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Resumo

O presente estudo faz reflexdo sobre a influéncia das politicas e estratégias adotadas pelo
processo de Gestdo de Recursos Humanos. Tal estratégia visa influenciar e envolver
empregados com as metas organizacionais. Apresenta revisdo da literatura e realiza
observacdo e analisa dados da organizacao focada. Apresenta conclus@es especificas para a
organizacao estudada, indicando ao final os proximos passos do projeto de pesquisa onde 0s
autores estao inseridos.
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1. Introducéo

A sociedade contemporanea esta passando por um periodo de grandes transformagdes sociais,
econbmicas, politicas e culturais, que resultam num processo de reestruturacdo produtiva e
organizacional (BASTQOS, 1993).

Entretanto, este ndo é um fendémeno caracteristico da atualidade. Nicolau Maquiavel (1459-
1527) afirma, em O Principe: “ N&o existe nada mais dificil de fazer, nada mais perigoso de
conduzir, ou de éxito mais incerto do que tomar iniciativa de introduzir uma nova ordem de
coisas, porque a inovagdo tem inimigos em todos aqueles que tém se saido bem sob as
condicdes antigas, e defensores ndo muito entusiasticos entre aqueles que poderiam sair-se
bem na nova ordem de coisas.”, enfatizando que em qualquer processo de mudanga sempre
havera a necessidade de transpor forcas de resisténcia a descontinuidades estratégicas; é o que
se chama de conservadorismo.

Até os anos de 1980 as empresas foram dominadas pelo conceito da rivalidade, em
consonancia com as condi¢fes que, entdo, imperavam: producdo em massa, existéncia de
mercados oligopolicos, baixa competicdo estrangeira, longo ciclo de vida de produto, baixa
demanda por novas tecnologias e menor custo de capital (BASTOS, 1993).

Porém, o mundo passou por uma mudanca radical, definida como globalizacdo (BASTOS,
1993). A economia agora caracterizada por maior liberalizacdo dos mercados, comegou a
basear-se, de forma crescente, em conhecimento menos explicito, que ndo pode ser transferido
simplesmente por meio de licengas ou compras. Simultaneamente a competicao intensifica-se
e a posse de todos 0s recursos necessarios, ndo raro, passava a ser menos importante do que
Ihes ter o acesso. Os consumidores, por sua vez, aumentaram suas exigéncias, requerendo
contato mais estreito com as empresas, que comegaram a preocupar-se com a customizagao e
com uma maior integracéo de seus funcionarios (BRYMAN, 1989).

Nesse contexto, através de novas estratégias de gestdo de recursos humanos, as empresas
procuram estabelecer consistentes vinculos com seus empregados, influenciando o
comportamento e o envolvimento deles no ambiente organizacional, contribuindo para
assegurar a competitividade das empresas (BRYMAN, 1989).
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2. Objetivo

O estudo contribuira com a analise da influéncia das politicas de recursos humanos no
comprometimento dos empregados com as metas e valores organizacionais.

Constitui-se objetivo deste estudo a apresentacdo de sugestOes para gestores de recursos
humanos, mais especificamente no que concerne ao servi¢co publico para praticas de gestao
que propiciem comprometimento dos funcionarios com relacéo a estratégia da organizacao.

3. Metodologia

Pode ser classificada como estudo exploratorio e descritivo, enquadrando-o no estudo de caso.
O estudo aborda a Regional Rio de Janeiro da Empresa de Correios e Telégrafos.

Definiu-se o tamanho da amostra representativa da populacdo estudada. A amostra inclui
funcionéarios de todos os niveis hierarquicos (EMPRESA DE CORREIOS E TELEGRAFOS,
5.d.9).

E—— TEORIA

HIPOTESES

OBSERVAGAO / COLETA DE DADOS

ANALISE DOS DADOS

CONCLUSOES

Figura 1 — Fases do processo de pesquisa (BRYMAN, 1989)

Esquematicamente a figura | apresenta a evolugdo da pesquisa. Realizou-se analise de
documentos por meio de leitura e exame de relatorios publicados, documentos e artigos
publicados que relatam os métodos de trabalho desde a origem da empresa até sua atuais
praticas gerenciais. Com o aprofundamento das informacdes, seguem-se entrevistas com
profissionais, principalmente da area de recursos humanos, visando identificar sua politicas e
particularidades a partir da aplicacdo de um questionario elaborado para identificar questes
relacionadas ao comprometimento organizacional, conforme metodologia de Meyer e Allen
(1997).

Os dados sdo tratados quantitativamente e analisados mediante tratamentos estatisticos
apropriados para medir o comportamento humano referente ao comprometimento
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organizacional e opinides acerca das politicas de Recursos Humanos aplicadas na
organizagao.

4. Comprometimento organizacional: da teoria a pratica

Comprometimento € um termo que pode gerar diversas interpretacfes, porém constitui-se em
um atitude ou orientagcdo para a organizagdo, que une a identidade da pessoa a da empresa.
Pode ser um fendbmeno estrutural que ocorre como resultado de transagGes entre os atores
organizacionais; ou um estado em que o individuo se torna ligado a organizacdo por suas
acoes e crencas, ou ainda a natureza do relacionamento de um membro com o sistema como
um todo.

O ponto em comum das definicdes de comprometimento organizacional consiste em ser um
estado psicoldgico que caracteriza a relagcdo do individuo com a organizacdo. O que 0s
diferencia € a natureza desse estado e, a partir dessa constatacdo, Meyer e Allen (1991)
(BRYMAN, 1989) desenvolveram o modelo de trés dimensdes sobre o qual o
comprometimento esta baseado:

A - Enfoque Afetivo: a premissa é que o individuo se identifica com as metas organizacionais
e com os valores da empresa, assumindo-0s como proprios. Desta forma, assume um apostura
ativa, em que se parte da suposicdo de que ele deseja dar algo de si para a organizagao.

B - Enfoque Normativo: pressupde que o comportamento do individuo é conduzido de acordo
com um conjunto de pressdes normativas que ele assume internamente, constituindo-se em
um vinculo resultante de pressées, geralmente da cultura da empresa.

C - Enfoque Instrumental: esse modelo assume que o empregado opta por permanecer na
empresa enguanto perceber beneficios nessa escolha. Caso os investimentos realizados por ele
sejam maiores que 0 retorno obtido, sua escolha sera certamente a do abandono da
organizacao.

Os trés conceitos sdo sintetizados da seguinte forma: empregados com forte
comprometimento afetivo permanecem na organizagdo porque assim o querem. Aqueles cuja
ligacdo estd baseada no comprometimento instrumental continuam empregados porque
precisam. E empregados com alto grau de comprometimento normativo sentem que eles
devem permanecer na organizag&o.

5. Comprometimento organizacional e a politica de recursos humanos: estudo de caso da
empresa de correios e telégrafos (ECT)

a) Consideracdes iniciais

Os estudos de correlagdo entre as politicas de recursos humanos e o comprometimento
organizacional sdo recentes e baseiam-se no esfor¢o das organizacGes no que se refere ao
comprometimento de um novato através da socializagdo e treinamento. As mensagens
transmitidas aos recém-chegados parecem ser mais significativas para determinar e fortalecer
0 prometimento.

Técnicas de treinamento inevitavelmente tém influéncia sobre a formacdo do vinculo dos
empregado com a empresa, conforme os efeitos do sentimento de competéncia pessoal que 0s
novatos apresentam ao desempenhar uma tarefa requisitada. Praticas de recrutamento e
selecdo apontam as tendéncias para 0 sentimento de compromisso, procurando técnicas que
identifiguem os candidatos ndo propensos a assiduidade, ao bom desempenho e a
permanéncia na empresa.

A gestdo de recursos humanos é um complexo de acfes independentes que atua de forma
interdependente dentro da organizacdo, sendo, portanto parte integrante das estratégias
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empresariais.
b) A empresa

O desenvolvimento da Historia Postal corresponde ao crescimento e a transformacéo historica
do préprio Pais, razdo pela qual o conhecimento dos principais fatos ligados a implementacao
e ao desenvolvimento dos servigos postais fornece um panorama do desenvolvimento
historico brasileiro.

Do surgimento dos servigos postais até os dias de hoje, os Correios assumiram sua postura de
elo que aproxima as pessoas, e de instituicdo respeitavel que sempre procurou adequar-se aos
varios periodos de desenvolvimento do Pais, buscando o progresso para 0S Seus Servicos
prestados & sociedade. (EMPRESA DE CORREIOS E TELEGRAFOS, s.d.%)

Com a chegada de Pedro Alvares Cabral ao Brasil em 1500 surgiu a primeira correspondéncia
oficial ligada ao pais, a qual, escrita por Pero Vaz de Caminha e enviada ao Rei de Portugal,
relatava com notdrio entusiasmo o descobrimento de uma nova terra. Com este
acontecimento, eternizado na histéria brasileira, estava sendo escrita a primeira pagina do
surgimento dos correios no Brasil.

Em 1931 é criado o Departamento de Correios e Telégrafos, subordinado ao Ministério da
Viagdo e Obras Publicas. Com o desenvolvimento dos setores produtivos do Brasil torna-se
necessaria a reorganizacao do servigo postal em torno de um modelo mais moderno do que o
do DCT, que ndo apresenta infra-estrutura compativel com as necessidades dos usuarios.
Nesse sentido, € criada em 20 de mar¢o de 1969, pela Lei n° 509, a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos - ECT, como empresa publica vinculada ao Ministério das
Comunicagdes. (EMPRESA DE CORREIOS E TELEGRAFOS, s.d.%)

O surgimento da ECT corresponde a uma nova postura por parte dos poderes publicos com
relacdo a importancia das comunicacdes e, particularmente, dos servicos postais e
telegraficos, para o desenvolvimento do pais.

c) O setor de recursos humanos na ECT

Os Correios constituem em um grande empregador brasileiro, gerando o impacto de uma em
cada 500 familias recebe direta ou indiretamente dos Correios. Com 82 mil funcionérios
registrados em carteira e outros 21 mil trabalhando em regime de prestagéo de servicos, 0S
Correios sdo o maior empregador do Pais. Isso significa que para cada 500 familias
brasileiras, uma depende, direta ou indiretamente, da folha de pagamentos dos Correios.

Na base da piramide, representando quase 46% dos trabalhadores registrados, encontram-se
37.630 carteiros, segundo dados de 2001. Verdadeiro icone dos Correios, deles dependem a
eficiéncia na entrega de cartas e também a imagem da empresa. Segundo Jodo Bezerra
Magalhdes Neto, assessor executivo de Recursos Humanos da ECT, “O carteiro € o artilheiro
de nosso processo produtivo. Precisamos motiva-lo e tratad-lo com respeito, para ele atuar com
responsabilidade. Uma vez na rua, o carteiro representa toda a organizacao. Esta totalmente
sozinho e mesmo assim, ou talvez por isso, o indice de extravio de cartas na corporacdo €
praticamente desprezivel”.

d) O problema

O atual mundo globalizado possibilitou a livre circulagdo de capitais e tecnologias, elevando o
nivel de competitividade e impulsionando a adocdo de novas praticas gerenciais visando
colaborar para a manutencdo da competitividade da organizagdo e a busca por novos
mercados.
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Nesse panorama, a organizacdo, com o auxilio do setor de recursos humanos, necessita
desenvolver praticas a fim de assegurar o comprometimento dos empregados, que detém
conhecimento explicito e tacito, representando diferencial no mercado.

e) Solucles / préticas elaboradas e implementadas

A area de Recurso Humanos (RH) tem o objetivo de provocar algumas mudancas de forma a
criar respostas as demandas externas. Entretanto, as politicas de RH da empresa ECT segue
padrdes tradicionais, onde ha geréncias especificas para cada funcdo desempenhada. O
principal método de recrutamento e selecdo é o concurso publico. Da mesma forma, a
progressao na carreira sO pode ser conseguida por meio de concurso publico. Portanto,
conclui-se que ndo ha um plano de carreira na ECT.

Com uma média salarial de R$ 400,00 para uma jornada de oito horas, os carteiros sao alvo
principal de uma abrangente politica de recursos humanos da empresa, que obviamente se
estende a toda corporacdo. A politica de RH comecga no ja& mencionado reconhecimento da
importancia dos carteiros por parte de toda companhia inclui uma série de beneficios
indiretos. Na ponta do lapis, em muitos casos esses beneficios podem representar mais da
metade do salario real do funcionario.

Como em todo 6rgdo publico, o grande desafio dos profissionais de Recursos Humanos é
como desenvolver talentos em uma estrutura tdo rigida, formal e hierarquizada. Para isso, a
ECT implantou em meados de 2001 o Balanced Scorecard e tem como ponto alto a
valorizacdo do servidor, a elevacdo da qualidade, a responsabilidade social e ser referéncia em
negdcios postais. Esta primeira parte do projeto contou com influéncia direta do RH e teve as
seguintes caracteristicas: (MEDEIROS, 1997)

— -Entrevistas individuais;

— -Técnicas de brainstorming;

— -As 4 etapas de Kaplan e Norton;

— -Benchmarking;

— -Vontade humana de se fazer algo diferenciado.
f) Analise dos dados / resultados

A estrutura hierdrquica e sistema de cargos e salarios sdo antigos e qualquer modificacdo
requer concordancia de 6rgdos superiores, sendo esse processo lento e burocratico. O piso
salarial encontra-se em um patamar razoavel e os beneficios oferecidos pela empresa parecem
adequar-se as necessidades dos funcionarios.

A integracdo dos funcionarios — novos e antigos — € feita por uma geréncia especialmente
voltada para essa area, que promove lazer, eventos culturais e esportivos. As atividades de
treinamento e desenvolvimento sdo desenvolvidas por outra area de RH, que se esforca para
melhorar a qualidade de vida e dos servicos de seus funcionarios através de cursos para todos
0s niveis hierarquicos.

Atualmente, os Correios gastam R$ 120 milhdes mensais com o0 pagamento de salarios,
incluindo encargos sociais. Ja os beneficios indiretos somam R$ 45,6 milhdes. Muito
importante ndo apenas para os funcionarios como para suas familias, sdo os beneficios
oferecidos na forma de vales alimentacdo, refeicdo e cesta basica, reembolso de gastos com
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creche, plano de salde e incentivos a educacdo. entre outros. Eles adicionam R$ 20 milhGes
as despesas mensais da empresa. Os Correios também investem R$ 4 milhdes em atividades
esportivas, de lazer e promocdo cultural. Dentre elas estdo campeonatos de natacdo e
atletismo, programas de apoio ao empregado atleta e organizacao de atividades culturais.

Para incrementar seu programa de treinamento, a empresa inaugurou em 2001 sua primeira
Universidade Corporativa, em Brasilia. Apesar do nome, ndo se trata de um curso superior
mas de uma instituicdo que ficara responsavel por gerar e produzir conhecimento estratégico,
proporcionando um fator diferencial de competitividade aos Correios. Os cursos e atividades
envolvem toda a empresa, do alto executivo ao carteiro, dos grandes clientes aos parceiros e
fornecedores. Apesar de situada em Brasilia, a universidade estd aparelhada para atuar
nacionalmente, via Internet ou videoconferéncias. Esse esforgco, deveu-se ao reflexo do
aumento de produtividade e também da mudanca do perfil da forca de trabalho, que hoje
conta com um numero crescente de prestadores de servico de forma terceirizada e a
participagdo do custo direto da mao-de-obra (R$ 120 milhdes) no total das despesas
operacionais da empresa vem caindo. Ha cerca de dez anos ela era de 70%, hoje estd em 50%.
Isso refletiu no aumento do nimero de empregados registrados — era 60 mil ha dez anos e hoje
é de 82 mil. (EMPRESA DE CORREIOS E TELEGRAFOS, s.d.b)

Em virtude da centralizacdo da empresa - o salario de entrada do carteiro, por exemplo, é
igual no Brasil inteiro - ndo é possivel fazer um programa baseado nos lucros e resultados.
Entretanto, foram realizadas muitas melhorias nos centros de distribuicdo, como assisténcia
medica, além de som ambiente e TV nos centros de distribuicao.

O setor de Recursos Humanos da ECT também coordena um Programa de Voluntariado que
tem como objetivo sensibilizar e instrumentalizar colaboradores e dependentes, nas Diretorias
Regionais e Administracdo Central, para atuarem como Voluntarios, através de comités, em
instituicbes sem fins lucrativos ou em comunidades que vivem em situacéo de vulnerabilidade
social, disseminando assim o espirito de cidadania responsavel. Publico alvo das agdes de
Voluntariado nos Correios sdo as criangas e adolescentes, pessoas da 3% idade, pessoas
portadores de deficiéncia, grupos e comunidades locais. Algumas atividades que um
Voluntario pode executar sdo:

— -Orientar adolescentes em sua primeira experiéncia profissional;

— -Dar palestras sobre temas genéricos ou especificos;

— -Ajudar na reforma das instalacdes de uma entidade social,

— -Promover gincanas e eventos para arrecadagdo de recursos;

— -Organizar campanhas de arrecadacéo;

— -Realizar atividades educativas, como contar historias para criangas;
— -Dar apoio emocional a pessoas hospitalizadas;

— -Atividades de recreacéo e lazer com pessoas da 3? idade;

— -Pesquisa das atividades preferenciais nas institui¢des, dentre outras...

g) Considerac0es finais
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O estimulo a educacgédo dos funcionarios é uma marca registrada dos Correios. Desde que 0
chamado Programa de Educacdo Incentivada foi implementado, em 1997, 25% da forga de
trabalho mudou de grau de escolaridade. De la para ca 22,7 mil voltaram para a escola, sendo
gue 90% desse total representa funcionarios de nivel basico. O estimulo da empresa,
calculado em R$ 4,5 milhdes mensais, € feito a partir de convénios e da montagem de salas de
aula dentro das dependéncias dos escritorios regionais. Mas o grande incentivo esta naquilo
que a empresa oferece ao funcionario que subir de escolaridade: aumento de 5% no salario
direto. Afora os gastos com beneficios diretos e indiretos os Correios investem, a cada més,
R$ 13,5 milhdes no treinamento de seus funcionarios. Incluindo o estimulo a educacéo, o
valor sobe para R$ 18 milhGes. No ano passado, o programa contou com a participagdo de
641 mil funcionérios, que tiveram, em média, 101,57 horas de treinamento.

6. Conclus6es e recomendacdes de novas pesquisas

A organizacdo deve valorizar o mais importante capital: seus funcionérios. Coloca-se como
desafio integra-los com metas e valores.

A partir da analise de Relatorios Sociais e dos documentos publicados conclui-se que:

— O sistema de recrutamento e de remuneragdo possuem estruturas rigidas, ao contrario do
sistema de treinamento e desenvolvimento. Justifica-se porque as primeiras praticas sdo
vinculadas ao controle do Governo Federal que estrutura o servico publico de tal forma que
impede grandes modificacGes nesses aspectos.

— As politicas de recursos humanos de uma empresa do setor publico interferem no
comprometimento organizacional de seus funcionarios.

— O ambiente de trabalho induz a concluir que favorece o comprometimento afetivo do
funcionario, a adocdo de estratégias de cunho social.

— O setor de RH pode ser uma unidade de negdcio no setor publico, a partir do momento que
as pessoas sao envolvidas em um sentido global, ou seja, 0 RH, pode ser uma ferramenta
fundamental para o envolvimento de todos os colaboradores, mostrando para o funcionério
onde a atividade dele impacta no negdcio da organizacao.

— O acirramento da competicdo no setor postal e as exigéncias cada vez maiores da
sociedade em relacdo a qualidade do atendimento colocam os Correios diante da missdo de
oferecer servicos ainda mais eficientes e compativeis com as necessidades de seus clientes.
Essa preocupacdo tem provocado verdadeira revolugdo na estratégia comercial da empresa,
com modernizacgdo da estrutura, criacdo de novos produtos e abertura de novas frentes de
atuacéo.

A limitacdo destas conclusdes esta baseado no fato de ter sido realizado apenas um estudo de
caso. Portanto, sdo necessarios novos trabalhos de pesquisa para abordagem de outras
instituicGes publicas para justificar e validar as recomendacdes e conclusdes aqui expressas.
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