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RESUMO:

O objetivo deste artigo é discutir as possiveis relagdes entre a disponibilidade para o
Compartilhamento da Informacdo e o modelo de Gestdo de Pessoas. A justificativa para a
realizacdo deste trabalho se assenta na perspectiva de que o modelo de gestdo de pessoas
adotado pode influenciar, de alguma forma, o comportamento das pessoas no contexto de
trabalho. Ancorando-se na pesquisa bibliogrifica, investigou-se as articulacdes tedricas
existentes entre essas duas teméticas buscando identificar as conexdes e as implicagcdes que
possam convergir para um melhor fazer organizacional. As reflexdes realizadas conduzem
para a necessidade de adocdo de um modelo de Gestdao de Pessoas que favoreca o
compartilhamento da informagdo dentro dos limites organizacionais, haja vista a intersecao
existente entre pessoas, informacgdo e a constru¢do de um diferencial competitivo além de
inserir a Gestdo de Pessoas na agenda de pesquisa do Compartilhamento da Informacgao.
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ABSTRACT:

This article aims to discuss the possible relationship between the availability for Information
Sharing and the People Management model. The rationale for doing this study is due to the
probability that the adopted personnel management model can influence in some way, the
behavior of people in the work context. Basing our work on literature research, we
investigated the existing theoretical links between these two issues trying to identify the
connections and implications that may converge to a better organizational performance.The
reflections we made lead to the need for the adoption of a people management model which
favors information sharing within the organizational boundaries, considering the existing
intersection among people, information and the building of a competitive edge and also
inserting People Management in the research agenda of Information Sharing.
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1 INTRODUCAO

A sociedade passou e vem passando por inimeras transformagdes como decorréncia
direta do desenvolvimento tecnoldgico e do acirramento competitivo entre as organizagdes
provocado, dentre outros aspectos, pela mundializacdo econdmica. Esses fatores exigem
constantemente das organizacdes a busca por oferecer produtos e servicos de mais qualidade
e, ainda, a estabelecerem estratégias que contribuam para a sua permanéncia no mercado.
Dentro dessa dinamica, a informacdo também ganha contornos diferentes. Na leitura de
Barreto (1994, p. 3), “a questdo que se coloca agora ¢ a de como se trabalhar com a
informacdo enquanto estruturas significantes, no sentido de direciond-la ao seu propdsito de
produtora de conhecimento para a sociedade”.

Amorim e Tomaél (2011) apontam que com todas estas mudancas surge um novo
conceito de sociedade, a Sociedade da Informacdo, que, na perspectiva de Valentim (2008),
fundamenta-se em informacdo e conhecimento, mediados pelas Tecnologias de Informacao e
Comunicacgdo (TICs). Castells (2008) sugere que esta sociedade tem como ponto central a
existéncia da economia informacional em que produtos e servicos de informacdo estdo
presentes em todas as esferas da vida contemporinea. De fato, a sociedade da informagdo
trouxe um ndmero diverso de novos desafios e de novas possibilidades para o contexto pos-
industrial o que faz com que a informagdo tenha um grau de importancia maior e levante
questdes “sobre a sua natureza, seu conceito e os beneficios que pode trazer ao individuo no
seu relacionamento com o mundo em que vive” (BARRETO, 1994, p. 3).

Desta feita, também as organizacdes, como qualquer outro contexto social, sdo
permeadas de informagdo a qual “¢ um componente intrinseco de quase tudo que uma
organizacdo faz” (CHOO, 2003, p. 27). Em decorréncia disso, a informacdo e todos os
processos relacionados a ela, devem ser compreendidos de forma completa para que dai possa
convergir conhecimento e agdes que levem as organizagdes, segundo o autor, a crescerem em
capacidade de adaptacdo e melhorias constantes. Corroborando esta andlise Barros, Ramos e
Perez (2015), argumentam que o avanco das tecnologias e Sistemas de Informacdo (SI)
associados com a busca de sucesso no mercado competitivo leva as organizagdes a

estabelecerem estratégias que propiciem a aquisi¢do, manuten¢do, armazenamento e
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disseminacdo do conhecimento na organizagdo, a fim de ser reutilizado no tempo,
preservando sua memoria organizacional.

Porém, gerenciar os fluxos de informacdo e adotar sistemas de tecnologia de
informacdo por si s6 ndo garante ter e desenvolver o conhecimento na organiza¢do. Davenport
(2000) argumenta que sdo as pessoas que oferecem significados aos dados transformando-os
em informacdo e, pari passu a este processo, somente as pessoas podem doté-las de sentido.
Sob essa andlise, as pessoas estdo no cerne do compartilhamento da informagao que pode ser
compreendidas como um fio condutor que dimensiona e, a0 mesmo tempo, redesenha o
conhecimento.

E a partir destes pressupostos tedricos que se considera que existem relacdes entre os
modelos de Gestao de Pessoas e a disponibilidade para o Compartilhamento da Informacao. A
justificativa para tal hipotese se assenta na perspectiva de que o modelo de gestdo de pessoas
adotado pode influenciar, de alguma forma, o comportamento das pessoas no contexto de
trabalho. Pois é baseando-se na maneira como sdo gerenciadas que as organizacdes
conseguem influenciar as pessoas a terem um comportamento mais comprometido o que pode
ter como consequéncia uma propensdo maior para o compartilhamento das informacoes.
Henriques et al (2012, p. 256) apontam que “a Gestdo de Pessoas tem papel relevante no
alcance de vantagem competitiva pela organizacdo e torna-se cada vez mais importante nas
mudancgas organizacionais”.

Em decorréncia dos aspectos até aqui apresentados, pretende-se, neste artigo, provocar
uma reflex@o sobre os conceitos que fundamentam o Compartilhamento da Informac@o e os
diferentes modelos de Gestao de Pessoas. Em um primeiro momento, discutir-se-4 os
conceitos que dao base ao Compartilhamento da Informacdo e sua importancia no contexto
organizacional. Em seguida, tratar-se-a da distin¢ao entre dois modelos de Gestao de Pessoas
como elementos fundamentais para maximizar e incrementar o potencial das pessoas frente a
disponibilidade para compartilhar, objetivando propiciar um diferencial competitivo e um
desenvolvimento as organizacdes que compdem. E, a partir do exposto, apresentar-se-a

possiveis consideracdes sobre as articulagdes entre as duas temaéticas.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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A pesquisa, segundo Gil (1999), pode ser compreendida como um procedimento
racional e sistemdtico que busca respostas as inquietacdes que sdo propostas dentro de
quaisquer campos de conhecimento. Como fundamento nessa busca a pesquisa bibliogréfica
se coloca como um “instrumental analitico” (VERGARA, 1997, p. 46) que subsidia as
pesquisas a serem realizadas e, a partir de entdo, possibilita responder a pergunta para a qual
se procura uma resposta. Ante o exposto, o procedimento metodoldgico adotado neste estudo
foi a pesquisa bibliogrifica, a qual, segundo Fonseca (2002, p. 31-32), “permite ao
pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto [...] [...] com o objetivo de recolher
informacdes ou conhecimentos prévios sobre o problema” estabelecido.

A proposta, entdo, é buscar referencial tedrico para compreender melhor o
Compartilhamento da Informacdo e a Gestdo de Pessoas para que se possa desenvolver um
didlogo reflexivo entre os dois temas e, desse modo, estabelecer as articulacdes possiveis que

sd0 o escopo central deste trabalho.

3 ORGANIZACOES E O COMPARTILHAMENTO DA INFORMACAO

Ja € consensual entre os autores a importancia que a informacao obteve nas ultimas
décadas. Porém, ndo se pode menosprezar a utilidade e também a significancia que ela — a
informacao — sempre teve no contexto organizacional. A partir dos pressupostos langcados pela
Administragdo Cientifica, as organizagdes ganharam procedimentos mais formais para
realizarem suas atividades os quais as forcavam a abrirem mdo dos métodos empiricos e, a
partir de entdo, levantarem informacdes que eram utilizadas para alavancar um modelo de
gestdo mais cientifico (TAYLOR, 1995). Inaugurava-se assim uma nova fase nos processos
de gestdo os quais passaram a ter como objetivo colocar a organiza¢do em patamares, segundo
o autor, mais eficientes.

Dentro de um panorama mais contemporaneo, Andrade e Barreto (2015), apontam que
a vantagem competitiva da organizacdo passa a depender diretamente de sua capacidade de
tomada de decisdo o que justifica a dependéncia, cada vez mais crescente, do fluxo de
informacdes que subsidiard esse processo. Todo este contexto torna-se mais desafiador ao
pensar nas exigéncias da chamada “Sociedade da Informagdo” a qual se baseia em um fluxo
de informacgdo continuo e na capacidade de produzir conhecimento. Diferenciando essa

sociedade da industrial, Belluzzo (2014), aponta que anteriormente, na Sociedade Industrial, o
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trabalho se assentava em tarefas rotineiras e no controle exacerbado do fator tempo. Na
Sociedade da Informacdo, o autor afirma que as tarefas, no contexto do trabalho, se
fundamentam no principio da criatividade inserido em uma cultura onde a criatividade
individual se desponta como fator de diferenciacdo entre as organizac¢des. Frées (1999, p. 3)
acrescenta ainda a dinamicidade com que a informacdo e o conhecimento se disseminam o
que ocasiona significativas mudangas para as “relacdes econdmicas, politicas e socio-
culturais”.

Todas essas alteracOes tecnoldgicas, sob a andlise de Benkler (2006), fizeram com que
emergissem um novo ambiente de informagdo onde as pessoas sdo livres para assumirem
posicdes mais ativas diferentes daquelas que se tinha no contexto da sociedade industrial.
Reafirmando a importancia das pessoas nesse processo Choo (2003, p. 80), assinala que a
“informacao ¢ fabricada por individuos a partir de sua experiéncia [...]. Um modelo de uso da
informacdo deve englobar a totalidade da experiéncia humana: os pensamentos, sentimentos,
acdes e o ambiente onde elas se manifestam”. Corroborando essa analise Nassif (2008, p. 6),
argumenta que aquilo que “um sujeito sabe sobre uma organizagdo jamais ¢ sabido por outro
da mesma forma”.

13

Capurro e Hjorland (2007, p. 149) asseveram que “é lugar comum considerar a
informacdo como condi¢do bésica para o desenvolvimento econdmico juntamente com o
capital, o trabalho e a matéria-prima, mas o que torna a informagdo especialmente
significativa na atualidade ¢ sua natureza digital”. E ¢ essa dinamicidade e rapidez que fazem
com que a informacdo se desponte como essencial na sociedade moderna e em qualquer
organizacdo direcionando o ato de gestao também para os fluxos informacionais o que ressalta
a importancia da disseminacdo das informagdes nesse cendrio. Ser capaz de armazenar,
organizar, recuperar, filtrar e compartilhar as informagdes tornou-se requisito bdsico de
qualquer organizagdo atualmente no mercado.

Entretanto, na mesma propor¢cdo que a informagdo tornou-se recurso essencial no
cendrio organizacional, o seu fluxo depara-se com vetores proprios de qualquer contexto de
trabalho ora facilitando ora dificultando o processo de criagdo e compartilhamento das
informagdes. Davenport (2000, p. 114), alerta para o fato de que “compartilhar seja algo mais
facil de dizer do que de fazer. E por um bom motivo: em uma organizacdo, quem controla a

informacao certa também possui poder”. Por isto, as organizagdes de acordo com o autor, se

dedicaram a criacdo de sistemas de tecnologia procurando garantir o acesso de seus
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funciondrios a toda e qualquer tipo de informacao. Tudo isto se justifica na medida em que ha
a necessidade de lidar com uma infinidade de informacdes que faz com que as organizacdes
se voltem para a adocdo de Tecnologias de Informacdo (TICs) objetivando potencializar a
utilizacdo e o gerenciamento dessas (BORELLI; TOMAEL, 2012). Segundo Borges,
Cavalcanti e Campos (1995), os bancos de dados armazenam e compartilham informacdes
para os grupos por diferentes processos, possibilitando o acesso, conhecimento e a evolugdo
das atividades por todos os envolvidos. Entretanto, ndo se pode priorizar a maquina ao
homem. Nas palavras de Davenport (2000), ndo se pode valorizar a tecnologia e esquecer-se
da informac¢do. Informacdo, esta, que necessita ser compartilhada e que, necessariamente, as
pessoas estdo envolvidas.

Compartilhamento, segundo Davenport (2000, p. 115) ¢ “o ato voluntario de colocé-
las (a informacdo) a disposicdo de outros” haja vista, que o termo compartilhar implica
partilhar e participar. Este aspecto denota motivacdo e vontade para realizar tal acdo o que
enfatiza a participacdo essencial das pessoas. Contudo, vale ressaltar, que o conceito utilizado
para definir Compartilhamento da Informacdo ainda ndo possui consenso, sendo aplicado com
diversos significados. Muitas vezes, o conceito € relacionado ao desenvolvimento de sistemas
de tecnologia da informacdo e de relagdes sociais, o que faz com que a informagao circule e
esteja disponivel nos limites internos da organizacdo. Dentre os vérios conceitos, hd que se
ressaltar um ponto em comum: a énfase nas relagdes sociais que coloca 0 homem como ponto
central de tal ato.

Confirmando esta assertiva Soloman (2002), aponta que a informacao € construida na
interacdo dos individuos, com a tecnologia disponivel e com as estruturas existentes na vida e
no contexto de trabalho. Segundo o autor “o fluxo da informag¢do acompanha o movimento
humano” (2002, p. 19). Também Wang et al (2008), consideram que o compartilhamento
encontra lugar especial dentro das organizacOes, pois € elemento crucial das relacOes
interpessoais e sdo nessas interacoes que os atores, segundo Tomaél (2012), trocam
informacao e conhecimento e criam, assim, processos de aprendizagem, pois, boas ideias sao
provenientes da coalizdo entre dois palpites menores que se desenvolvem na diversidade
informacional.

Assim, demarca-se a valoriza¢do de outro recurso fundamental nas organizagdes que
s30 as pessoas, que a mesma emprega e que, ao longo da evolugdo do sistema capitalista,

ganha contornos e formas de gestdo diferenciadas. Ressaltando a importincia do individuo
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corporativo, Valentim (2006, sp), aponta que ¢ ele que “gera, compartilha e usa informacao e
conhecimento e, por meio dessas agdes, alimenta a estrutura organizacional, que o
retroalimenta”. Para sistematizar estes pressupostos teoricos, Davenport (2000, p. 21) cunhou
o termo Ecologia da Informag¢dao o qual a define como uma “administracdo holistica da
informacdo ou administracdo informacional centrada no ser humano. [...] banindo a tecnologia
para seu devido lugar, na periferia”.

As organizagdes precisam, entdo, criarem um arcabouco contextual que favoreca o
compartilhamento. Marchand, Kettinger e Rollins (2000), preconizam que para o ato de
compartilhamento da informacgdo necessario se faz ter pré-condi¢des que criem um cendrio
colaborativo. Os autores apresentam que estas pré-condi¢des sdo: (1) existéncia de uma
linguagem e de significados que sdo partilhados em uma base comum pelas pessoas que
formam a organizacio; (2) existéncia de um relacionamento entre os membros da organizacao
e conhecimento interpessoal no contexto de trabalho destas pessoas; (3) confiabilidade entre
as pessoas para que o compartilhamento das informagdes aconteca em um nivel de verdade
em funcdo da inexisténcia de interesses pessoais e/ou de terceiros; e (4) existéncia de um
objetivo associado a uma recompensa pelo ato de compartilhar.

Na perspectiva dos referidos autores, deve existir uma cultura voltada para o
compartilhamento da informacdo que, partilhada pelos membros da organizacdo, estimule o
desenvolvimento do fluxo de informacdes. Além destas pré-condi¢cdes, Marchand, Kettinger e
Rollins (2000) apresentam ainda que as informacdes podem ser compartilhadas de maneira
formal (dentro dos aspectos burocréticos constituidos pela organizacdo) e informalmente
dentro do ambiente interno e externo das empresas. Corroborando esta perspectiva Amorim e
Tomaél (2011, p. 80), afirmam que o ‘“compartilhamento de informagdes reflete em uma
cultura que pressupde uma intensa comunicacdo entre os individuos, uma cultura que
privilegie a confianca”.

Em contraste a estes aspectos realgcados de forma positiva pelos autores acima, o fluxo
de compartilhamento da informacdo defronta-se também com vetores de cariter negativo
dentro da dinamica organizacional. Cabrera e Cabrera (2002, p. 697) justificam esta posi¢ao
apontando que “o mais importante custo associado ao compartilhamento do conhecimento € a
vulnerabilidade sentida por quem revela sua ideia em certos contextos organizacionais”. Em
muitos desses contextos, a cultura existente valoriza o poder da informagdo, em que, muitas

vezes, ser “guardido” da informacdo ¢ o diferencial competitivo de cada pessoa dentro de uma
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hierarquia de cargos. Desse modo, superar estas barreiras € vital no atual cendrio competitivo
no qual as organizagdes estdo inseridas, pois informagdo e conhecimento sdo os subsidios
necessarios para toda e qualquer atividade no atual contexto de trabalho.

A partir destas consideragdes, compreende-se que o compartilhamento nao € um ato
natural, ndo ocorrendo facilmente no interior das organizagcdes e, por isto, as organizacdes
precisam criar ambientes que oportunizem o compartilhamento e a construcio de
conhecimento. Amorim e Tomaél (2011) salientam que € por meio desta ambiéncia que se
“compartilha informagdes”, pois a defini¢do de compartilhamento “remete a necessidade de
participacdo mutua, ou seja, as pessoas permitem compartilhar algo que seja de sua
propriedade” (p. 80). Desse modo, é concernente pensar que a gestdo de pessoas é
componente intrinseco da criagdo desse ambiente, pois os multiplos olhares a respeito das
pessoas é que definem as diferentes maneiras de comportamento.

Dunford, Snell e Wright (2001), afirmam haver um consenso entre os pesquisadores
em relacdo ao fato de que as pessoas, no ambiente de trabalho, decidem sobre quais
comportamentos vao ter e em que situacdes irdo se envolver o que requer das organizacoes
capacidade de gerencié-las. Sob esta perspectiva, uma mé concep¢do de trabalho ou uma
gestdo inadequada impede o alinhamento dos individuos com o objetivo, com a estratégica da
organizacgdo e, principalmente, o acesso a todo conhecimento que as mesmas possuem. Pois,

as informacdes e o conhecimento sdao da pessoa e niao da organizagao.

4 As Pessoas e os Modelos de Gestao

Em uma anélise histéria dos processos de gestdo nas organizagdes as pessoas sempre
foram consideradas como “Recursos” humanos. Entretanto, na contemporaneidade, as pessoas
estdo sendo conclamadas a participarem e ganharam, entdo, papel de destaque frente as
necessidades de potencializar o diferencial competitivo das diversas organiza¢des das quais
fazem parte. Segundo Leite e Albuquerque (2013), as décadas de 60, 70 e 80 foram
testemunhas das grandes transformacdes ocorridas na visdo gerencial em relagdo ao papel das
pessoas no contexto de trabalho. J4 a década de 90, segundo os autores, trouxe um novo olhar
sobre o papel e a importancia das pessoas no desenvolvimento do negdcio organizacional
iniciando nesse periodo as discussdes acerca do fator humano sob uma perspectiva mais

estratégica. Nos anos 2000, as discussdes a respeito da temadtica estratégica se tornaram mais
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intensas e o fator humano e a sua gestdao passou a ser campo de pesquisa em diversas areas do
conhecimento tais como Administracdo, Psicologia e outras mais que tem o ser humano como
ator central. Autores como Ulrich (1998) aponta que a gestdo de pessoas nas organizagdes €
cercada de desafios o que traz como consequéncia readequacdes de politicas e de praticas
buscando novas configuracdes que culminam na tentativa de, cada vez mais, alavancar o
desempenho das organizagdes.

Sintetizando estas andlises, Stefano (2011, p. 20) argumenta “que pouca ou nenhuma
importancia era dada ao trabalhador, o qual era considerado, em uma visdo mecanicista, como
um insumo, ou seja, era visto como se fosse uma maquina ou um equipamento da induastria”.
E atualmente, as pessoas se apresentam como um capital, ou seja, uma fonte de vantagem
competitiva possuidoras de conhecimento e, por causa disto, precisam ser bem gerenciadas
(DRUCKER, 2001; DUNFORD; SNELL; WRIGHT, 2001). Fiates, Nascimento e Fiates
(2009, p. 160), evidenciam que “novas perspectivas econdmicas [...] exigem adaptacdes
constantes do contexto organizacional, afetando sobremaneira o comportamento e a inser¢ao
dos seres humanos nas organizacdes, as relacdes de trabalho, e a formacdo das pessoas para a
atuagdo profissional”. Isto posto, entende-se a necessidade de redefinir novas formas de gerir
as pessoas para que dai possa se desenvolver interagdes entre as pessoas € as organizacdes
trazendo vantagens para ambos.

Schuler (1992) define a gestdo de pessoas como um conjunto de agdes que
influenciam diretamente o comportamento dos individuos no contexto organizacional.
Defini¢do essa que € complementada por Dunford, Snell e Wright (2001) quando estes
afirmam que inclui também atividades relacionadas com a comunicacdo, o desenho das
tarefas e a cultura organizacional. Dutra (2002), ampliando esta defini¢do, afirma que a gestio
de pessoas € “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas
entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realizd-las ao longo do tempo”. E ¢
neste ponto que a forma como estas pessoas sdo gerenciadas pode fazer diferenca em seu
comportamento e, assim, influenciar a disponibilidade para compartilhar ou nao.

Davenport (2000) expde que deve haver, dentre todos os aspectos que influenciam o
compartilhamento, uma preocupag¢do muito grande em como integrar as pessoas a0 processo
de compartilhamento da informacdo propiciando um ambiente favoravel ao desenvolvimento
da capacidade de cooperar e partilhar. Preocupacdo esta que é também expressa por Choo

(2003), quando ele apresenta que um dos vetores que pode comprometer o processo de
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compartilhamento da informag¢do € a falta de sinergia entre os setores da empresa
provenientes de estruturas rigidas e de culturas que valorizam o individualismo e o poder. E
essa relagdo que induz o desenvolvimento da pesquisa em questdo, pois na perspectiva de
Ulrich (2000), diversos estudos tem comprovado que existem relacdes positivas entre as
politicas de gestao de pessoas e os resultados financeiros das organizacdes. Aspecto este que €
reforcado por Fiates, Nascimento e Fiates (2009, p. 159) quando esses afirmam que as teorias
e praticas contemporaneas t€ém apontado o ser humano como uma dimensao significativa no
desenvolvimento do core business de quaisquer organizagdes € por isto “os processos diarios
sdo baseados na aquisi¢do, criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento nao
apenas com eficiéncia, mas, sobretudo com iniciativa e criatividade”.

Frente a estes pressupostos tedricos e partindo dos diferentes modelos de gestdo de
pessoas Truss et al (1997) os categorizou em duas vertentes. Os autores apontam que as
politicas de gestdo de Recursos Humanos podem ser sintetizadas em um modelo hard
(pesada) e em outro denominado soft (leve). Esta forma de categorizacdo apresentada por
Truss et al ji havia sido utilizada por Legge (1995) a qual ainda apresenta como
representantes da versao hard Devanna, Fombrun e Tichy (1984); Hendry e Pettigrew (1986);
e Torrington e Hall (1987), e da versdo soft, autores como Guest (1987); Beer e Spector
(1985); Storey (1992); Sisson (1994) e Walton (1997).

Truss et al (1997), apontam que o modelo hard estd associado a controle e o0 modelo
soft compreende uma posicdo mais comprometida das pessoas envolvidas nas organizagoes.
Esses modelos, segundo estes autores, baseiam-se nas concepcdes existentes sobre o
comportamento humano. Essa assertiva encontra relacdo nos argumentos de McGregor
(1999), o qual aponta que o ato gerencial encontra-se ancorado nas pressuposi¢des (ou
filosofias) a respeito “da natureza e do comportamento humano” (p. 37). Estas preposicoes
foram sintetizadas por McGregor na Teoria X e na Teoria Y.

A Teoria X apoia-se, na perspectiva do autor, na crenga de que o homem evita o
trabalho e, por isto, “a geréncia deve agir de forma que neutralize uma inerente tendéncia
humana a fugir” do mesmo (MCGREGOR, 1999, p. 37). Esta teoria baseia-se na visio
econdmica do ser humano e as politicas de Recursos Humanos, derivadas dessa filosofia,
centra-se no controle e na coacao onde utilizam-se de ameacas e punicoes.

Com a evolugdo dos estudos da administracdo outra concepcdo em relagdo ao ser

humano e de sua relagdo com o trabalho, deu um novo olhar acerca dessa relagdo: a Teoria Y.
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Tal teoria assenta-se na crenga de que o ser humano ndo “detesta o trabalho” pelo contrario
“dependendo de condigdes controlaveis, o trabalho pode ser uma fonte de satisfacdo (e sera
voluntariamente realizado) ou uma fonte de puni¢do (e sera evitado, se possivel)”.
(MCGREGOR, 1999, p. 53-54)

A partir destas consideracdes, tém-se entdo as duas categorizagdes dos modelos de
gestdo de pessoas que sdo os modelos hard e soft. De acordo com Truss et al (1997), as
primeiras distincdes entre estas duas categorias foram realizadas por Guest (1987) e Storey
(1992) e na literatura britanica em 1990 por Hendry e Pettigrew.

Na andlise de Walton (1997) a versdo hard — ou orientada para o controle — se
concretizou com a Escola Cldssica da Administracdo, no inicio do século XX, em
consequéncia da “divisdo do trabalho em cargos pequenos, fixos, pelos quais os individuos
pudessem se responsabilizar” (p. 97). Storey (1992, p. 10) pondera que este modelo enfatiza
0s “aspectos quantitativos, calculdveis e estratégicos” da gestdo de recursos humanos de
forma racional como “qualquer outro fator de produgdo”. Estes aspectos servem de pano de
fundo para a gestdo das pessoas como recursos econdmicos da organizacdo impedidos de
participarem das decisdes, até mesmo em relacdo as suas tarefas, e tendo enfraquecido seu
direito de voz, a ndo ser, por meio dos sindicatos.

Walton (1997) relata ainda que o ponto central da versdo hard é o controle que é
favorecido por um escopo de tarefas simples e repetitivas. Decorre dai a proposta de se ter
trabalhadores concentrados em suas tarefas e vistos como custos que precisam em alguns
momentos, serem reduzidos para aumentar a efici€éncia organizacional. Como consequéncia
desta forma de gestdo, tém-se funciondrios alienados e com comportamentos padronizados e
previsiveis.

Com a eclosdo da competitividade entre as empresas em termos globais este modelo,
segundo Walton (1997), perdeu forga, pois pressupde um baixo comprometimento dos
funciondrios o que € incompativel com a expectativa de comportamento que se espera das
pessoas. O mercado atual requer organizacdes de alto desempenho o que estd associado a
performance crescente dos funciondrios decorrente de um alto envolvimento dos mesmos. E
esta necessidade da organizacdo em relacdo ao seu mercado de atuacdo que favoreceu o
desenvolvimento da versao soft.

A versdo soft — orientada para o comprometimento — €, segundo Storey (1992), mais

voltada para os homens, ou seja, fundamenta-se na Teoria Y que coaduna com uma visao
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mais ampla e positiva do comportamento humano. A versdo soft pressupde “desempenhos
mais altos e servem ndo para definir padrdes minimos, mas sim para proporcionar objetivos
amplos, enfatizando a melhoria continua para refletir as exigéncias do mercado” (WALTON,
1997, p. 100). Abandona-se entao, a visdo do ser humano como recurso econdmico e passa-se
a percebé-lo como valor a ser desenvolvimento paralelamente ao desenvolvimento
organizacional. Vale ressaltar que segundo Truss et al (1997), o processo de comunicacio
organizacional € vital neste modelo.

Ampliando esta andlise sobre o modelo Soft, Albuquerque (1999) salienta que as
caracteristicas mais prementes deste modelo sdo a producdo flexivel, com a juncdo entre o
fazer e o pensar, trabalhos enriquecidos e desafiadores, que por isto exigem qualificacdo e
confianca mutua, didlogos constantes e participagdo dos funciondrios nos processos de
tomada de decisdo. Na perspectiva de Demo (2008, p. 39), a versdao soft, prioriza a
“integracdo de atividades de RH e estratégias empresariais, entendendo as pessoas como
patrimonio organizacional valioso e fonte de vantagem competitiva”. O objetivo principal,
segundo a autora, desta versdo € gerar o comprometimento via processo de comunicagio
intensivo, lideranca efetiva e motivagao.

Faz-se necessdrio salientar que diante das peculiaridades de cada organizacdo tém-se
formas de gestdao mescladas que vao dos modelos de gestdo baseados em controle a modelos
de gestdo baseados nas competéncias e na participacdo das pessoas inseridas no contexto
organizacional. Esses modelos podem impulsionar a partilha das informacdes o que fara
acontecer, nas organizacgoes, a necessidade de aprender constantemente. Beluzzo (2014, p. 52)
aponta que o desafio de aprender continuadamente na Sociedade da Informacdo faz com que
as pessoas sejam capazes de “identificar problemas, gerar ideias, aplicar a capacidade critica,
resolver problemas e trabalhar em conjunto com outras pessoas” tendo como base o

Compartilhamento da Informacao.

5 A GUISA DE CONCLUSOES

De fato, as multiplas transformacdes ocorridas no contexto da Sociedade da
Informagdo trouxeram novos desafios e uma complexidade maior as organizagdes. Porém, foi
por meio dessas alteracdes que o homem ganhou um espago maior frente ao trabalho que

realiza. Nesse mesmo contexto, as informagdes se colocam como a base do processo de
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constru¢do do conhecimento e seu compartilhamento se torna — ou ja se tornou — a atividade
crucial em tal processo. Neste cendrio as pessoas, como detentoras de conhecimento, se fixam
como pecas curingas e de diferenciacio entre as organizagdes em seu mercado de atuagao.

Autores como Schuler (1992), Ulrich (2000) e Dutra (2002), apontam que a maneira
de se gerenciar as pessoas influencia preponderantemente o seu comportamento nas
organizacdes. Deste modo, encontra-se, teoricamente, uma articulagdo linear entre os modelos
de gestdo de pessoas e os resultados organizacionais. Haverd, por isto, um modelo de Gestao
de Pessoas mais propicio a ser adotado pela organizagdo objetivando criar uma
disponibilidade mais intensa ao Compartilhamento da Informacdo? Se existe qual modelo
hard ou soft possui uma relacio mais direta e mais vantajosa? Estas sdo questdes que
permeiam a construcdo deste estudo e que mesmo com os resultados a serem encontrados
precisam ainda de mais pesquisas objetivando tornar a relagdo mais consolidada.

O trabalho em referéncia ainda estd na fase de levantamento de dados. H4 ainda muitas
atividades a serem realizadas, questdes que estdo para serem respondidas e/ou que estdo por
surgir e, principalmente, delineamentos, a partir dos resultados alcancados, que precisam ser
desenhados. O titulo desta se¢cdo demonstra a preocupacdo em estar aberto para descobertas
que ainda estdo por vir e, também, a aceitar ao longo do caminho da realiza¢do da pesquisa a
perspectiva transformadora que o “fazer ciéncia” traz para aqueles que se aventuram nesse

caminho.
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