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INTRODUCAO

pratica da funcdo pessoal nas organizagdes brasileiras vém sendo

questionada sistematicamente desde a década de setenta. Na-

quela época, tais questionamentos eram principalmente em conse-
qiiéncia do ressurgimento da acfo sindical no pafs, com movimentos
reivindicatérios, pressio para o exercicio da negociagdo coletiva e realiza-
¢io de muitas greves, situacio até entio inédita para os profissionais da
drea de recursos humanos.

A andlise de préaticas de ARH (Administracdo de Recursos Huma-
nos) no final da década de 70 e inicio dos anos 80 considerando o contexto
econdmico, politico e social levava a concluses explicativas para a atuacgio
e importancia deste setor nas organizagdes. Assim, j4 naquele momento,
“dados empiricos parecem indicar que mutacoes nas politicas de pessoal se
fazem muito mais em decorréncia dos niveis de certeza e incerteza nas rela-
¢oes de forca (de poder) na gestdo do trabalho do que da légica de uma
certa evolugio prevista neste campo” (MELQO, 1984).

Nos fins dos anos 80 e inicio imediato da década de 90, apesar de
mudangas e etapas vencidas pela drea de ARH, predominava ainda na
maioria das empresas brasileiras um processo de administragio de recursos
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humanos cartorial, burocratico e reprodutor de préticas desenvolvidas em
outros contextos econdmicos, politicos, sociais e culturais, as vezes com um
discurso inovador. Observava-se uma forte énfase em técnicas e procedi-
mentos, sem considerar a questdo basica ao redor da qual gira a insergéo do
empregado nas relagdes entre capital e trabalho.

Estando as relagdes de emprego regidas pelas relages de poder entre os
grupos de interesses no interior da organizagio, as relacdes entre empregado(s)e
empregador(es) se traduzem por uma légica dupla, permanente e contraditéria
de afrontamento, negociagio ou acomodagio/aceitagio.

Em artigo publicado em 1991 (RAE, 31/4: 49-62, 91) conclufamos
que a andlise da pratica organizacional relativa & fungéo pessoal e de sua
evolugdo (ou mudangas), nos revela que se trata principalmente de resul-
tados da relacio de poder entre os atores sociais (grupos de interesses) nas
organizagoes.

Com essas consideragdes, nossa proposigio para o desenvolvimento
da tecnologia gerencial mais avancada para a gestio da forca de trabalho, e
o desenvolvimento da competéncia do profissional da 4rea, implicava na
mudanca da concepcio do espaco para a atuagdo da administracio de re-
cursos humanos, que deveria estar inserida na perspectiva conceitual das
relacdes de trabalho, revendo, assim, suas préticas e discursos.

No mesmo nimero da RAE (Revista de Administracio de Empresas),
FISHER analisa a gestdo do trabalho destacando a discriminacéo intensa e
freqiiente nas organizagdes quando se trata de atender 2 necessidade de
aperfeicoamento da gestdo do fator trabalho, indicando também a necessi-
dade de repensar a Administracio de Recursos Humanos no Brasil.

Para FISHER (1991) , na maioria das vezes, técnicas e modelos sdo
adotados de modo tépico, enquanto as organizagdes permanecem refratari-
as a proposta de transformarem mais profundamente suas préprias posturas
de valorizagdo do trabalho, ou seja, na maioria dos casos de adocio de mo-
delos, as empresas brasileiras adotam “a nomenclatura” e o ‘visual’, mas
relegam a filosofia, os objetivos, a formatagdo, os valores e os resultados,
com 0s quais e para 0s quais o sistema foi originalmente concebido” (p. 81),
sendo este um dos indicadores da necessidade do aperfeicoamento politico
da gestdo de recursos humanos tanto a nivel institucional quanto
organizacional.

Qutros autores, discutiram questdes relativas a terminologia para o
setor. CURTY (1991) considerou que o abandono da expressio “Adminis-
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tracdo de Pessoal” pelo uso do termo de Administragio de Recursos Huma-
nos representa mais que a simples mudanga de nomenclatura, “na medida
em que marca o redirecionamento do caracter estratégico da gestdo de
pessoas no contexto organizacional” (p. 68), tornando-se a drea de Recur-
sos Humanos um agente determinante da consciéncia organizacional.

ALMEIDA et al (1993) afirmam que embora GRH tenha incorporado
certa evolugio tecnolégica nas suas praticas e técnicas, incluindo conceitos de
informatica, o seu conceito e finalidade permaneceram os mesmos durante as
décadas de 30 a 80, reproduzindo pressupostos embutidos nas teorias
organizacionais, sintetizados na descricio de FLIPPO da fungio de pessoal'.

Mostrando uma tradi¢io de nfo conhecermos pesquisas e producoes
de pesquisadores brasileiros ou de fazé-lo superficialmente, GUTIERREZ
(1995) coloca o fato de ndo se considerar os membros da organizagio com
suas percepgdes, acdes e estratégias como lacuna significativa para a com-
preensdo das transformacdes da fungdo RH em uma organizagio. Assim, o
autor postula uma anélise que privilegie a dimenso do poder. Essa perspec-
tiva de orientagfo mais socioldgica, na andlise do autor, “na linha de traba-
lhos como os de Crozier e Friedberg e Gutierrez, mostra que o estudo da
evolucio da fungdo RH coloca em evidéncia a importancia do poder e das
tomadas de decisdes nas organizacdes podendo ser considerados
prioritariamente como resultantes de uma decisio do grupo dirigente e nio
simplesmente como um estdgio de desenvolvimento orientado para o que
seria um modelo melhor” (p. 74).

O avang¢o da década de 90 trouxe os conceitos de capital humano,
aprendizagem organizacional, entre outros, mesclando-os com os processos
de gestdo do trabalho, mas sem trazer uma ligagio direta com a chamada
drea de ARH. Na pritica as empresas comegaram a mexer na area, com
objetivo de racionalizé-la, reduzi-la ou transformé-la em um grupo de asses-
sores / consultores internos.

Em 1994, a Revista Francesa de Gestdo (n? 98) publica um dossier sobre
“Gestao dos Recursos Humanos: o fim ou ¢ comego?”. Na sua introducio Maurice
THEVENET fala dos grandes debates atuais da 4rea: evolugiio das estruturas
organizacionais, transformagdes das fungbes, novos desafios, préticas e proble-
mas de uma GRH remodelada pela gestdo da crise. Segundo o autor, o conjun-
to dos artigos nfo tem em comum somente as bases de uma problemética para
a gestiio de recursos humanos, mas todos destacam a necessidade mais imperi-
osa de se levar cada vez mais em conta o individuo.
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Também OLIVEIRA (1996) coloca a questdo: “estd a fungdo de Re-
cursos Humanos desaparecendo !”. A autora responde dizendo que “a fun-
¢io nio estd desaparecendo e tudo indica que um novo enfoque estd sendo
dado a drea” (p. 50).

Ainda no campo intelectual, que pode ser representado pelas reuni-
des anuais da Associacdo Nacional de Pés-Graduagio em Administracio -
ANPAD, verificou-se, ao longo dos anos, um crescimento significativo de
trabalhos para o tema Recursos Humanos, o que representa a sua importan-
cia para a organizagdo e a pesquisa, mas com uma representagfo temética
consideravelmente diversificada mostrando a sua complexidade e a sua trans-
formacéo.

Ao realizarmos uma pesquisa buscando uma anélise multidimensional
dos impactos da adog¢fo das novas tecnologias organizacionais em empresas
da Regido Metropolitana de Belo Horizonte? , ndo poderia deixar de ser
tentador buscar as percep¢des, posicionamentos e andlises de profissionais
da drea de Recursos Humanos dessas empresas, quanto as mudangas em
andamento neste setor.

PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS
E O PROCESSO DE IMPLANTACAO DE NOVAS
TECNOLOGIAS ORGANIZACIONAIS?

ANALISANDO O PROCESSO DE IMPLANTACAO
DE NovAs TECNOLOGIAS

Fazendo parte do projeto de pesquisa supracitado, para a anilise dos
impactos da adogfo das Novas Tecnlogias Organizacionais (NTO’s) foram
entrevistados 17 (dezessete) profissionais da 4rea de Recursos Humanos de
5 {cinco) empresas da grande Belo Horizonte?, sendo 2(duas) empresas
publicas e 3 (trés) privadas.

O&S » v.4 +N.9» Malo/AcosTO 1997



Administracdo de Recursos Humanos Cedendo Lugar a Geréncia de Pessoas:
Um Exercicio Compartilhado

De acordo com os profissionais de Recursos Humanos entrevistados,
além da Qualidade Total (80%), Downsizing (23,33%), Tercerizacdo (20%),
Reengenharia (16,67%), as empresas pesquisadas vém adotando como no-
vas tecnologias organizacionais planos de desenvolvimento gerencial (20%),
planejamento estratégico (13,33%), informatizacdo (13,33%), grupos de
empreendimentos, grupos de trabalho muitifuncional, gestdo participativa ,
entre outros.

Quanto aos fatores facilitadores para implantacdo dessas novas
tecnologias, verificou-se que os entrevistados apontaram um quadro disper-
so e diversificado. No entanto, o reagrupamento temético nos permitiu en-
contrar uma concentracio em trés tipos de fatores: conscientizagio e trei-
namento dos empregados (39,99%); procedimentos internos acompanhados
de uma nova organizagio de trabalho, visio mais empresarial das organiza-
¢oes, implantagio da geréncia participativa, quebra da onipoténcia gerencial
(totalizando 40%); e fatores externos, criando uma certa instabilidade
organizacional (36;67%)? , tais como: cendrio atual de constantes mudan-
cas e a competitividade do mercado.

As dificuldades encontradas face & implantagfo das novas tecnologias
organizacionais apontam para dois pélos: o empregado e a propria organiza-
¢do. Em relacdo as dificuldades centradas no empregado (totalizando
63,32%), destacam-se a resisténcia (30%), valorizagio do processo em de-
trimento do humano (16,67%), inexperiéncia ¢ inadaptacio dos emprega-
dos (23,33%), falta de desenvolvimento dos empregados (6,67%), temor em
relagdo & terceirizagio, nivel de escolaridade baixa, perfil inadequado e
expectativa e ansiedade dos empregados (com 3,33% cada).

QQuanto aquelas préprias da organizagio (total de 70,00%) foram apon-
tadas a valorizagio do processo em detrimento do humano (16,67%), a cul-
tura organizacional (13,33%), descrédito em relacdo a direcdo da crganiza-
¢do (10%), auséncia de troca de informagdes entre as dreas e estrutura
organizacional centralizada (6,67% cada), defasagem tecnolégica, busca
de resultados imediatos, estrutura organizacional paternalista e processos
internos morosos {(com 33% cada).

Uma primeira constatagio aparece nesses resultados grande parte
das dificuldades encontradas no processo de implantagio de novas tecnologias
sd0 administraveis. E ainda, a maioria delas relaciona-se com a gestao das
pessoas nas organizacdes.
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Diante das dificuldades de implantagio das novas NTO's, as organi-
zacdes nio revelaram grande capacidade de reacdo. Segundo os entrevista-
dos de Recursos Humanos ocorreu uma incrementacio de cursos e treina-
mentos (com apenas 21,74%) e pesquisas para avaliar o moral dos emprega-
dos (13,04%). As outras agbes foram apontadas de formas dispersas e com
baixo percentual de freqiiéncia, significando que se tratou mais de estraté-
gias pontuais. Dentre elas destacam-se a contratagio de consultorias e no-
vas admissbes (com 8,70% cada), melhoria do sistema de informacdes, mai-
or integragdo de setores da empresa, participagio dos gerentes no plano
diretor da organizacio, maior participacio dos empregados, necessidade da
terceirizacdo, énfase no didlogo e busca do envolvimento do empregado
{(4,35% para cada uma).

A estratégia de implantacio foi muito autoritiria. No inicio foi um

tanto quanto desgastante para todo mundo porque foi desconsiderada a
guestdo moral da equipe”.

(Entrevistado)

“Foi cobranca em cima de cobranca, De uma maneira geral foi isso. O
T.Q.C. foi imposto. Nio tivemos oportunidade nenhuma de questionar nada”,
(Entrevistado)

“Nos tivemos um aproveitamento de 90%. Isso mudou muito os rumos
da companhia. NGs tivemos uma restruturacdo recentemente nas nossas
estruturas e varias pessoas safram e vdrias continuaram na empresa. FPara
isso este programa for utilizado. Fsse programa teve impacto direto nessa
restruturagdo’”.

(Entrevistado)

“Deu-se uma énfase muito grande ao trabalho, a producio e ao lucro
esquecendo-se um pouco do empregado. O pessoal nio foi devidamente
preparado para aceitar, para saber um pouco mais sobre TQ.C. Estipulo-se
um prazo para a execucdo das tarefas. Nao houve um preparo gerencial”,

(Entrevistado)

“Eu acho que grande parte da culpa do T.Q.C. ndo ser bem aceito,
néo € falha sé deles. E falha nossa também. Acho que nds ndo soubemos
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trabalhar bem os nossos subordinados. Se nos cobram aquele dever de casa),
aqueles dados, nés tinhamos que cobrar aquilo do pessoal da mesma maner-
ra que nos cobraram”. (Entrevistado)

Estes dados indicam que as dificuldades foram provocadas principal-
mente pelo modelo de gestdo de pessoas adotado pelas organizagdes, produ-
zindo tipos de posicionamento e comportamento dos empregados nfo dese-
javeis ou incompativeis com os objetivos organizacionais.

Por outro lado, quase a totalidade dos entrevistados (93,33%) reco-
nhece a ocorréncia de mudangas nos diversos grupos funcionais das empre-
sas, resultante de uma certa autonomia concedida, além do desenvolvi-
mento técnico ¢ entrosamento entre areas.

A mudanga é drdstica ranto que eu acho até maior para as pessoas
de producio que nunca puderam falar assim: ‘Olha essa maquina aqui vai
estragar a qualquer momento’. Ndo adiantava, ele tinha que produzir. Agora
quando a mdquina vai quebrar ele avisa que vai parar. Ele tem esse poder”.

(Entrevistado)

“O civime que a terceirizagdo gera nos funciondrios provoca uma reagao
de melhoria de trabalho. A pessoa passa a querer mostrar servico. Se fosse assim

sempre ndo haveria necessidade de terceirizagao’.
(Entrevistado)

Transcorrido o processo de implantacio das NTO's, ou das fases inici-
ais do processo de reestruturacio e racionalizagfo, varias mudancas podem
ser observadas nas organizacdes em relagio a sua forca de trabatho.

Percebe-se um salto qualitativo na questio de se buscar maior
envolvimento do empregado (19,23%), considerando a fase de implantagio
das NTO’s. Mas essa ainda nfo ¢ a diretriz bésica das organizacées. Se-
guem-se 0 aumento de treinamentos (visto como beneficio para os empre-
gados) e o melhor atendimento ao usuério, com 11,54%. As outras mudan-
¢cas sugerem indicativos para a gestdo do trabalho nas organizacdes: busca
de m#o de obra qualificada, deslocamento de empregados inter-setores,
descentralizacdo da estrutura hierarquica, busca de uma gestao participativa,
racionalizacio no uso da méao-de-obra, promocio do auto-gerenciamento
pelos empregados, instalacio de grupos de trabalho para solucionar proble-
mas. (Veja Tabela 1)
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TABELA 1: PRINCIPAIS MUDANCAS NA EMPRESA FACE A
ADoCAo DAS NOVAS TECNOLOGIAS ORGANIZACIONAILS

Itens Discriminados 9%
Maior envolvimento dos empregados 19,23
Maior exigéncia de produtividade e qualidade 15,38
Treinamentos { beneficios para os empregados) 11,54
Melhor atendimento ao usuario 11,54
Busca de mio de obra mais qualificada 7,69
Deslocamento de empregados intersetores 7,69
Descentralizagdo da estrutura hierdrquica 7,69
Gestao participativa 7,69
Racionalizacéo da méo de obra 3,85
Auto-gerenciamento dos empregados 3,85
Grupos de trabalho para solucionar problemas 3,85
Nao respondeu a pergunta 7,69

Fonte: Entrevistas com Profissionais da drea de Recursos Humanos.
Obs.: A soma da freqiiéncia relativa é superior a 100% por ter sido possivel acs entrevistados
darem mais de uma resposta.

Ha também fortes indicativos de mudancas em curso no perfil do
empregado. Segundo 80,77% dos profissionais de recursos humanos entre-
vistados ocorreram mudancas no perfil do empregado na empresa, 11,54%
disseram estar em processo de mudanca e 3,85% negam a mudanca no perfil
do empregado enquanto o mesmo percentual ndo sabe responder.

“Hoje a gente poderia dizer qgue nds temos um empregado diferente
em todos os nivels, ndo sé a nivel de chdo de fabrica ndo. Hoje a gente rem
um operador mais responsdvel, interessado, assiduo ao trabalho, dedicado e
satisfeito. Isso reflete na chefia. Entdo em relacdo a confianga eu acho que
melhora muito”.

{Entrevistado)
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“O nosso profissional é menos ligado 4 empresa e é mais profissional. Ele
ndo tem aquela de vestir a camisa da empresa. Ele estd mais disposto a executar
tarefas novas, experimentar e tentar fazer coisas além do que & a tarefa dele”.
(Entrevistado)

“Mudou em alguns niveis superiores. Talvez tenha mudado a nivel
de conscientizagdo. Mas a parte de mao-de-obra bdsica ndo mudou”.
(Entrevistado)

Quanto ao perfil do novo empregado, percebe-se a construgio de um
modelo de referéncia onde se destaca a escolaridade, as habilidades multi-
plas, “o estar informado”, possuir boa capacidade de se relacionar com a
equipe, vontade de buscar coisas novas, ser dindmico, com iniciativa, ter
vontade de se aperfeigoar e estar disponivel.

“O empregado tem que ser mais profissional e mais polivalente”,
(Entrevistado)

“E um perfil empreendedor, seja no nivel operacional ou geréncia’.
(Entrevistado)

IMPACTOS DAS NOVAS TECNOLOGIAS (ORGANIZACIONAILS NA
AREA DE RECURSOS HUMANOS

A adogdo de novas tecnologias organizacionais implica necessaria-
mente em uma revisdo do processo organizacional. Quanto a 4rea de recur-
sos humanos, 41,67% dos entrevistados afirmaram que nos tltimos anos ve-
rificou-se a criagio de alguns (mesmo que poucos) segmentos organizacionais
destacando-se a transformagio da 4rea de RH em Diretoria de RH, a insta-
lagdo de setores de Relagdes Sindicais, de Desenvolvimento de Programas,
além de Centro Social e do deslocamento de Coordenadores de RH para as
mini-fabricas. Em contrapartida, 44% dos entrevistados informaram que
houve desativagiao de setores na drea de Recursos Humanos.
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A analise das modificacdes ocorridas na drea de Recursos Humanos
das empresas pesquisadas mostra uma tendéncia de terceirizagio para al-
guns setores como Recrutamento e Selecdo; um redirecionamento na con-
cep¢io do Treinamento e Desenvolvimento; uma certa indefini¢io quanto
aos processos de Avaliacdo de Desempenho e poucas alteragdes de contet-
do em relagdo aos beneficios. Nas dreas de Cargos, Saldrios e Carreira as
mudancas, quando ocortridas, s3o mais radicais.

O Recrutamento e Selecdo, além da terceirizacdo (48,14%) passou
por um processo de atualizacdo com a defini¢io de perfis mais adequados a
organizagio, utilizagio de dindmicas de grupo e envolvimento ou transfe-
réncia para o gerente da responsabilidade de selecdo do empregado. No
entanto, 18,52% dos entrevistados informaram que nao ocorreu nenhuma
modificagdo nesta area.

“O nosso recrutamento de selecdo é terceirizado. Hoje nds estamos
trabalhando no sentido de retomar o controle disso, no sentido de ter a
garantia da qualidade do processo terceirizado. Qutra coisa que estamos
fazendo € incentivar o recrutamento interno, dando sempre oportunidades
aos da casa antes de trazer gente de fora.”

(Entrevistado)

‘A gente hoje j4 trabalha com conceito de selecdo bem mais criterioso
do que antes. Realmente é admitida aquelas pessoas que estio dentro da-
quele perfil. Quer dizer, existe todo um trabalho muiro mais aprofundado
em rermos da mao de obra que a gente t4 buscando.”

(Entrevistado)

“O processo de selecdo estd bastante atualizado. Nao é RH que selecio-
na para os gerentes. E o gerente , com o auxilio da RH, quem fiz a selegio do
profissional que tem o melhor perfil para trabalhar naquele servigo.”

(Entrevistado)

“O recrutamento interno, o coordenador de RH junto com o gerente
da drea fecha o perfil para aquela vaga. Muiro importante é esse fechamen-
to de perfil porque quanto mais rico ele for, melhor e menos problema traz
em rermos de impactos para a fabrica.”

(Entrevistado)
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Treinamento e Desenvolvimento mostra um quadro que se inicia com
a situacdo de manutencdo da pratica organizacional, sem ocorrer qualquer
mudanca (10,71%) passando por processos de sistematizacio mais elabora-
dos, atendimento as especificidades das 4reas, ado¢fo do Plano de Desen-
volvimento Gerencial até a introducdo do auto-desenvolvimento. Tais pro-
cedimentos indicam uma busca de incorporacfio na préatica organizacional
de conceitos de profissionalizacdo e empregabilidade difundidos nos lti-
mos anos. Em termos de dados obtidos, a principal sintese para esta fungfo
¢ a ocorréncia da intensificacdo e de diversificacAo dos treinamentos nas
empresas, e a indicagio de que a 4rea funcional comega a assumir um papel
de coordenagio.

“A drea de treinamento é sempre muito mascarada. E exatamente por
isso, porque as pessoas vém, fazem o curso, mas ndo operam mudangas na drea.”
¢
{Entrevistado)

“Visto pela empresa, € extremamente importante, ao nivel de se for-
mar um grupo de multiplicadores que existe hoje em funcdo das pessoas que
sdo representantes de cada drea ... Fica exclusivamente por conta de levan-
tamento, de treinamento, ver o que precisa, onde estd faltando...e fazer
uma programacio anual. Os multiplicadores tracam para cada funciondrio,
para cada setor, o que precisa ser feito ao nivel de treinamento.”

(Entrevistado)

“O treinamento mudou. A gente estd tendo com mais freqiiéncia
esse treinamento, o que tem aparecido em termos de cursos, mesmo para
operdrio, para mio-de-obra, a administracio tem dado esse acesso. O pes-
soal na drea de RH parece que estd com a mente mais aberta neste sentido
de valorizagcdo.”

(Entrevistado)

Avaliacio de desempenho revelou facetas diferentes: sistema a ser
implantado, procedimento sem respaldo e falho passando por uma
reestruturacio onde se estabelece uma vinculagio com resultados, processo
de negociacio entre gerente e subordinado. No entanto, segundo profissio-
nais de recursos humanos entrevistados, a empresa nao tem processo de
avaliacdo (21,43%) e ndo ocorreram mudancas nessa fungio (3,57%).

O&S » v.4+N.9 Malo/AGOsTO 1997

27



28

Marlene Catarina Oliveira Lopes Melo

“Esse processo de avaliacio de resultados rem o sentido de, ao mesmo
tempo, fazer uma negociacdo de resultado e um projeto de administragio

de carreiras profissionais.”
(Entrevistado)

“Eu acho que a avaliacio de desempenho estd queimada porgue chefia

q (2 P q P
protege demais funciondrio, principalmente no caso do servidor piblico.”
(Entrevistado)

“Olha, foge um pouco do tradicional, eu acho que esse tipo de traba-
lho em célula, sem supervisdo € uma colsa extremamente avangada no Bra-
sil. Tudo tem que ser feito de uma maneira diferente da forma que normal-
mente se faz, e a avaliagdo também.”

(Entrevistado)

A avaliacio de desempenho é feita no curso de trabalho pela chefia.
N&s ndo temos uma avaliacdo de desempenho formal Isso de uma certa
'y

forma deixa as pessoas secas.’
(Entrevistado)

“Estd em fase de aprovacio, sendo chamado de processos de avalia-
céo de resultados. E um subsistema do sistema de carreira da empresa, com
objetivos de criar uma avaliacdo vinculada a resultados empresariais, para
que a gente consiga fazer um processo de avaliacdo das pessoas em cima de
um processo de trabalho negociado.”

(Entrevistado)

‘A idéia é que serdo estabelecidas as metas entre geréncia e subordi-
nados e ndo s6 quanto a realizacdo do trabalho em si, mas também quanto
as condicbes necessdrias para a realizacdo do trabalho.”

(Entrevistado)

A area de Cargos, Salarios e Carreiras mostra duas situacdes bem
distintas: ou nfo existe um plano implantado (refletindo a organizacio da
administracfo direta do setor ptiblico) ou trata-se de um modelo totalmen-
te novo, reorganizando os pressupostos basicos da gestao de pessoas nas or-
ganizac¢des.
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“Plano de Cargos e Salirios, nés até fizemos recentemente um estudo
que & para as chefias e geréncias, entretanto parece que ndo vamos implantar
por uma questio de caixa. O Plano de Carreiras, nds nio temos nada nesse

sentido ndo.”
{Entrevistado)

“Foi criado uma possibilidade na administracdo dos custos de pessoal,
para que o gerente passe 0s custos economizados para os empregados e uma das
possibilidades que foi criada chama-se “Participacdo e Resultados Especificos

do Orgio. Isso estd em fase de implementagciao com o plano de carrerra.”
(Entrevistado)

“Esse Plano de Carreira é um projeto com visdo muito maior. Estd
vindo com uma proposta de ser um instrumento integrador das varias acoes
de RH, voltado para o crescimento profissional, a evolucdo da carreira pro-

fissional dentro da drea da empresa.”
(Entrevistado)

“..Um modelo totalmente novo de gestdo de carreiras. Nesse projeto
de administragdo de carreira tem todos esses subsistemas: a administragio
de saldrios, a administracdo de treinamento, o processo de avaliacio de
resultados ou avaliacao do desempenho profissional. Na drea de Cargos e

saldrios houve uma mudanga substancial ”
(Entrevistado)

“Plano de Capacitacio de Habilidades. Se vocé pode fazer mais coi-
sas, entdo vocé vai ganhar mais. Eu vou ganhar menos que vocé porque
vocé pode fazer A, B ou C e eu 56 posso fazer A. Isso é o que a gente estd
propondo em rermos de remuneracdo varidvel. Isso aqui vai tender a algu-
ma coisa de desenvolvimento, esse Plano de Carreira. Tudo bem que venha
dinheiro, mas estou buscando outras habilidades, estou me capacitando,

estou me tornando um profissional melhor”
(Entrevistado)

A criagio de novos beneficios (78,57%) é praticamente a modificacio

ocorrida na 4rea de Beneficios com a implantacio das NTO’s segundo os en-
trevistados. Esta confirmagfio contraria dados e expectativas em relacio aos
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objetivos organizacionais de reducdo de custos e racionalizagdo. Uma mu-
danga observada é a divulgagio da idéia de que o treinamento constitui-se
em beneficio para o empregado porque aumenta sua taxa de empregabilidade
e, em decorréncia, sua competitividade.

“Essa drea de beneficios ndo tem ocorrido modificagdes substanciais.
N6s tivemos uma modificacio hd uns dois ou trés anos quando a empresa,

de parceria com a nossa fundagdo, instituiu o projeto chamado Pro-Satide.’
(Entrevistado)

24

“Ela melhorou o vale-refeicao, o auxilio funeral, deu uma pequena
ampliada no auxilio creche. Hoje nés estamos estudando uma moderniza-

¢do no plano de satide. Nés temos esse conjunto de beneficios.”
(Entrevistado)

‘A drea de beneficios é muito interessante porque as pessoas estao
sempre colocando para a gente: Ah, surgiu isso aqui, eu fiquer sabendo de
tal empresa assim ... Entdo, em relagdo a beneficios, a gente tem condicoes
de fazer sempre esse elo, de ouvir e passar”

(Entrevistado)

“A carteira de beneficios do pessoal é muito grande. Ela d4, por
exemplo, marterial escolar, cesta bdsica, transporte ... Treinamento pode até
ser considerado um beneficio porque vocé estd incorporando esse método,
estd aumentando o nivel de comperitividade.”

(Entrevistado)

E interessante registrar que segundo estudo feito por José PASTORE
(1997, Folha de Sao Paulo, 22/05/97, p. 2-1) para a Confederagio Nacional
da Industria - CNI, as categorias de trabalhadores do setor industrial estao
ampliando a garantia de beneficios sociais nos contratos coletivos, face as
dificuldades para recompor as perdas salariais. O estudo mostra que de 1991-
96, o pagamento do auxilio-alimentacdo aumentou de 10% dos acordos e
convengdes coletivas para 34%; a assisténcia médico-odontoldgica passou
de 3% para 11% e o auxilio-creche de 3% para 19%. Pastore lembra que
muitas empresas concedem beneficios que nio sdo incluidos nos acordos/
convengdes, significando que o aumento pode ser maior do que o formal-
mente registrado.
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TENDENCIAS E PROPOSTAS PARA A (GESTAO DOS
“RECUrs0s” HUMANOS

Os profissionais de Recursos Humanos entrevistados véem as ten-
déncias em relacdo & gestdo das pessoas nas organizagdes ainda centradas
na manutencio do setor, com modificagdes que ndo desestruturem a prética
organizacional vigente (51,72%). Tais tendéncias seriam: implantacio de
treinamentos / novos programas de formagio (27,59%); valorizagdo da 4rea
de RH (10,31%); maior énfase no lado humano da organizacio (10,31%) e
srea de RH com mais autonomia (3,45%).

No entanto, as tendéncias indicando reorganizacio do processo de
gestdo dos “Recursos” Humanos, implementando uma nova concepgéo,
aparecem com 31,04%: cada 4rea gerenciard o seu pessoal (13,79%);
descentralizagdo da ARH e a administragio dos Recursos Humanos serd
participativa (com 6,9% cada); além da implantagio de novos modelos de
gestdo (3,45%).

O rerceiro grupo de tendéncias apresenta intermédio entre os dois
grupos anteriores com 27,58%, seja na concepcio, indicando a terceirizacio
(13,79%); seja na reestruturacdo de RH (10,34%), ou ter profissionais mais
inovadores (3,45%).

“Eu acho que hoje a drea de RH vai comecar a melhorar, vai real-
mente exercer o que a drea de RH deve exercer. E ndo ficar naquele pata-
mar, /4 no alto, de ndo dar confian¢a, ndo querer saber o que estd aconte-
cendo com a empresa.”

(Entrevistado)

“Cada gerente gerencia sua drea como um subgrupo dispondo de

recursos financeiros e tecnoldgicos”.
(Entrevistado)

“E acabar com o recrutamento e sele¢do e com o treinamento que

devem ser terceirizados.”
{Entrevistado)
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Qutros estudos e apresentactes de praticas organizacionais mostram
também mudancas ocorridas ou em andamento quanto & gestio das pessoas
ou do trabalho nas organizacdes.

OLIVEIRA (1996) afirma que nos pafses desenvolvidos as pesquisas e
o debate relativo a 4rea de RH estdo cada vez mais presentes. “Em paises
em desenvolvimento, como o Brasil, tendo em vista a competitividade acir-
rada, a exigéncia dos consumidores e a conscientiza¢io do trabalhador, re-
ferente a seu papel na relagio capital x trabalho, estdo a exigir da drea e dos
seus profissionais o desempenho de um novo papel” (p. 43).

Mas qual é o novo papel delineado e proposto para a ARH a partir
dos anos 90 ?

BECKER e CONRADO (1995) ao analisarem novas formas de gestio
de Recursos Humanos como resultado da adocio do programa de qualida-
de em uma empresa do setor metal-mecanico do Rio Grande do Sul mos-
tram os impactos do programa nas areas funcionais, com modernizagio dos
processos e obtencdo de methores resultados. O principal destaque foi uma
nova concepgdo na formacgio das dreas de atuagio de RH, constituindo-se
em projetos que foram coordenados e desenvolvidos por analistas de RH.

Na sessdo de “Debates” da Revista Tendéncias do Trabalho vem sen-
do colocado alguns temas referentes ao novo papel da  ARH. No entanto,
trata-se de questdes pontuais sobre posturas filoséficas, mudando o enfoque
ou trazendo alguns dos conceitos atuais para o discurso (talvez até algumas
préticas) nas organizagdes. O certo é que ndo hd uma construgio completa
e acabada de um novo modelo para a geréncia das pessoas nas organizagdes.

Ainda na literatura especifica alguns poucos livros publicados recen-
temente sobre o tema se propdem a contribufrem na definicio do novo papel
de ARH, o que na verdade nfo ¢ atingido, uma vez que as proposi¢des sao
sobretudo genéricas e intencionais. No livro “Gerenciando Pessoas - 0 passo
para a administracio participativa”, prémio Jabuti 1993, CHIAVENATO
(1992,1997) trata dos mesmos temas tradicionais sob titulos modernos, des-
tinando o livre nfo ao profissional de recursos humanos como habitual, mas
ao “gerenciamento de pessoas dentro das empresas, -qualquer que seja a
especialidade profissional do gerente” (p. XI) e a sua recomendagio final é
“mudat, mudar, mudar sempre” (...), “o gerente deve trabalhar com sua
equipe (...) e fazer com que isto seja algo mais do que gerenciar pessoas.
Mas gerenciar com a ajuda delas” (p. 251).
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Situagdo semelhante pode ser observada na literatura internacional.
EHRLICH (1994) afirma que os empregadores sdo responséveis pela cria-
cdo de oportunidades para os empregados tomarem conta de si préprios,
sendo essa uma nova responsabilidade na GRH - Geréncia de Recursos
Humanos. Os principios bésicos para essa proposigao seriam: comunicagio
efetiva, envolvimento dos empregados na resolugdo de problemas e nas to-
madas de decisdo, ambiente de trabalho capaz de promover e sustentar o
time de trabalho e o desenvolvimento continuo dos empregados.

Qutros trabalhos colocam o gerente como o responsavel direto pela
geréncia dos “Recursos Humanos”. Dessa forma, segundo MARES GUIA
(1995) “essa nova estrutura vai forgar o corpo gerencial a entrar diretamen-
te no Amago da gestdo de recursos humanos, que sempre foi de sua alcada
mas, na verdade, nunca antes praticada. Afinal, aqueles antigos analistas
de recursos humanos a detinham para si , segundo uma visdo errada da sua
esséncia” (p. 11). Ou cuidar de pessoal daqui para frente passa ser tarefa de
diretores e gerentes da organizacdo. “E isso inclui fungdes como contratar,
demitir e discutir sal4rios com os funciondarios” ( Revista Exame, 18/01/1995,
p. 58).

BOURNOIS & DERR (1994) apresentam resultados de debates e
enquetes relativas 2 fungdo de RH nos anos 90. Apesar da multiplicidade
de temas, os autores fazem uma sintese em cinco itens principais: a) uma
gestdo ainda mais estratégica; b) encaminhamento para uma gestio das
competéncias; c) papel chave e central dos gerentes dos diversos setores da
organizagio na administragdo de pessoas, implicando cada vez mais no
compartilhamento das atividades operacionais da ARH; d) uma
estandardizacdo das préaticas de RH nos diversos pafses considerando a
globalizacdo e internacionalizacfio incluindo neste processo uma certa
harmonizacio entre pafses da legislacdo social; e e) integracio de novos
dados sociolégicos relativos a forca de trabalho nas organizacdes.

No entanto, os autores fazem alguns questionamentos relativos a es-
sas tendéncias com os quais concordamos e acrescentamos alguns pontos.
Inicialmente contra-argumentam sobre a possivel estandardizacio progres-
siva das praticas de GRH pelo préprio objetivo dessa tendéncia que visa
(paradoxalmente) atender demandas de flexibilidade / flexibilizagdo das
empresas.

A dimensdo ideolégica da ARH parece ganhar novos contornos prin-
cipalmente quando se propaga que a 4rea estd investida de uma missdo
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(chamada de cultural) fundamental: garantir a unidade da empresa
disponibilizando o corpo funcional, através da internaliza¢iio de valores e obje-
tivos. E essa dimensio nio aparece objetivamente na defini¢io das tendéncias.

H4 ainda muita reserva no entendimento e reconhecimento da fun-
cio estratégica de ARH. Estudos e pesquisas realizadas ndo encontram ne-
nhum tema estratégico sob a responsabilidade do setor de GRH. Na verda-
de, o emprego do adjetivo estratégico ¢ utilizado como sindnimo de “signi-
ficativo e importante” (D. WEISS, 1992 apud BOURNOIS e DERR, 1994).
Acrescenta-se, ainda, que nos dias atuais, a manifestacio de conflitos de
forma explicita nas organizacdes é quase inexistente, significando que nem
neste campo aparecem exigéncias de acdes estratégicas.

AMOROSO (1992; apud BOURNOIS e DERR, 1994) resume a situ-
agao referindo-se & passagem das relacGes sociais ao “management” de recur-
sos humanos dos anos 90 como a passagem de um sistema de solidariedade
entre os assalariados e cidadios ao sistema de lealdade e colaboragio total
com a geréncia da empresa. Em nome das novas tecnologias e da flexibilida-
de se desenvolve uma subordinacio total dos assalariados aos seus emprega-
dores.

Profissionais de RH da Europa percebem também que o seu papel nas
organiza¢Oes estd em fase de transi¢io. Mas nio escondem uma certa ten-
sdo ligada ao poder e ao territério de agfio: manifestam um certo sentimento
de mal-estar pois devem continuar a fornecer presta¢des de servigos admi-
nistrativos de qualidade, conhecer cada vez mais os produtos e os mercados
da organizagdo e, ainda, ceder terreno aos seus colegas dos setores
operacionais.

Percebe-se também um redirecionamento de atividades por area.
Assim, entre as missoes da drea de RH que deverdo se expandir nos préxi-
mos anos os profissionais europeus pesquisados apontam: a gestio do corpo
gerencial e formacio de suas competéncias (43,5%); o desenvolvimento
organizacional (41,8%) (monitoramento das mudancas da cultura da em-
presa); a gestdo das previsdes relativas a forca de trabalho (33%) (ajusta-
mento do corpo funcional e gestio do emprego); colaboracfio direta com a
linha hierdrquica ( 21%); administracio de pessoal (14%) (pagamento, re-
crutamento e entrevistas) e relacoes sociais (9%).

Temos trabathado conceitualmente a ARH, j4 ha algum tempo como
um dos elementos de gestio da forga de trabalho, constituindo-se em uma
das varidveis do sistema de relagbes de trabalho. “Na gestio da forca de
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trabalho estdo incorporadas as prdticas organizacionais e instrumentais do
que funcionalmente tem sido denominado de administragdo de recursos
humanos, a relacdo chefia e subordinado e as formas de controle da forga de
trabalho, incorporando desde o controle direto e coercitivo a esquemas
participativos que fazem uso de controle mais sofisticado e sutil, como as formas
persuasivas, manipulativas e auto-persuasivas” (MELO, 1991, p. 58-59).

Por outro lado ao analisarmos o exercicio da fungdo gerencial em
organizacdes brasileiras, identificamos fases da sua evolugio comegando com
a fase de profissionalizacio da fungfo gerencial passando pela moderniza-
cdo da fungo gerencial, pela parceria dupla com a empresa e com o subor-
dinado, até chegar & fase da funcfo gerencial compartilhada. Neste caso,
além da reducdo hierdrquica da eliminacfo do supervisor de equipes de
trabalho (sem eliminar fungdes de supervisdo, as quais sio compartilhadas
pelo grupo), da criagio de células de trabalho, da geréncia participativa
(ver MELO, 1996), da administracio dos “recursos” humanos ou das pesso-
as na organizacio passando a se constituir de trés elementos bésicos: do
gerente, do profissional de RH atuando como suporte e junto com a equipe
operacional, e do préprio grupo de trabalhadores / subordinados / equipe.

Nio seria esta a nova formatagao organizacional para o gerenciamento
do trabalho, ou melhor das pessoas nas organizagdes? A fungio gerencial
sendo exercida de forma compartilhada, permite uma integraco intrinseca
com a prépria equipe de trabalho, sendo auxiliada por profissionais com
formagio mais apropriada para questdes das relagées de trabalho, ou seja, o
antigo profissional de RH requalificado (Agente de RH de suporte).

Percebe-se dessa forma um rearranjo, nesse caso estratégico, na
alocacido da forga de trabalho nas organiza¢tes. Cada elemento do processo
passa ser dependente dos outros, mas ao mesmo tempo avaliador e controlador
dele préprio e dos outros. Na mesma légica, a pritica de um espago mais
participativo e compartilhado favorece uma internalizacio de valores e prin-
cipios desejéveis ao sistema mas que também responde a uma demanda
social e a uma questdo de modernidade, produzindo, em acréscimo, resulta-
dos em termos de produtividade bastante diferenciados.

Com estas mudangas e perspectivas, algumas questdes néo podem deixar
indiferentes professores, pesquisadores, consultores e profissionais da 4rea:

a) CARVALHO (1995) ao colocar que os gerentes sdo, em esséncia,
os verdadeiros gestores de recursos humanos, observa que “sua visdo do
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individuo, seus modelos do homem condicionam suas agdes” e “se quiser-
mos obter mudangas significativas no comportamento gerencial precisamos
modificar suas concepgdes” (p. 73).

Mais do que isso, nossa preocupacio abrange qual formacio (conhe-
cimentos, atitudes, concepcdes, formas de relagio social e competéncias)
passando a ser necessaria aos trés grupos bésicos do processo de gestdo do
trabalho/ das pessoas nas organizacdes conforme propomos em nossa analise:
o gerente, a equipe de trabalho e o agente de RH (ou de Relacdes de
Trabalho, para sermos mais apropriados) de suporte.

b) Seria esta uma definigio apropriada para a concepgio tedrica da
geréncia das pessoas nas organizagdes! “Uma disciplina das ciéncias sociais

- consistindo em criar e mobilizar conhecimentos e saberes variados tteis aos

atores e necessarios para apreender, compreender, negociar e tentar resol-
ver problemas ligados & regulagdo do trabalho humano nas organizagées”
(BRABET (org.) 1993, apud BOURNOIS e DERR, 1994) e para a prépria

reprodugio e manutengio das organizacdes.

* Professora do Nicleo de Relagdes de Trabalho e Tecnologias de Gestao -
CEPEAD/CAD/UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais.

NOTAS

1 - Fungido de pessoal Flippo entende que “a funcdo de pessoal é a
que se interessa pela procura, desenvolvimento, remuneracio, integragio e
manutengdo do pessoal de uma organizacdo” e que tem por finalidade
“contribuir para que essa organizagio atinja suas principais metas e objetivos”,
criando um contigente de trabalho com habilidade e motivacio para realizar
as metas bésicas da organizacdo”.

2 - Trata-se do projeto integrado de pesquisa “Anélise multidimensional
das novas estratégias de gestdo: um estudo na regifio metropolitana de Belo
Horizonte em empresas do setor de servigos, industrial e publico”, financiado
pelo CNPq.
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3 - Deve ser notado que as somas dos percentuais das respostas podem
ser superior a 100%, por se tratar de freqiiéncia relativa com a possibilidade
do entrevistado apontar mais de um item & pergunta formulada.
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