0.00% 4.22%
Motivagéo 0.00% 8.73% 0.00% 0.00% 0.00% 5.66% 8.15% 0.00% 2.82%
Qualidade de vida 0.00% 3.02% 3.46% 0.00% 0.00% 0.00% 0.86% 1.89% 1.15%
Stress 0.00% 0.00% 1.57% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.94% 0.31%
Total 5.79% 25.42% 5.03% 0.00% 0.00% 23.11% 36.91% 4.72% 12.62%
Beneficios 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Capital humano 0.00% 2.35% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.29%
Capital intelectual 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Cargos & Salarios 26.03% 5.04% 22.64% 8.56% 18.90% 5.19% 11.16% 9.67% 13.40%
Carreiras 8.26% 11.53% 0.00% 10.12% 15.24% 7.55% 0.00% 10.14% 7.86%
Competéncias 0.00% 6.27% 0.00% 0.00% 10.37% 5.19% 0.00% 0.00% 2.73%
Desempenho 10.33% 1.34% 8.49% 8.17% 6.10% 6.13% 9.87% 6.13% 7.07%
Funcional
Novos formatos de carreira 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 43.90% 0.00% 0.00% 0.00% 5.49%
PLR 1.24% 0.34% 1.57% 1.17% 0.00% 0.00% 0.00% 0.94% 0.66%
Recrutamento & Sele¢ao 11.57% 3.70% 16.98% 28.79% 0.00% 4.72% 11.59% 24.06% 12.68%
Remuneraggo variavel 2.48% 3.92% 6.29% 2.72% 1.83% 0.94% 2.15% 5.90% 3.28%
Rotinas de pessoal 0.00% 1.90% 7.23% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 12.74% 2.73%
T&D 13.22% 13.77% 15.72% 12.06% 3.66% 15.09% 12.88% 9.43% 11.98%
[Total 73.14% 50.17% 78.93% 71.60% 100.00% 44.81% 47.64% 79.01% 68.16%
Conflitos 0.00% 0.00% 4.09% 0.00% 0.00% 0.00% 7.73% 4.48% 2.04%
Cultura de empresa 6.61% 2.02% 6.60% 0.00% 0.00% 8.49% 0.00% 0.00% 2.97%
Geréncia de empresa 0.00% 0.00% 0.94% 0.00% 0.00% 9.43% 7.73% 0.71% 2.35%
Negociagao coletiva 1.24% 12.65% 0.00% 2.33% 0.00% 0.00% 0.00% 1.42% 2.21%
Poder 5.37% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.67%
Reflexivo/Critico
Psicopatologia do trabalho 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Relagdes de trabalho 4.13% 9.74% 4.40% 17.12% 0.00% 8.49% 0.00% 6.84% 6.34%
Relagdes sindicais 3.72% 0.00% 0.00% 8.95% 0.00% 0.00% 0.00% 2.83% 1.94%
Subjetividade no trabalho 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 5.66% 0.00% 0.00% 0.71%
[Total 21.07% 24.41% 16.04% 28.40% 0.00% 32.08% 15.45% 16.27% 19.22%
Total Geral 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%

Quadro 4 — Resultados das énfases dos manuais analisados
Fonte — Dados da pesquisa

O grafico 80 ilustra os resultados de forma normalizada e permite concluir que a abordagem
funcional pode ser constatada em 68% do contetdo dos manuais adotados pelas IES
pesquisadas no ambito das disciplinas de Recursos Humanos. As abordagens reflexiva /
critica e comportamental foram identificadas, respectivamente, em 19% e 13% do contetido
dos textos analisados.
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Grafico 8 — Resultado geral
Fonte — Dados da pesquisa

4 Consideracoes finais

Na medida em que, geralmente, constituem o primeiro contato dos alunos com o tema
Administragdo de Recursos Humanos, os manuais analisados nesta pesquisa podem contribuir
para uma visao reduzida da disciplina. A apresentacdo de uma estrutura focada sobretudo em
praticas e destituida de uma exploracdo conceitual solida torna obscuro o referencial tedrico
que fundamenta o conhecimento sobre recursos humanos. Essa realidade pode configurar-se
como uma limitagdo para a adocdo de uma perspectiva critica e reflexiva por parte dos
discentes e, por conseguinte, refletir-se na producao cientifica sobre recursos humanos. Diante
disso, ¢ possivel afirmar que os resultados da pesquisa apontam para uma possivel faléncia
dos manuais em relagao a oferta de uma base conceitual que ¢ contempladora da diversidade e
das competéncias desejadas pelo MEC para os graduando em Administracao.

Por privilegiarem uma perspectiva funcional, que se atém aos instrumentos e praticas da
administragdo de recursos humanos, os manuais analisados podem nao permitir a formagao
conceitual pretendida. A abordagem descritiva de técnicas e um visivel descolamento do
contexto também podem torna-los inefetivos em relacdo aos seus objetivos praticos, ja que a
falta de desenvolvimento de um arcabougo critico traz consigo a possibilidade de ineficacia da
aplicacdo do ferramental prescrito. Essa se configura como a principal razao pela qual os
manuais também podem se apresentar pouco uteis para os profissionais da area. A abordagem
meramente descritiva das técnicas de recursos humanos, sem base conceitual ou atengdo em
relagdo a questdes contextuais, € responsavel pela freqiiente distor¢do do escopo do
ferramental prescrito, que tende a ser implementado de forma inadequada nas organizagdes.

E certo que a apresentagio de praticas, se esvaziada de uma compreensdo prévia das
estruturas que as determinam, pode restar em textos de mérito reduzido, cuja aplicabilidade
torna-se incerta. O conjunto dos manuais analisados, por outro lado, traz consigo um viés
determinista que ndo se coaduna com a evolucdo pretendida pela administracdo de recursos
humanos nem com as caracteristicas desejaveis em relagdo aos profissionais da area
estabelecidas pelo Ministério da Educagao.

Uma limitagdo do estudo diz respeito a utilizagdo da categorizacao de Barbosa (2005) como
referéncia para a analise efetuada, pois, de acordo com o proprio autor, sua tipologia apresenta
as “[...] desvantagens naturais de qualquer tentativa de modelagem e formatagdo, ainda mais
quando ndo estdo presentes todas as abordagens possiveis (e impossiveis)” (BARBOSA,
2005, p. 124). E importante destacar que a analise realizada no bojo desta pesquisa, de
natureza essencialmente quantitativa, ndo se apresenta suficiente para que se tegam quaisquer
julgamentos acerca da qualidade dos textos selecionados. Assim, como sugestao para futuras
pesquisas, impde-se a necessidade de se realizar andlises qualitativas dos textos utilizados
para a formacao em recursos humanos.
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Por fim, ha que se ressaltar que, embora ndo se possa imaginar que manuais, em funcao de
seu proprio formato, sejam capazes de atender a todas as necessidades de formacdo de um
discente ou as necessidades praticas dos profissionais que deles fazem uso, € de se esperar que
oferecam uma base conceitual minima, calcada em dados de carater cientifico. Nesse sentido,
os resultados da andlise dos manuais podem ser interpretados como sinalizadores da
necessidade de adocdo, pelas IES estudadas, de textos béasicos que de fato possibilitem a
formagao de profissionais mais qualificados tanto para a produ¢do cientifica quanto para a
administracao de recursos humanos.
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