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RESumMO

O principal objetivo desta pesquisa foi estudar as politicas e praticas de gestdo de pessoas em
organizagbes intensivas em tecnologia. Partiu-se do pressuposto de que as organizagdes
estudadas mantinham um alinhamento entre a sua estratégia tecnoldgica e as politicas e
praticas de gestdo de pessoas. A verificacdo dessa proposicdo exigiu a sistematizacdo tedrica de
alguns aspectos do processo de inovacdo tecnoldgica nas organizagées, novas competéncias
exigidas da forga de trabalho e particularidades das politicas e praticas de gestdo no contexto
brasileiro. O fenbmeno estudado influenciou marcadamente a escolha metodoldégica empregada
neste trabalho, enfatizando-se o método de pesquisa descritivo sobre a visdo do gerente. As
analises evidenciaram que as organizagdes estudadas estdo inseridas em um contexto marcado
pela intensividade em inovagdes tecnoldgicas e por posturas estratégicas ancoradas no principio
da competicdo. Observou-se que as politicas e praticas de gestdo de pessoas empregadas pelas
organizacbes estudadas ndo estdo alinhadas com as suas estratégias de gestdo de
produtos/servicos e de inovacdo tecnoldgica. Acredita-se que as reflexdes reunidas neste
trabalho ampliam o didlogo académico articulado em torno das politicas e praticas de gestdo de
pessoas em organizacdes que empregam, de forma intensiva, as novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo.

Palavras-chave: Alta-Tecnologia, Gestdo de Pessoas, Cultura

ABSTRACT

This paper had as main objective investigates the policy and people’s management practice in
intensive technology organizations. The main assumption was that the studied organizations
should keep an alignment between its technological strategy and the policy/practice of people’s
management. This assumption demanded a theoretical research of some aspects of
technological innovation; the new abilities and competences of workers and managers in such
environment; and particularisations of management in Brazilian context. The features of
phenomenon influenced the methodological choice in this work justifying the descriptive method
of research, focusing the manager’s vision. The results analysis had evidenced that the studied
organizations are inserted in a macro-social context characterized by the intensive use of
technological innovations and anchored by competitive strategically positions.The results
analyses also disclose that the practice/policy of people’s management used by the studied
organizations are not lined up with its strategic position of technological innovation.. We believe
that the reflections on this paper extend the articulated academic dialogue around the
practice/politcy of people’s management in intensive technology organizations that use new
technologies of information and communication

Key-words High-Technology, People’s Management, Culture
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1. INTRODUCAO

As sociedades atuais passam por
intensas transformacodes culturais, politicas
e econOmicas. Novas perspectivas de
funcionamento organizacional no atual
contexto sdo associadas a alteragGes nas
estruturas sécio-econOmicas e ao
desenvolvimento  tecnolégico que se
acentuam a partir da segunda metade do
século XX. Para Child (1987), a
microeletrénica fornece importante suporte
tecnolégico para amplas modificagbes nas
praticas de gestdo das organizagoes.
Kliksberg (1993), aproximando-se da
concepcdo de Child, observou que o ritmo
das mudancas tecnoldgicas é constante,
havendo a necessidade de o gerente,
particularmente o gerente latino-americano,
dar o “salto tecnoldgico” para gerenciar em
meio a turbuléncia do contexto de fim de
século. Apropriando-se do conceito de
Kliksberg, observa-se que tais exigéncias
certamente influenciardo o gerente no
século XXI.

Tais consideragdes ganham mais
peso ao serem observadas organizagdes
especificas da area tecnoldgica. Segundo
Castells (1999) e Martin (2000),
organizagles ligadas a processos
tecnolégicos sdo associadas a praticas
produtivas diferenciadas. O funcionamento e
gerenciamento dessas organizagdes estdo
relacionados as mudancas proporcionadas
por novas descobertas e inovacles
tecnoldogicas que ocorrem a todo o
momento.

Parece Obvio, no entanto, que os
gerentes devem se preocupar com mais
fatores além da tecnologia, mesmo que esta
seja um dos pontos chave para o tipo de
organizagao em que atuam. Os
instrumentos tecnoldgicos sdao operados por
pessoas, as quais o gerente deve conduzir
para o alcance de metas e objetivos da
organizacdo. Os gerentes tém que conjugar
a gestao da tecnologia como instrumental
de trabalho com a gestdo do grupo de
pessoas que opera a tecnologia. Nessa
gestdo, deve-se ressaltar a importancia de
fatores culturais que interferem no
comportamento, nas atitudes e nas relagdes
das pessoas em organizacdbes de um
determinado contexto.

A importancia da gestdo das

pessoas em organizacoes, especialmente
nas de cunho tecnoldgico, levou a
guestionamentos sobre a forma como os
gerentes compreendiam e estabeleciam
relacdes com seus subordinados, e foi com a
tentativa de perceber como esses gerentes
concebiam a gestdo de pessoas nas
organizacgOes estudadas que se desenvolveu
a pesquisa descritiva de que se aqui trata.

Com essas premissas, este trabalho
teve por objetivo estudar as politicas e
praticas de gestdo de pessoas em
organizagbes intensivas em tecnologias -
provedores de acesso as redes de
comunicagdo eletrénica. Para tanto, partiu-
se do pressuposto de que as organizagoes
estudadas mantinham um alinhamento
entre a sua estratégia tecnoldgica e as
politicas e praticas de gestdo de pessoas.A
verificacdo dessa proposicdo exigiu a
sistematizacdo tedrica de alguns aspectos
do processo de inovagao tecnoldgica nas
organizacgOes, enfocando os seus principais
impactos, as novas competéncias exigidas
da forca de trabalho devido aos processos
de mudanca tecnolégica e algumas
particularidades das politicas e praticas de
gestdo no contexto brasileiro. Acredita-se
que as reflexdes reunidas neste trabalho
ampliam o didlogo académico articulado em
torno das politicas e praticas de gestdo de
pessoas em organizagdes que empregam,
de forma intensiva, as novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo.

2. INOVACAO TECNOLOGICA E GESTAO DE
PESSOAS NO CONTEXTO BRASILEIRO

A emergéncia dos conceitos de
“Informacgao”, “Revolugdo da Informacgdo” e
“Sociedade da Informacao” esta
diretamente ligada a transformacdes sociais,
segundo Castells (1999). Para o autor, o
processo de revolucdao da informacao esta
associado a revisGes no processo capitalista
de produgdo, sendo a década de 1970
considerada um marco em relagdo a estas
transformacbes. Nesse periodo, evidenciou-
se a vulnerabilidade do desenvolvimento
baseado na produgdo em massa de bens e
servicos (CASTELLS, 1999; FERRAZ e
LASTRES, 1999). A alta do preco do
petréleo na mesma década, também esta
associada as crises econOmicas e
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monetarias em diversas partes do globo,
levando a intensificacdo dos
guestionamentos quanto a viabilidade do
processo de producgdo até entao
estabelecido. Nesse contexto de
transformagdes, emerge a nocdo de
“Reestruturagdo Produtiva” do processo
capitalista de produgcdo (CHESNAIS, 1996).

Esse conceito tem sido empregado
para a explicar a crise da ldgica
taylorista/fordista de organizagdo e gestao
da forca de trabalho nas organizacbes. A
configuracdo dessa pratica, extremamente
rigida até a segunda metade do século XX,
interferia negativamente para sua
manutencdo como sistema regulador e
potencializador das relacbes de producao
nas organizagbes (HARVEY,1996; KUMAR,
1997). Um dos fatores que permitiu a
transformagcdo do trabalho com base na
gestdo taylorista/fordista foi o amplo
desenvolvimento tecnoldgico experienciado
a partir da segunda metade do século XX
(DANTAS, 1999).

As inovacdes de base micro-
eletrénica permitiram a reorganizacdo do
processo de trabalho, j& que se mostraram
capazes de interferir no sistema
organizacional de forma a aumentar a
eficiéncia do processo produtivo. Essa
anadlise, segundo Ferraz e Lastres (1999), é
caracteristico dos estudiosos da inovagdo.
Tal corrente de estudos, ao contrario de
uma visdo classica, considera que o
desenvolvimento da tecnologia ndo pode ser
entendido como fator externo, uma simples
mercadoria. A tecnologia, ao contrario,
passa a fazer parte do dinamismo das
organizagées contemporaneas, sendo o
conhecimento proporcionado pela inovagao
utilizavel em larga escala, fator-chave para
a sobrevivéncia no atual contexto (FERRAZ
e LASTRES, 1999; RIFKIN, 2001).
Reforcando essa argumentacao, Whittington
(1993) defende que a tecnologia e o
desempenho da organizagdo podem ser
diretamente associados. Segundo o autor,
as organizacdoes adotam um carater
pragmatico em suas acles e gestdo,
considerando que respondem a um
ambiente altamente imprevisivel.

As pessoas e a tecnologia
constituem as capacidades internas da
organizacao, sendo consideradas 0s
elementos articuladores de mudancas que
proporcionam a sobrevivéncia da
organizacao. Segundo Whittington (1993),
na interacdo entre ambos, caracteriza-se
uma relacdao conflitiva, culminando em um

processo de resisténcia que precisa ser
guebrado para que a organizacdo avance,
mantendo-se viva. Por essa razdo, as
organizagoes foram impelidas a promover
novas politicas e praticas de gestdo de
pessoas, bem como recrutar e selecionar
uma forga de trabalho com perfil profissional
diferenciado que seja capaz de ajustar o seu
comportamento as demandas
organizacionais. Nesse sentido, passa-se a
discutir o papel das pessoas nas
organizagbes, tomando como base as
mudancgas associadas ao atual contexto.

2.1 Administracdo de “recursos
humanos” a “gestao de pessoas”

As politicas e praticas de gestdo de
pessoas estdo passando por um processo de
mudanga incremental que Davel e Vergara
(2002) procuram explicar levando em
consideracdo o contexto sdcio-historico em
que as organizacdes estdo inseridas. Trata-
se, segundo os autores, de uma mudancga
de concepgao taylorista para uma concepgao
marcada pela flexibilidade, valorizacdo do
conhecimento e das competéncias. Passa-
se da administracdo do “recurso” humano,
para a “gestdo de pessoas” que pretende,
quando comparada ao modelo anterior, ser
mais humanizada e eficiente. Para Hirata,
Lautier e Salama (1998) e Machado (1998),
uma nova organizagdao dos recursos
humanos das organizagdes se impde aos
individuos, trazendo a necessidade de
algumas adaptagdes: saberem gerir sua
propria atividade de forma a serem
eficientes na resolugdo de situacOes-
problema imprevistas; exercerem sua
autonomia, tendo em vista o trabalho
independente, ndo submetido a supervisdo
de outros; exercerem a iniciativa, de modo
a tomar decisdes acertadas na hora certa;
mostrarem flexibilidade e disposicdo para
assumir mutagdes e ritmos variados;
aplicarem criatividade na busca de solugdes
novas e desenvolverem estratégias de
continuo aperfeicoamento.

Tais mudancas ndo deixariam
intacto o perfil ideal de trabalhador, que ndo
deve mais responder apenas as exigéncias
do posto de trabalho para o qual era
qualificado, mas sim conseguir ser
competente ao lidar com as mais
inesperadas situagdes, independentemente
do cargo que ocupe, e orientado para o
entendimento do processo integral da
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produgdo (ZARIFIAN, 1999; MARKET 2002).
E no ambito dessas mudancas que se
observa, segundo Coriat (1994), a
emergéncia tanto na literatura, como nas
narrativas sobre o trabalho, de palavras
como saber, saber-fazer, comportamentos,
atitudes e competéncias relacionados ao
perfil do trabalhador auténomo e criativo a
quem caberia a resolucdo de problemas e
tomadas de decisGes necessarias ao bom
curso da producgao.

A partir do fim da década de 60, a
mao-de-obra passa a ter maior resisténcia
as designacGes gerenciais minuciosas de
como deveriam ser desenvolvidas as
tarefas, opondo-se ao trabalho alienante,
tedioso e repetitivo (MELO, 1995). A
resposta das organizagbes a esta nova
situagdo passou a ser uma flexibilizacao da
postura gerencial, tornando-a menos rigida
e isolada, o que contempla a insercao das
opinides e criticas do trabalhador no
processo produtivo, seja porque
o funciondrio resiste as regras, seja para
aproveitar a capacidade intelectual de uma
mao-de-obra mais critica (COCCO, 1999).
Esse processo de mudanca intensificou-se,
nas décadas de 1970 e 1980, com a adogdo
de novas tecnologias de gestdao por parte
das organizagles, a exemplo dos circulos de
controle de qualidade, sistemas de
remuneracdo flexivel, programas de gestdo
de competéncias, entre outros.

Nesse processo, 0s conceitos de
“gestdo estratégica de pessoas”, “capital
humano”, “aprendizagem organizacional” e
gestdo de competéncias passaram a ser
amplamente difundidos ao longo da
década de 90 por académicos e consultores.
Particularmente, a terminologia “gestdo de
pessoas” vem sendo utilizada para agrupar
as novas praticas mencionadas
anteriormente, apresentando uma “nova”
realidade das agdes organizacionais,
substituindo a concepgdo classica de
“administracdo de recursos humanos”.
Fischer (1997) fez um levantamento do
significado da mudanga de termos e,
segundo esse autor, a troca ndo ¢é
meramente semantica. A nogdo tradicional
de administracdo de recursos humanos
resume a gestdo de pessoas a: “(...) um
conjunto de procedimentos de ajuste do
individuo a um esteredtipo de eficiéncia
previamente definido pela organizacdo. O
homem (...) recebe a agdo do ajuste
comportamental que provém da
organizacdo” (FISCHER, 1997, p.45).

Essa argumentacao evidencia a

visdo do homem inserido na organizacao
como um ‘“recurso” passivel de ser
administrado como qualquer outra fungdo,
seja ela de carater técnico ou ndo. Na
mudanga do termo para o modelo de
“gestdo de pessoas” é priorizado o conjunto
de relagbes que existem entre pessoas e
organizacdo, pressupondo individuos e
grupos relativamente conscientes de seus
interesses. Segundo Melo (1995), busca-se
a cooperacao do empregado, entendendo-se
que a relacdo de dependéncia é bilateral e
imprevisivel. A essa pressuposicdo em que o
ser humano esta “inserido” no processo,
alia-se a idéia da gestdo de pessoas como
mecanismo de regulagao de conflitos.

Ao lidar com o conflto e a
cooperacdo, cria-se uma logica de atuacdo
que ¢é politica, social, ideoldgica e
comportamental. A soma dos elementos
envolvidos nesse processo € o0 que se
denomina modelo de gestdao de pessoas,
incluindo tudo aquilo que interfere na
relacdo entre o individuo e a organizagdo,
gerando padroes de comportamento
caracteristicos da organizagdo (FISCHER,
1997).

Fischer (2002) aponta que os
componentes formais de um modelo de
gestdo de pessoas se definem por
principios, politicas e processos que
determinardo as diretrizes para as relagdes
humanas no interior das organizagoes.
Destaca-se, dessa anadlise, a énfase que é
dada ao «curso de agdo previamente
determinado (processos) que sao
instrumentalizados por um ou mais
subsistemas de gestédo, tais como:

“(...) processos de gestdo de planos
de cargos e  saldrios, de
capacitagdo e sucessdao, a
administracdo de carreiras e as
avaliacées de desempenho, de
performance e de pessoal. As
pesquisas  salariais, de clima
organizacional e os diagndsticos de
cultura sdo exemplos de processos
e ferramentas componentes do
modelo” (Fischer, 2002, p. 18).

Pela Tabela 1, podem-se observar
alguns exemplos de tendéncias relativas aos
processos e ferramentas da gestdo de
pessoas dentro de um modelo estratégico, a
partir de uma amostra de conceitos
abordados por pesquisadores atuais.
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A andlise das especificidades das
referidas politicas e praticas de “gestdo de
pessoas” deve passar necessariamente pela
compreensdo da interferéncia da cultura
local na introducdo das novas concepcdes

organizacional ndao pode desconsiderar os
elementos econOGmicos, politicos, sociais,
éticos e culturais constitutivos de uma dada
sociedade, especialmente a brasileira, cuja
tradicdo tem sido a adogao de apenas parte

organizacionais discutidas
Mota (1995) considera

que a

anteriormente. do aparato de modelos importados.

analise

TABELA 1 - Tendéncias contemporaneas na gestio de pessoas

Pracessas

Autor(es) e principal(is) concepcio(fes)

Modelo

Gestio Estratégica de Recursos Humanos (DAVEL E VERGARA
2001)

Captacio e selecio de

pessoas

Recrutamento virtual por meio da Internet; Bancos de dados
compartilhados na rede; mformalidade; analise da competéncia e ndo

da titulacio (ALMEIDA. 2000)

Vinculo com a organizagao

Tercerizacio; cooperativas de trabalhadores; trabalho auténomo

(POCHMANN, 2002)

Capacitacio e

desenvolvimento de pessoal

Autotreinamento; educacio corporativa; desenvolvimento de
competéncias além da qualificacfo; treinamento em sinergia com a

estratégia da organizacio; aprendizagem transformativa —

MEZIROW, 1991); (EBOLI, 2002)

Sistemas de remuneragio e

carreiras

Participacdo nos lucros e resultados; competéncia como foco de analise

para remuneracio; participacio acionaria; planejamento de carreira;
énfase no desempenho (EMERSON, 1991); (FISCHER. 1997; 2002);
(DRUCKERE, 2000); (DUTERA, 2002)

2.2 AS POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO
DE PESSOAS NO CONTEXTO BRASILEIRO

No Brasil, as organizacdes adotam
“novidades” gerenciais de uma forma muito
peculiar, no sentido de que introduzem
novas formas de gestdo e novas tecnologias
sem, contudo, realizar grandes avangos no
que se refere as relagdes de trabalho. Fleury
(1993) investigou o0 <caso de uma
organizagdo de autopecas onde foram
introduzidos programas como os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ) e os processos

de logistica através do Just In Time (JIT),
praticas referenciadas no modelo japonés de
producdo. A autora constatou, no entanto,
que no campo da gestdo de pessoas as
praticas continuavam bastante tradicionais:
relacdes pessoais e processos de trabalho
guiados  por estruturas  burocraticas,
tradicGes, normas e leis; alta distancia do
poder e a cultura vigente do emprego
formal como um favor para o funcionario,
diante de uma grande massa de
desempregados e subempregados.
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O mesmo ponto foi observado por
Hirata (1993) e Salerno (1993) nos CCQs
caracteristicos da adaptacdo do modelo
japonés a realidade brasileira (fim dos anos
70 e década de 80). A maior parte dos
programas se restringia aos trabalhadores
mais qualificados, técnicos e supervisores,
deformando os objetivos originais do CCQ
de trazer o trabalhador de “chdo” de fabrica
para as decisGes. Salerno (1993) ainda
alertou sobre a pequena abrangéncia das
questbes tratadas nos circulos, destacando
a predominancia das questdes relativas a
problemas de custos.

Melo (1999) fez uma andlise sobre a
retdrica das novas tecnologias de gestdo em
organizagbes da regido metropolitana de
Belo Horizonte, buscando a percepcgao dos
profissionais de recursos humanos sobre as
praticas do setor. Segundo a autora, os
profissionais de recursos humanos
entrevistados apontaram que as dificuldades
de implantagcdo das novas tecnologias
gerenciais apontavam dois grandes pdlos:
“o empregado e a prdpria organizacdo”
(MELO, 1999, p.161). Entre as dificuldades

proporcionadas pelos empregados,
destacam-se sua inexperiéncia e
inadaptacdo dos mesmos, falta de
qualificacdo profissional, nivel de

escolaridade baixo e perfil profissional
inadequado. Quanto as caracteristicas da
organizacao que dificultam o processo de
modernizagao, foram apontados a
valorizacdo do processo em detrimento do
humano, a cultura organizacional, o
descrédito em relacdo a direcdo da
organizacdo, a auséncia de troca de
informagbes entre as areas e estrutura
organizacional, a defasagem tecnoldgica, a
busca de resultados imediatos, a estrutura
organizacional paternalista e processos
internos morosos (MELO, 1999)

As principais tecnologias

2.3 GESTAO DE PESSOAS EM
ORGANIZACOES “TECNOLOGICAS”

Para Mota (1991), o ambiente atual
se caracteriza por mudancas velozes,
imprevisibilidade e fatores contingenciais
intensivamente cambiantes. Kliksberg
(1993) considera que, para atuar neste
novo contexto turbulento, ha a necessidade
de o gerente revisar suas estratégias,
refletindo e modificando o seu modo de
atuagdo. O gerente deve aprender a “pensar
sobre sua maneira de pensar”, dar um

especificamente apontadas pelos gerentes
de recursos humanos (além da qualidade
total, downsizing, terceirizacao e
reengenharia ) foram: os planos de
desenvolvimento gerencial, o planejamento
estratégico em recursos humanos,
informatizacdo nas praticas do setor, grupos
de empreendimento, grupos de trabalho
multi-funcionais e gestdao participativa
(MELO, 1999).

As tendéncias atuais de introducao
de novas praticas gerenciais seguem,
aproximadamente, a mesma dinamica em
diferentes paises, embora o tempo de
aplicagdo transcorra de forma diferenciada,
ou seja, os discursos e praticas sdo
adotados, ainda que com atrasos
consideraveis (MELO, 1999). A dificuldade
na introducdo de novas tecnologias de
gestdo ou producdo sofre, na percepgdo dos
profissionais de recursos humanos, a
influéncia de elementos  que sao
caracteristicos do contexto brasileiro,
interferindo no processo de introdugdo de
novas técnicas gerenciais. Segundo Motta e
Caldas (1997), as tendéncias e praticas das
tecnologias de gestdo e producdo sao
desenvolvidas, nas organizacdes brasileiras,
levando em consideragdo as orientagbes da
organizagcdo, no entanto, peculiaridades do
contexto nacional também interferem nas
praticas de trabalho. Para os autores, a
cultura nacional fica evidenciada nas
narrativas e praticas dos sujeitos, acima da
urgéncia da tecnologia e das técnicas de
gestdo que a circundam.

Uma vez discutida a introdugdo de
novas tecnologias gerenciais no contexto
brasileiro, passar-se-a a abordar o processo
de gestdo de pessoas em organizagdes que
operam no setor de alta tecnologia, que
para efeitos deste trabalho s3do tomadas
como objeto de investigacao.

“salto” tecnoldgico e se colocar no papel de
condutor do grupo, capaz de tracar politicas
e administra-las. O gerente deve ser capaz,
face a uma maior competitividade, de
montar um quadro profissional &agil e
adequado numericamente as fungbes da
organizacao, capaz de executar agdes com
flexibilidade e iniciativa. Nesse processo, €
de fundamental importancia que o individuo
no cargo de geréncia entenda e aceite que
ele deve ser o elemento de correlagdo entre
as novas necessidades organizacionais e os
trabalhadores do novo contexto, cumprindo
um carater ideoldgico e pragmatico na sua
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funcdao (MELO, 2000).

Na formulagdo das estratégias, a
racionalidade gerencial sera influenciada
pelo sistema social do qual a organizacao e
0 gerente fazem parte. Melo (2000) aponta
que o exercicio do poder e as estratégias da
organizacao nas relagdes de trabalho estdo
também condicionados:

a) as caracteristicas da tecnologia de
producdo e da organizacdo do processo de
trabalho,

b) as caracteristicas e particularidades da
estrutura formal e

c) as caracteristicas da cultura
organizacional do pais em questao.

Certamente, as organizacdes da
area tecnoldgica também sofrem a
influéncia da cultura da qual fazem parte,
embora as prescricdes para suas praticas
estejam difundidas por meio de um discurso
proprio generalizado. Os principais
elementos que compdem essa narrativa se
afiguram, principalmente, pelos seguintes
aspectos: heterogeneidade na composicao
dos grupos de trabalho; criatividade,;
teletrabalho;  flexibilidade de  horario;
trabalho em equipe; formacdo variada;
énfase na competéncia pessoal; menor rigor
hierarquico; equipes multifuncionais com
alto poder decisdrio; participacdo nos lucros
e resultados (DAVIDOW e MALONE, 1993;
APLEGATE, 1997; STWEART, 1998;
MARTIN, 2000; ANDRADE, 2002; OLIVER,
2002).

Para Stewart (1998), hd um
paradoxo entre o desenvolvimento da
tecnologia e a necessidade que se tem de
reconhecer o valor do capital intelectual
como vantagem competitiva das
organizagles. A tecnologia substitui a mao-
de-obra em tarefas repetitivas, mas nao o
pode fazer com relacdo a capacidade
criadora e intuitiva do homem. Essas
ultimas caracteristicas mencionadas
(intuicdo, criatividade) passaram a ser uma
das grandes exigéncias de qualificagdo para
o perfil da mao-de-obra das organizacdes da
area tecnoldgica. Além da especulagdo e da
euforia inicial, a avaliagdo das organizagdes
ligadas a Internet por valores exorbitantes,
levava em consideracao as propriedades
intelectuais dos membros do grupo que
compunham a organizagao.

Sampson  (1996) verificou na
organizagdo americana Microsoft, que o
biotipo dos profissionais da organizagéo é
bastante variado: mulheres na mesma
proporcao que homens; profissionais de
paises com diferentes culturas convivendo e
executando atividades profissionais, além de
formacdo em areas variadas (o diploma de
ensino superior, segundo o autor, nao foi
observado como fundamental para o
exercicio da atividade). De homogéneo, o
grupo apresentava somente a média de
idade entre 20 a 30 anos, o que delineia
uma forga de trabalho eminentemente
jovem. Segundo Sampson (1996), apesar
da faixa etdria relativamente comum, os
funcionarios tinham caracteristicas
heterogéneas. O que justifica esta situacdo,
segundo o autor, é que a organizagdo
estaria apenas interessada nos resultados
que tais colaboradores poderiam trazer, e,
para isso, a cobranga era bastante rigida.

Outro aspecto da retorica sobre a
gestdo da forca de trabalho das
organizacGes tecnoldgicas contemporaneas
é a importancia do ‘“trabalhador do
conhecimento”. Sobre esse ponto, Drucker
(2000) é enfatico: aquilo que chamamos de
revolucdo da informacdao é, na realidade,
uma revolugdo do conhecimento e quem a
protagoniza sao os profissionais da rede.
Como protagonistas desse processo, devem
ser valorizados como o principal capital da
organizacdo.

Nas organizacgoes da area
tecnoldgica (especificamente da &rea de
infformatica e  telecomunicagdes), as
consideragdes de Drucker (2000) adquirem
peso, ja que em grande parte da atividade
de tais organizagbes o conhecimento do
trabalhador sera de fundamental
importancia para o sucesso do negocio. Para
Andrade (2002), nesse contexto as pessoas
devem ser consideradas o principal fator
estratégico da organizacdo de alta
tecnologia, ou seja:

“(...) nas E-organizagdes
todos devem sentir-se
responsdveis pela busca de
um ambiente adequado para
o sucesso. As liderangas
nessas organizacoes
assumem o papel de criar um
ambiente propicio para que
o  compartilhamento  de
conhecimento seja
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alcangado e todos possam
exercer seus papéis com

harmonia,  buscando a
satisfacdo dos clientes e sua
propria” (ANDRADE,
2002, p.56).

Contudo, como apontam Baldwin e
Lessard (2000) e Somoggi (2002) as
organizagles que trabalham com tecnologia
de ponta enfrentam diversas dificuldades e
problemas gerenciais. Segundo os autores,
as organizacgoes sao amadoristicas,
contando com gerentes despreparados e
empregados explorados ao extremo da
exaustdo. De acordo com os autores, a
divisdo do processo de trabalho é baseada
em critérios inconsistentes, sendo a
concepgdo de trabalho em equipe uma
pratica social vigente em muito poucas
organizacbes. Quanto a participagdo nos
lucros, funcionaria apenas como um atrativo
para a ida do trabalhador para organizacdes
sem recursos, ndao se concretizando em
ganhos reais.

Embora seja um estudo de carater
empirico, as consideracbes de Baldwin e
Lessard (2000) remetem a uma reflexao
sobre a gestdo de pessoas em organizagoes
tecnoldgicas. No Brasil, tal reflexdo ganha
peso particularmente pelo histérico nacional
de adaptacdo de praticas de gestdo aos
interesses unilaterais das organizagoes.
Considerou-se, diante de tais informacodes,
que um estudo especifico sobre a gestdo de
pessoas em provedores de Internet
fomentaria a base de informagdes no que
diz respeito a atuacdo dos gerentes do
setor. Destarte, apresenta-se a metodologia
utilizada no estudo.

3. O ENFOQUE METODOLOGICO:
ANALISANDO A GESTAO DE PESSOAS SOB A
PERSPECTIVA DO

GERENTE

A producdo académica de qualquer
trabalho cientifico exige a adocdo de um
rigoroso protocolo de pesquisa em que o
pesquisador deve justificar a sua escolha
tedrico-metodoldgica, bem como esclarecer
o processo de coleta e interpretagdao dos
resultados de dados. A escolha do método a
ser utilizado num trabalho cientifico esta
intimamente relacionada a natureza do

problema a ser investigado e aos
fundamentos epistemoldgicos da postura
tedrico-metodoldgica do pesquisador
(BRITO, 2000). Neste trabalho, optou-se
pelo método descritivo-analitico de natureza
qualitativa (BRYMAN e BURGESS, 1994;
GODOY, 1995), cujas particularidades
permitiram a apreensdo e anadlise da
percepcao dos gerentes acerca dos
principios, estratégias, politicas e praticas
de gestdo de pessoas adotadas pelos
provedores de acesso a Internet da cidade
de Belo Horizonte-MG.

Para a composicdo do grupo de
organizacoes objeto de analise foi realizado,
junto ao Comité Gestor da Internet no Brasil
(2002), um levantamento da populacao de
provedores de Internet na Regido
Metropolitana de Belo Horizonte. Por meio
de informagdes fornecidas pelo referido
comité, foram identificados 62 provedores
de Internet na regido supra citada. Deste
total, somente 16, ou seja, 26% dos
provedores concordaram em participar da
pesquisa. Portanto, adotou-se o critério de
acessibilidade e interesse das organizagbes
pesquisadas para definicdo da amostra.

Na aplicacdo do referido método,
partiu-se do pressuposto de que as
organizagbes estudadas mantinham um
alinhamento entre a sua estratégia
tecnolégica e as politicas e praticas de
gestdo de pessoas. Para compreender essa
proposicao, foi necessario cumprir um
protocolo de pesquisa em que se procurou
analisar como os gestores gerenciavam a
forca de trabalho das 16 organizagbes
provedoras de acesso a Internet estudadas,
particularizando as praticas de captacao,
selecdo, desenvolvimento e de retencdo das
pessoas (MELO, 1991; FISCHER, 1997).

A natureza do fen6meno estudado,
além de contribuir para a definicdo desse
protocolo de pesquisa, influenciou as
decisbGes dos autores em torno das linhas
demarcatérias do trabalho  empirico,
técnicas de coleta de dados e dos
procedimentos de andlise e interpretacdo
dos resultados. Em outros termos, a
natureza e complexidade do fenGmeno
estudado exigiram a triangulagdo de
técnicas de coleta de dados, entre as quais
destacam-se: a) a andlise documental
(andlise de informacbes disponiveis no
portal corporativo, formas internas de
comunicacdo, documentos oficiais que
definem politicas de gestdo de pessoas,
estatutos, entre outros), entrevistas semi-
estruturadas que foram realizadas com 16
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gestores das organizagdes estudadas.
Adotou-se o uso de tal instrumento
(entrevista semi-estruturada) para a coleta
de dados por propiciar uma menor
diretividade a fala do entrevistado, ainda
que se utilizem de temas previamente
definidos (BAYLEY, 1982). Para construgdo e
desenvolvimento  do instrumento  de
pesquisa, tomou-se como referéncia a
proposta de analise de Melo (1991) que
avaliou as relagdes de trabalho e gestdo de
pessoas em organizacdes da area de
informatica, um ramo essencialmente
tecnoldgico.

Apdés a definicdo do roteiro de
entrevista, procedeu-se o contato com os
provedores de Internet. Solicitou-se as
organizagbes que apresentassem  0s
profissionais que tivessem responsabilidade
por administrar o provedor, sendo atuantes
diretos junto ao grupo de subordinados,
caracterizando, assim, a atividade de gestao
de pessoas. A populagao escolhida para
0 desenvolvimento do estudo foi a dos
gerentes de provedores de acesso a
Internet da regido metropolitana de Belo
Horizonte.

Posteriormente a essa fase da
pesquisa, iniciou-se a sistematizacdo das
informacbes coletadas e andlise de
contelidos das entrevistas (BARDIN, 1994).
Esse procedimento analitico envolveu: a)
pré-analise: fase de organizacao,
sistematizacdo de idéias e constituicdo das
narrativas gerenciais, observando-se os
critérios de exaustividade,
representatividade, homogeneidade e
pertinéncia; b) exploragdo do material:
codificagao, recorte, contagem,
classificagao; c) tratamento quantitativo e
interpretacdo e analise qualitativa dos
resultados. A Andlise quantitativa foi
realizada por meio da quantificagdo das
respostas coletadas, identificandose os
componentes das respostas de acordo com
as questOes enfatizadas pelo roteiro de
entrevista. A andlise qualitativa foi realizada
por meio da definicio de temas e
agrupamento dos estratos mais
significativos retirados das entrevistas,
dando destaque a dimensdo do dito ou da
fala do entrevistado.

Na etapa quantitativa, as respostas
foram agrupadas de acordo com sua
similaridade. Na segunda analise, a
qualitativa, apresentam-se as narrativas dos
entrevistados relacionando-as com a analise
dos dados quantitativos. Para cada grupo de
respostas agrupadas quantitativamente

foram  selecionados fragmentos mais
significativos das narrativas dos gerentes
entrevistados. As narrativas dos gerentes
dos provedores de Internet entrevistados
serdo objeto das analises seguintes.

4, ANALISE DAS PERCEPCOES DOS
GERENTES ACERCA DOS  PRINCIPIOS,

ESTRATEGIAS, POLITICAS E PRATICAS DE
GESTAO DE PESSOAS EM PROVEDORES DE

ACESSO A INTERNET DA CIDADE DE BELO
HoORIZONTE - MG

As organizacbes pesquisadas se
caracterizaram como sendo, principalmente:
da iniciativa privada (93,75%); de médio e
pequeno porte (87%) e com produtos
diversificados, ampliando-se o0s servicos
oferecidos além do provimento de acesso a
Internet (62,50%). O perfil dos gerentes
entrevistados teve como fatores mais
expressivos:  predomindncia do  sexo
masculino (68,75%); faixa etaria de 26 a 35
anos (62,50%); formacdao universitaria,
embora heterogénea (87,50%) e motivacdo
de entrada do gerente no setor atribuida a
“atratividade” do mercado de Internet
(68,75%).

A andlise das entrevistas apontou,
com fortes evidéncias, para duas direcdes:
1) por um lado, observou-se que os
gerentes dos provedores de Internet
indicaram que sua atuacdo se da em um
setor dinamico, com constantes
modificagdes na definicdo dos produtos
oferecidos pelo provedor, bem como nas
estratégias que precisam ser adotadas para
conduzir a sobrevivéncia da organizacdo
num mercado dinamico e instavel. 2) por
outro demonstraram, dificuldades para
desenvolver outros elementos que
compdem o papel gerencial, como
desenvolver planejamentos e estratégias de
gerenciamento de pessoas na organizacdo.

5.1 CARACTERIZACAO DO SETOR PELOS
GERENTES

Os provedores sdao um tipo de
organizacao que presta servigo de acesso a
usuarios de Internet, seja pessoa fisica ou
juridica. O servico basicamente funciona
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com uma autorizacdo de uso de
equipamentos do provedor, geralmente
linhas telefénicas, modens e “servidores”,
para que

o cliente possa acessar a Internet. No Brasil,
qualquer pessoa ou organizagdo pode ser
provedor de acesso. Ndo existe legislagao
que impeca ou que exija certificacdo técnica
para tal atividade (MELO e GUTIERREZ,
1999; ABRANET, 2001).

Para fazer a comercializacdo do
acesso, o provedor depende diretamente
das operadoras de telecomunicacbes. Além
de utilizar os  troncos  telefbnicos
permanentemente ligados a central
telefonica respectiva, ha a necessidade de
contratar um /ink (ligacdo) de acesso ao
backbone (tronco de ligagdo principal)
Internet de uma operadora de
telecomunicagbes de alcance nacional
(MELO e GUTIERREZ, 1999).

A partir do depoimento dos
gerentes, observou-se que se trata de um
setor dinamico, com constantes
modificagdes na definicdo do negdcio, bem
como nas estratégias que precisam ser
adotadas para garantir a sobrevivéncia da
organizacdéo num mercado instavel. A
relacio com as ‘“Teles” (operadoras
telefénicas) ndo foram classificadas pelos
entrevistados como confidveis, dadas as
variagoes permanentes nas politicas
publicas adotadas para gerir o
funcionamento do setor. As criticas estavam
direcionadas para a dificuldade de se
estabelecer uma diretriz que defina o tipo
de tecnologia que orientard a acao dos
provedores e a regulamentacdo da atuacdo
dos provedores de Internet. Soma-se a isso
a tendéncia das operadoras telefonicas de
se favorecerem, pois também sdo
concorrentes nesse mercado.

Os gerentes dos provedores de
Internet tinham uma preocupacao
acentuada com a sobrevivéncia em um
mercado instadvel. A estratégia indicada
pelos entrevistados para se manterem
atuantes tinha wuma palavra principal:
diversificar. Isso vai ao encontro das
andlises de Tavares (2001), que considera
as estratégias de sobrevivéncia no setor
ligadas a exploracdo de novos nichos no
mercado de Internet. Esse processo fica
claro nas consideracdes de um dos
entrevistados:

“(...) A cada dia aparece um
negocio novo. Tenho que ter

uma estrutura bem preparada
e atenta ao que estd
acontecendo. Quando peguei a
organiza¢do ela tinha dois
produtos: a Internet discada e
o informador juridico. Hoje
tenho 12 produtos (...) entdo
resolve os problemas: se um
fica ruim, o outro cresce”
(Gerente 1).

Quando  perguntados sobre aspectos
negativos de se trabalhar no setor de
provedores de Internet, os entrevistados
apontaram o estresse provocado pelo tipo
de trabalho realizado. Esse aspecto é gerado
pelo ritmo constante de mudancas no setor:

“(H4 aspectos negativos ao
se trabalhar em provedores
de Internet?) Para quem ndo
dd conta do estresse, seria
ele. Para quem ndo gosta de
mudangas, e sdo mudangas
em todos os sentidos, isso
pode  ser negativo. Jd
perdemos profissionais
competentes, mas que ndo
davam conta” (Gerente 15).

A preocupagao constante com a
sobrevivéncia, segundo os gerentes,
dificulta outras atribuigdes do gestor. Uma
das areas que sofre maior prejuizo é a
gestdo de pessoas por exigir do gerente
atencdo e acles para fatores que
enfatizavam a sobrevivéncia do provedor de
Internet por meio de uma constante
adequacdo as exigéncias tecnoldgicas e do
mercado.

5.2 GESTAO DA FORCA DE TRABALHO EM
PROVEDORES DE INTERNET DA CIDADE DE
BH

Quanto a gestdo da forca de
trabalho, observou-se que as praticas dos
provedores de Internet estavam
significativamente distantes do discurso
contemporaneo sobre “gestdo de pessoas”
nas organizagbes. As competéncias dos
gerentes demonstram que eles priorizaram
a sua formagdo e desenvolvimento pessoal
na area tecnoldgica. Percebeu-se que, em
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sua maioria, o0s gerentes estavam
despreparados para lidar com a forca de
trabalho. Sua atuagdo ndo contemplava
estratégias elaboradas e planejamento para
conduzir pessoas. Com relagdo aos
processos de recursos humanos (FISCHER,
2002), foram observadas as seguintes
respostas.

A partir das narrativas dos
entrevistados, observou-se que as principais
praticas adotadas para a captacdo de
pessoas seguiam, essencialmente, o
método tradicional de indicagdo por parte da
rede de contatos do gerente (62,50%). Vale
ressaltar que havia a hipdtese de que o
recrutamento pela propria Internet poderia
ser uma tendéncia para a captacao de
profissionais, ja que a rede era a principal
ferramenta de trabalho dos provedores de
Internet. Contudo, essa pratica so6 foi
mencionada em 6,25% das entrevistas
realizadas.

“Por indicagdo, contato. Os
processos de selecdo que eu
fiz ndo deram muito certo.
Eu fiz por conta propria, ndo
conheco nada, ndo fui muito
feliz. Contratei uma
organizacdo que fez e
também ndo gostei. Entdo
hoje faco por contatos, tenho
muito contato nessa drea,
vou atrds e peco para me
indicar alguém” (Gerente 5)

Quanto ao vinculo empregaticio,
observou-se uma contra-tendéncia.
Enquanto as andlises do setor destacam
uma menor formalizacdo do vinculo
profissional, os entrevistados apontaram a
formalizacdo do contrato de trabalho na
maioria dos casos (75%).

“Nossos funciondrios sdo
todos contratados. Hd uma
tendéncia  grande  no
mercado de alternativas de
reduzir um pouco esse tipo
de vinculo, mas aqui nds
praticamos isso (contrato
formal). Temos noticias de
outras organizagbes que
incentivam os funciondrios

a criarem  pequenas
organizacoes de dois, trés
funciondrios, tipo

prestagdo de servigo. Isso é
um arcabouco  juridico
legal muito grande, mas
nos  ndo utilizamos”
(Gerente 8).

Apesar dessa formalidade nos
processos de contratacdao, observou-se que
em parte das organizagbes (31,25%) o
estagio desempenhava um papel central, ja
que se tratava de uma forgca de trabalho
mais barata, sem custos excessivos para a
organizacdo. Destaca-se que a formacdo
profissional ndo é apontada por autores da
area como fator de competéncia dos
trabalhadores do conhecimento, portanto os
estagiarios poderiam realizar um trabalho
da mesma qualidade que os profissionais
contratados com vinculo formalizado.

Com relagdo ao treinamento nas
organizaglOes pesquisadas, observou-se que
os gerentes nao dispunham de uma
estratégia elaborada e formalizada para
essa pratica organizacional. Somente em
25% dos casos se contava com um
planejamento para a atividade. Como se
trata de um setor dindmico que demanda
constantes atualizagbes, considerou-se um
percentual baixo de gerentes preocupados
com a formagdo de pessoal. Um dado
importante a ser destacado é que uma
parcela significativa dos gerentes apontou
que ndo tinha tempo para desenvolver
treinamentos, deslocando a
responsabilidade pelo aprendizado ao
funcionario:

“ A maioria aprende as
coisas aqui: senta com um,
senta com outro e V(li
aprendendo. A gente
realmente ndo tem aquela
disponibilidade, porque as
vezes ndo sobra (tempo)
para ninguém. Tem época do
ano aqui que o servico é
tantO, que eu vou e eu mesmo
faco” (Gerente 2).

No que se refere ao planejamento
de carreira, 68,75% dos entrevistados
mencionaram que havia uma pratica vigente
de progressdao, mas que nao seguia
nenhuma regra formalizada. Nessa
sistematica, evidencia-se a dificuldade do
gestor para organizar e planejar a carreira
de seus funcionarios. Por vezes, a escolha
remete a um critério relativamente definido:
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“Depois que a pessoa entra,
vai muito do desempenho
dela, nds ndo temos um
compromisso de estar
evoluindo dentro de um
plano, temos total liberdade
de estar avaliando e dando
beneficios a medida que a
gente achar que a pessoa
estd progredindo (...) Se ela
tiver um desempenho
adequado, ela vai ser
remunerada, e ela sabe
porque existem exemplos de
pessoas que estdo tendo um
diferencial. Elas estdo sendo
estimuladas” (Gerente 1).

Ja em outras situacdes, a ldgica de
uma padronizagao é subvertida,
caracterizando uma auséncia total de
planejamento de carreiras

“Ndo tem nada definido. Cada
um vai ld e chora, se tiver
possibilidade é ouvido, se ndo
tiver ndo ¢é ouvido, ndo tem
uma  politica  pré-fixada”

(Gerente 4).

Entretanto, em 25% das respostas
foram observadas tendéncias
contemporaneas utilizadas pelos gerentes
da area, ao utilizar a conhecimento como
critério. Alguns gerentes evidenciaram a
utilizacdo de fatores considerados decisivos
para o progresso do funcionario na carreira:

“(Como progride um

profissional nesta
organizacdo?) Simples e
puramente por

conhecimento. Quanto maior
é o conhecimento dele, mas
ele ¢ desejado  pelo
mercado” (Gerente 15).

“So adquirindo
conhecimento, as pessoas
tém que se conscientizar que
ela ndo vai sentar na
mdquina e programar. Ele
tem que ser um gestor de
negocio virtual, ele tem que
entender do negocio do

cliente e entender muito bem
do negocio global da
Internet, ndo vai nunca fugir
disso” (Gerente 11).

De uma maneira geral, a urgéncia
no trabalho, as exigéncias dos clientes e a
pouca disponibilidade de tempo
mencionadas pelos gerentes ocasionavam
um método de gestdo que foi identificado
por dois dos entrevistados como "tentativa e
erro”, ou "cada um por si”. Apesar de nao
terem uma formacdo acentuada na area de
gestdo de pessoas, parte dos gerentes
analisaram que eram favorecidos por uma
mao-de-obra bastante peculiar que
consegue se adaptar rapidamente as
necessidades e pressao do setor
organizacional em questdao. O trabalhador
do conhecimento tem essa capacidade mais
avancada, segundo 37,50% gerentes:

“As pessoas que trabalham com
tecnologia, elas adoram trabalhar
sob pressdo. Se

o cara reclamar é porque estd na
drea errada. Informdtica é igual a
médico. Se a barriga do cara
abrir ele tem que ir ld fechar. Se o
rim cair ele vai ter que sair para
ver o que estd acontecendo e eles
tém consciéncia disso” (Gerente
2).

Chama a atencdo, contudo, o fato
de que apesar da mao-de-obra ser
diferenciada e entendida como tal por parte
dos gerentes, existiam poucas organizagoes
aplicando métodos de remuneracdo que se
alinhem com as tendéncias da retérica
organizacional atual de fazer do funcionario
um participante do processo de ganhos da
organizagao. Somente 6,25% das
organizagdes mencionaram um plano de
participagdo nos resultados. Este dado da
pesquisa vai contra a tendéncia
contemporanea da area de que aponta a
partilha de ganhos com o trabalhador como
um fator essencial para as relagdes
trabalhistas, até mesmo como uma
evolucdo do capitalismo.

“(Qual o critério que vocé usou
para estabelecer o saldrio do
pessoal?) Acho que pelo preco
de  mercado. Tenho  um
funciondrio que poderia ganhar
muito mais pela capacidade
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dele, mas o mercado atual estd
do lado do empresdrio, entdo o
saldrio dele estd abaixo do que
se estivesse num pais mais
estdvel. Na Califérnia ganharia
mais do que aqui” (Gerente 12).

O fato pode ser explicado, em parte,
pelas consideracdes dos gerentes acerca da
pouca disponibilidade de verba nos
provedores de Internet, considerando o
tamanho das organizacdes e a escassez de
recursos. Na maior parte dos provedores de
Internet, a politica de remuneracdo era
baseada nos salarios pagos pelo “mercado”,
cujo processo de definicdo ndo apresentava
nameros expressivos, segundo os gerentes
entrevistados. Além da pesquisa salarial
(informal), os gerentes também ndo
empregavam outras técnicas para estimular
a permanéncia da mado-de-obra na
organizacdo, perdendo os funcionarios
assediados por outras organizagoes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo
estudar as politicas e praticas de gestdo de
pessoas em organizacdes intensivas em
tecnologias - provedores de acesso a rede
Internet. Para tanto, partiuse do
pressuposto de que as organizagles
estudadas mantinham um alinhamento
entre a sua estratégia tecnolégica e as
politicas e praticas de gestdo de pessoas. A
verificagdo dessa proposicdo exigiu a
sistematizacdo tedrica de alguns aspectos
do processo de inovagdo tecnoldgica nas
organizacgOes, enfocando os seus principais
impactos, as novas competéncias exigidas
da forga de trabalho devido aos processos
de mudanca tecnolégica e algumas
particularidades das politicas e praticas de
gestdo no contexto brasileiro.

A natureza do fenémeno estudado
influenciou  marcadamente a  escolha
metodoldgica empregada neste trabalho, ou
seja, o método de pesquisa descritivo que
particularizou a visdo gerencial. As analises
evidenciaram que as organizacgoes
estudadas estdo inseridas em um contexto
macro-social marcado pelo uso intensivo de
inovagbes tecnoldégicas e por posturas
estratégicas ancoradas no principio da
competicdo, que por sua vez, exigem foco
na definicdo de novos produtos e servigos
intensivos em alta tecnologia.

As analises dos resultados revelam
também que as politicas e praticas de
gestdo de pessoas empregadas pelas
organizagOes estudadas nao estdo alinhadas
com as suas estratégicas de gestdo de
produtos/servicos e de inovacao
tecnoldgica. Em outros termos, o fato de as
organizacdes estudadas atuarem em um
setor de alta tecnologia e de incorporarem,
a todo o momento, novos conhecimentos
nao implicou que elas adotassem politicas e
praticas inovadoras de gestdo de pessoas,
alinhando-se com a retdrica presente no
contexto organizacional. Uma retdrica que
propala e defende a implementacdo de
mecanismos de recrutamento e selecdo
profissionalizados, sistemas de formacdo e
de certificacdo de novas competéncias
coerentes com a estratégia tecnoldgica,
autonomia e educacdo para a mudanga,
flexibilidade e trabalho em equipe,
participagdo nas decisdes, construcao
coletiva de contratos psicoldgicos que
contribuam para a construcdo de uma
muatua cooperagdo entre organizagbes e
individuos. Em sintese, nas organizagGes
objeto de investigacdo deste trabalho, a
teoria de gestdo de pessoas, na pratica, tem
sido outra.

Pode-se afirmar, com base na
analise dos resultados da pesquisa, que os
provedores de acesso a Internet estudados
adotam politicas e praticas tradicionais de
gestdo de pessoas que tomam como
referéncia alguns tragos da cultura gerencial
brasileira. Observou-se que as praticas de
gestdo de pessoas nas referidas
organizagdes sdao marcadas:

a) pelo imediatismo que inibe o
processo de planejamento estratégico de
pessoas e o alinhamento da estratégia
tecnoldgica dos provedores com a estratégia
de gestdo de pessoas e com o plano de
carreiras;

b) pela cultura do favor e do
personalismo que se materializam em
processos de recrutamento e selegdao de
pessoas fundamentadas em indicagdes e
contatos pessoais;

c) pela pouca participagdo dos
subordinados na definicdo das politicas
organizacionais, revelando tragos de cultura
gerencial autoritaria. Tal geréncia reconhece
a necessidade de se valorizar as pessoas, de
se investir na sua qualificagdo e criatividade,
mas, na acao cotidiana, coloca estes
aspectos em um segundo plano;
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d) pelo jeitinho brasileiro que
perpassa O acesso ao processo de
treinamento das pessoas: os mais chegados
sdo privilegiados, enquanto os outros devem
cumprir o formalismo organizacional;

e) pela valorizacdo da improvisagao
que se concretiza em praticas de gestdo
orientadas pela logica da tentativa e erro e
marcadas pela auséncia de aplicagdo de
conceitos basicos presentes na teoria das
organizagoes;

As analises realizadas dentro do
escopo deste trabalho apontam para a

processo de gestao de pessoas,
especialmente no que diz respeito ao
processo de gestdo do trabalho em grupo.

Acredita-se que as reflexdes
reunidas neste trabalho contribuam para o
avanco do conhecimento produzido no
ambito académico em torno das politicas e
praticas de gestdo de pessoas em
organizacbes que empregam, de forma
intensiva, as novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, e que outros
estudos devam ser realizados na area para
a acompanhar a evolugdo da gestdo no
setor.

necessidade de se formularem programas
de qualificacdo gerencial que incorporem,
em suas atividades pedagdgicas, as
formulacOes tedricas e as experiéncias do
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