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O Discurso e a Prdtica: o que nos Dizem os Especialistas
e 0 que nos Mostram as Prdticas das Empresas sobre
os Modelos de Gestdo de Recursos Humanos

Beatriz Maria Braga Lacombe
Maria Jos¢ Tonelli

Resumo

A gestdo de recursos humanos tem passado por grandes transformagdes nestes tltimos anos, em
funcdo da necessidade das empresas de incrementar a sua capacidade competitiva para enfrentar a
concorréncia dos mercados globalizados. O objetivo deste trabalho ¢ comparar alguns resultados
obtidos a partir de pesquisa realizada junto a 100 empresas da regido da Grande Sao Paulo, bem
como as idéias de 14 especialistas (académicos e consultores), de diferentes regides do pais, sobre
o que define e quais sdo as fungdes da area de recursos humanos, com as tendéncias e os conceitos
apontados na literatura nacional e internacional sobre o tema. O principal interesse do trabalho ¢
verificar se ainda ha grande distancia entre o discurso e a pratica. As empresas pesquisadas foram
classificadas em trés grandes grupos: (1) aquelas que ainda mantém uma abordagem mais opera-
cional; (2) aquelas que ja adotam uma abordagem estratégica; e (3) aquelas que se aproximam mais
de uma abordagem competitiva. O estudo mostra ainda que ha grande diversidade no pensamento
dos especialistas, o que contribui, na nossa opinido, para a heterogeneidade encontrada nas praticas
de gestdo de recursos humanos entre as empresas nacionais.

Palavras-chaves: modelos de gestdo de pessoas; administragdo estratégica de recursos humanos;
administragdo de recursos humanos para a vantagem competitiva.

ABSTRACT

The globalization of markets has put enterprises under a lot of pressure to increase their
competitiveness and human resource management has been greatly impacted by such changes. The
main objective of this paper is to compare some of the results obtained in a research project
conducted with 100 enterprises in the Great Sdo Paulo area, Brazil, as well as the ideas voiced by
14 experts (academics and consultants) from all over the country, about what defines and which are
the main functions of the human resources area, with the concepts and trends most discussed in the
national and international literature. The main interest of this work is to verify the existence of a gap
between discourse and practice. The research data suggest the formation of three groups of enterprises:
(1) those who still maintain an operational approach to the human resources area; (2) those that
adopt a strategic approach and (3) those who get closer to the management for competitiveness
approach. The study also shows great diversity among the experts thinking, which enhances even
further, in our opinion, the found heterogeneity of the human resources practices.

Key words: people management models; strategic human resource management; human resource
management for competitive advantage.
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INTRODUGAO

A revisdo da literatura sobre a administrac¢do de recursos humanos (ARH) nas
ultimas décadas deixa claro um descompasso entre a percep¢ao de problemas e
identificagdo de tendéncias pelos diversos autores e a pratica desta administra-
¢do, principalmente em relagdo as empresas brasileiras, que é o interesse deste
trabalho. O movimento da administracdo de pessoal para a area de recursos
humanos ¢ bastante conhecido, tendo ocorrido em épocas diversas para paises
diferentes, ou mesmo para diferentes setores da economia. O conceito de admi-
nistragdo estratégica de recursos humanos surgiu no inicio da década de 80 nos
Estados Unidos, tendo sido reconhecido como necessario, no Brasil, pelas orga-
nizagdes, apenas alguns anos depois. Pesquisas mostram como este modo de se
pensar recursos humanos era ainda incipiente no final da década de 80 e, como,
na década de 90, a maioria das empresas ainda ndo adotava muitas das praticas
recomendadas por autores estrangeiros ¢ nacionais.

Este trabalho pretende ser uma contribui¢@o para a discussdo da teoria e da
pratica no contexto brasileiro e foi organizado da seguinte maneira: na primeira
parte, ¢ apresentada uma breve revisdo de autores que discutem a evolugdo do
papel da area de gestdo de recursos humanos; a segunda parte traz um panora-
ma de como tem sido, na duas ultimas décadas, a pratica das empresas brasilei-
ras; na terceira parte, ¢ apresentada sucinta descri¢do da pesquisa realizada com
especialistas da area e empresas brasileiras; na ltima parte, alguns dos resulta-
dos sdo questionados e sugerem-se indicagdes para pesquisas futuras.

A ADMINISTRACAO EsTRATEGICA DE REcursos HuMaNOs

O conceito de planejamento estratégico para recursos humanos (PERH) sur-
giu no inicio da década de 80, tendo sido desenvolvido, inicialmente, através de
duas abordagens. A primeira, conhecida como o Michigan Concept, desenvol-
vido por Tichy e seus colaboradores, define PERH como a ligagdo de missao,
estratégia, estrutura ¢ RH. Pde mais énfase temporal e quantitativa na misséo e
na estratégia, RH se adequando aqueles fatores. O PERH consiste, basicamen-
te, em desenvolver estrategicamente quatro fatores: sele¢do, avaliacdo, remune-
racdo e desenvolvimento. A segunda abordagem, o Harvard Concept, enfatiza
mais a perspectiva da gestdo da administragdo de recursos humanos, ressaltando
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o papel ndo s6 de adaptador, mas de interventor no planejamento estratégico. Sdo
quatro as areas-chaves para a determinagao de politicas de RH: grau de influén-
cia do empregado (participacao); o fluxo de RH (recrutamento, utilizago e de-
missdo); o sistema de recompensas; e os sistemas de trabalho (organizacao do
trabalho). Estas areas sdo afetadas pelos interesses dos stakeholders, onde se
incluem os empregados, e por fatores situacionais, como caracteristicas da forca
de trabalho, filosofia da administracdo, estratégias de negdcios, mercado de tra-
balho, sindicatos etc. As decisdes tém efeitos imediatos em termos de compro-
metimento, competéncia, congruéncia e custo, e também de longo prazo, como o
bem-estar dos empregados, efetividade organizacional e bem-estar social. As
politicas tém efeitos circulares, o que deve ser reconhecido ao serem tragadas e
implementadas (Stachle, 1990).

O papel estratégico a ser desempenhado passa a ser repensar as atividades
proprias da area de RH em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar os
objetivos de longo prazo da organizagao, as variaveis relevantes do ambiente e as
necessidades decorrentes em termos de pessoas. Devana, Fombrun e Tichy
(1984) descrevem como devem ser os subsistemas de selecdo, avaliacdo, re-
compensas e desenvolvimento, a partir da ética estratégica e, principalmente, a
partir da visdo que a organizagdo tem do tipo de contrato que quer estabelecer
com seus empregados. Esta visdo compreende elementos como os seguintes: a
relacdo que a organizagdo quer estabelecer com o empregado, se limitada a
recompensar desempenho ou se baseada na troca de comprometimento por qua-
lidade do trabalho a ser realizado; o grau de participacdo que se pretende dos
empregados; a énfase dada ao recrutamento, se interno ou externo, quando ne-
cessario; por fim, se o desempenho sera baseado e avaliado de forma individual,
ou em equipes, ou, ainda, alguma mistura entre os dois. E esta visdo que vai
definir, em principio, como os subsistemas serdo administrados. Estes conceitos
encontram correspondéncia no que Fisher (1998, p. 47) denomina de modelo de
gestdo de pessoas, que nao se restringe apenas ao carater instrumental da gestio
de pessoas, mas engloba também um componente real e dinamico, “uma logica
de atuag@o que ¢ ao mesmo tempo politica, social, ideolodgica e comportamental”.
O modelo, ao simplificar a realidade, orienta a decisdo ¢ a acdo.

Apesar de reconhecerem que organizagdes diferentes podem vir a adotar visdes
diferentes, os autores descrevem as vantagens de se adotar alguns conceitos no
planejamento estratégico de recursos humanos; entre eles, ha a idéia de que a
selecdo deve privilegiar o recrutamento interno, pois “bons gerentes [...] ndo
nascem, mas sdo feitos” (Devana, Fombrun e Tichy, 1984, p. 45). A necessidade
de se formarem gerentes dentro da organizagdo, ao invés de sempre busca-los
no mercado, aliada a necessidade de se planejar onde e quando alocar tais
executivos, vai gerar uma énfase no desenvolvimento de pessoas, o que devera
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refletir-se em todos os outros subsistemas de recursos humanos, como sele¢do,
avalia¢do, remuneracao e treinamento.

Conforme ressalta Albuquerque (1987), a necessidade de se pensar em recur-
sos humanos de forma estratégica decorreu, principalmente, do reconhecimento
da importancia de se considerar o ambiente externo na formulacdo das estratégi-
as de negocios, e da existéncia de um gap entre as necessidades previstas para
a implantagdo destas estratégias ¢ as realidades que as organizagdes enfrenta-
vam em termos de pessoas para implanta-las. Springer e Springer (1990) avaliam
que a pratica de recursos humanos nos anos 90 seria basicamente focada no
elenco seguinte.

. Recrutamento: énfase no recrutamento interno como melhor forma de adequa-
¢do aos objetivos estratégicos.

. Analise de funcdes: cada vez mais deveria ser utilizada, sob a forma de descri-
¢do, especificacdo e avaliagdo de fungdes, com a finalidade de fornecer infor-
magdes para todo o espectro das atividades de RH, e ndo mais como controle
ou imposi¢do de tarefas predeterminadas.

. Treinamento e desenvolvimento: os autores previam grande crescimento da
funcdo treinamento. /n-house training para o pessoal operacional, uma vez
que a proximidade do local de trabalho permitiria a resolugdo de problemas
especificos. Ja para o nivel gerencial, previam o foco no desenvolvimento de
competéncias, que compreendem conhecimento, habilidades e atitudes, por meio
de treinamentos tanto técnicos como comportamentais.

Albuquerque (1992) assinala como deverao ocorrer mudangas nas relagdes de
trabalho, gracas a intensificagdo da competitividade. Nova concepcao de empre-
sa competitiva comega a ser desenhada. Esta concepgdo transformada da orga-
nizacdo, que tem como objetivo maior atender aos interesses dos stakeholders,
prevé como politicas de recursos humanos a manutengao das pessoas na organi-
zagdo, mas de modo flexivel, com intercambio de carreiras ¢ fungdes, sendo o
foco colocado no desempenho, aliado a incentivos grupais, o que favorece a
atuagdo das equipes. Fica clara, portanto, a importancia da preparacdo destes
empregados para fungdes presentes e futuras, além das habilidades de se traba-
lhar em grupos.

Nos anos 90, Anthony, Perrew¢ e Kacmar (1996) indicam que a estratégia de
RH, além de reconhecer os impactos do ambiente, deve ter um foco no longo
prazo, em escolha e processo decisorio, considerar todo o pessoal (e ndo apenas
0s operacionais) e ser integrada com a estratégia corporativa. Os autores indi-
cam que as fungdes de recursos humanos devem ser alinhadas a estratégia da
empresa, mas sugerem que “todos os gerentes devem ser vistos como gerentes
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de recursos humanos” (Anthony, Perrewé e Kacmar, 1996, p. 17). Os gerentes,
mesmo os de linha, comecam a ser vistos como responsaveis pela utilizagao
eficiente e eficaz de seus subordinados, sendo ao profissional de RH designado o
papel de aconselhamento e coordenacao dos esfor¢os para que os gerentes pos-
sam desempenhar este novo encargo. Uma interdependéncia de gerentes e pro-
fissionais de RH deve desenvolver-se, na medida em que os gerentes se tornam
cada vez mais capazes de resolver problemas de pessoas, ao passo que o
profissional de RH se torna cada vez mais capaz de compreender as diversas
dindmicas que cada area envolve.

Siehl e Bowen (1997) identificam outro papel para RH, ligado as mudangas por
que passam as relagdes de trabalho. De acordo com os autores, o antigo contrato
psicoldgico existente entre empregado e empresa, que previa relacdo duradoura
e emprego para a vida toda, tornou-se obsoleto e vem ruindo com a flexibilizagado
das relagdes de trabalho e o surgimento de novas formas de se trabalhar. E
preciso, portanto, redefinir e comunicar um novo contrato psicologico. O profis-
sional de RH deve trabalhar com a alta administragdo o conteudo deste contrato
e depois mostra-lo aos trabalhadores. Os autores véem também como grandes
desafios para RH, a facilitagdo do trabalho entre trabalhadores separados fisica-
mente e a promocao da flexibilidade entre as pessoas, acostumadas a outro modo
de agir.

Fisher (1998) aponta um novo significado assumido pela ARH a partir dos anos
90: a ARH como vantagem competitiva. Com a perspectiva voltada para o negocio
da empresa, comeca a ser levantado o papel das pessoas para a obtengdo da
competitividade. Se a estratégia ¢ a diferenciagdo e a obtengdo de vantagem
competitiva, cabe a ARH garantir que as pessoas sejam também fonte de
vantagem competitiva. As empresas precisam buscar formas novas e criativas
de gestdo; a ARH cabe transmitir as estratégias as pessoas e transforma-las em
agentes de competitividade. Com base nas tendéncias e desafios apontados por
Ulrich (1998), o autor atribui quatro fungdes principais a area de recursos humanos:
as fungdes estratégicas, a competitiva, a fungdo de promover e auxiliar os
processos de mudanga e a fungdo responsavel pelo envolvimento dos empre-
gados com a empresa. Para o autor, o papel da ARH se amplia, conforme ilustra
0 Quadro 1.
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Quadro 1: ARH Estratégico x Vantagem Competitiva

RH como Estratégico Vantagem Competitiva
Periodo 1980-1990 1990-
aproximado
Condigoes Reconhecimento/importancia | Maior competitividade; necessidade de
que propiciam |dos fatores do ambiente; diferenciagio; pessoas vistas como
surgimento necessidade de vincular recursos para vantagem competitiva.

gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais.

Papel Adaptacdo das pessoas as | Transmissdo das estratégias as pessoas

necessidades estratégicas. e transforma-las em agentes de
competitividade.

Fungdes e Motivar empregados, manter | Estratégica, competitiva, focada na

contribuigdes | seguranca € bom ambiente, | mudanga e no envolvimento dos
garantindo envolvimento. empregados.

Principais Treinamento; recrutamento | Administrar rede de agentes

atividades interno; desenvolvimento; organizacionais: gerentes, parceiros
busca de praticas ideais; internos e externos; administrar
terceirizagao; programas que dependem do
descentralizagdo. comportamento das pessoas; criar

instrumentos de gestdo para as
pessoas; mensurar impactos de RH;
manutengdo da capacidade intelectual
da organizagdo; orientagdo para um
desenvolvimento integrado.

Fonte: adaptado de Fisher (1998).

A ARH no BrasiL

O caso brasileiro ¢ muito peculiar, conforme ja apontado por diversos autores
(Albuquerque, 1987; Dutra, 1993; Fisher, 1998). Apesar da necessidade de se
tratar a ARH como estratégica ja ter aparecido na literatura no inicio nos anos 80
(Barbosa [1981], Bertero [1982], entre outros), a implementacdo da pratica deu-
se com anos de atraso, em fung¢do, principalmente, das condi¢des macroecono-
micas vigentes, que ndo evidenciavam a necessidade das mudangas preconizadas.

No final da década, duas pesquisas confirmam a situacdo apenas incipiente da
ARH estratégica. Na primeira, Dutra (1987), ao estudar os profissionais da area
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de recursos humanos, admite que, apesar de terem encontrado grande espacgo
para a a¢do dentro das empresas brasileiras, em fun¢do de uma situagédo favora-
vel, onde aumentou a complexidade organizacional do pais, promovendo um aque-
cimento do mercado interno e da intensificagdo das pressdes dos trabalhadores,
o grupo estudado ainda estava mais preocupado com problemas de relagdes sin-
dicais do que com o redesenho da area em si, sua estrutura e seus instrumentos.
Em geral, a maior preocupagdo das areas de RH, recém instaladas nas empre-
sas, se restringia aos aspectos operacionais do trabalho.

Na segunda pesquisa, Albuquerque (1987, p. 11) afirma que “parece haver um
crescente entendimento entre pesquisadores e profissionais de Administracdo de
Recursos Humanos do carater estratégico de que se revestem suas atividades”,
carater este devido, em grande parte, ao aumento da complexidade do ambiente
externo e da influéncia de suas variaveis sobre a organizacdo. O autor aponta a
necessidade de profissionais multidisciplinares, com capacidade de reconhecer
mudancas e interpretar seus impactos nas politicas da empresa de curto e longo
prazo. Em pesquisa realizada com 168 empresas do Sudeste e Sul do pais, o autor
comenta que “muito embora nao se evidencie uma ligagdo forte entre planeja-
mento estratégico e planejamento estratégico de Recursos Humanos, ja se con-
figura uma tendéncia de aceitagdo do planejamento estratégico de Recursos
Humanos, por parte da alta administragdo” (Albuquerque, 1987, p. 213). Na maioria
das empresas pesquisadas, o executivo da area era envolvido de alguma forma
no processo de formulagdo das estratégias organizacionais.

Portanto nota-se um atraso de quase uma década entre o discurso da literatura
e a pratica no Brasil; entretanto a década de 90 ¢ marcada por profundas trans-
formagoes no cenario econdmico, afetando diretamente o padrao de competitivi-
dade das empresas brasileiras. O foco anterior das preocupagdes era muito mais
como gerir a area financeira, dada a necessidade de convivéncia com as altas
taxas de inflacdo e os inimeros planos e choques econémicos, produzindo em-
presas inchadas, com pouco controle sobre custos, desperdicios e até mesmo
sobre a eficiéncia da producdo. Assim, nos primeiros anos da década de 90,
conforme observa Fisher (1998), as estratégias adotadas pelas empresas para
enfrentar os novos cenarios, eram tipicamente reativo-defensivas, concentradas
no enxugamento e redugdo de custos. Duas pesquisas datadas de 1995 refletem
0 que estava acontecendo com a ARH, como resposta a estas transformagoes.

Venosa e Abbud (1995), em pesquisa realizada junto a 98 dirigentes de empre-
sas, mostram que as fungdes vistas como mais importantes, dentro da area de
recursos humanos, eram recrutamento e selecdo, beneficios, treinamento e de
departamento pessoal, as rotinas burocraticas. O planejamento de carreira forma-
lizado ndo existia em 69,89% das empresas pesquisadas; 60,22% nao tinham
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planejamento de pessoal; 50,54% ndo faziam avaliacdo de desempenho; 31,18%
ndo tinham servigo social e 31,18% nao faziam pesquisa de salarios. Privilegia-
vam-se, portanto, as atividades mais burocraticas, valendo-se ainda do principio
de que, desde que se recrute a pessoa certa para o lugar certo, pagando-lhe um
salario justo e treinando-a adequadamente, os problemas com pessoal estardo
resolvidos. Corroborando esta hipdtese, os autores encontraram que, na opiniao
dos dirigentes, as empresas ndo possuem politicas de RH bem estruturadas e
aplicadas, o que dava margem, entdo, aos procedimentos informais.

A pesquisa de Curado, Wood e Lins (1995, p. 69) junto aos dirigentes da area
de recursos humanos de 100 empresas também mostra que “a maior parte das
empresas pesquisadas tem a atuacdo de sua area de RH voltada para questdes
trabalhistas e operacionais”. As politicas e praticas de RH, ainda pouco sofistica-
das e diversificadas, também ndo sdo claramente formuladas ou sistematizadas.
A maior parte das empresas (61%) ainda era estruturada como departamento
pessoal (DP), sendo as atividades e fungdes pertinentes a area centralizadas
neste departamento. Das fungdes previstas por um PERH anteriormente descri-
tas, o recrutamento interno era pouco utilizado (12%); o treinamento era pouco
privilegiado para todos os niveis de empregados; e a administracdo de carreiras
também era pouco expressiva nas empresas com estrutura de DP, revelando
falta de preocupagdo com a traducdo de planejamento estratégico em agdes e,
portanto, com o longo prazo. E interessante ressaltar que apenas 35% das em-
presas tinham planejamento estratégico formalizado, sendo a participagdo da area
de RH mais restrita as fases de fornecimento de informagdes e execugio.

Dos resultados das duas pesquisas, pode-se depreender que, apesar do reco-
nhecimento da necessidade de se tratar a ARH de forma estratégica, como se
indica na pesquisa de Albuquerque (1987), na pratica a participag¢ao da area se
restringia a administracdo dos processos operacionais. As atividades que carac-
terizam uma ARH estratégica, como o treinamento, o recrutamento interno, a
busca de praticas ideais e a utilizacdo de terceirizacdes e descentralizagdo de
processos, ainda eram pouco difundidas. Enquanto as pesquisas mostram o pou-
co desenvolvimento da ARH estratégica nas empresas brasileiras surge, durante
a década de 90, o conceito de ARH como vantagem competitiva, que amplia
ainda mais o leque das atividades necessarias a um gerenciamento de pessoas.

Fisher (1998) reconhece que a partir de 1995 comega a surgir nova tendéncia
nas estratégias adotadas pelas empresas brasileiras, em fung¢do do reconheci-
mento da importancia que passa a ter o cliente, diante de ambientes tdo compe-
titivos. O autor mostra como esta mudanga de foco impactou ndo apenas os
processos produtivos, mas levou as empresas a repensar os processos de pesso-
as, a exemplo do que ja vinha acontecendo nos outros paises. Entre os programas
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e técnicas mais adotados destacam-se os seguintes: planejamento estratégico,
implementagdo do trabalho em equipe, gestdo da qualidade total, aquisi¢ao de
equipamentos automaticos, planejamento das necessidades de materiais (MRP),
programa de conservagao de energia, reducao do lead time, terceirizagdo, entre
outros. Pode-se perceber quanto estes e outros programas que se seguiram sao
dependentes do envolvimento ¢ da atuagdo de pessoas, para que possam ter
sucesso, forcando a ARH a adotar novas perspectivas.

A PEesqQuisa

A pesquisa realizada em 1999 teve por objetivo verificar junto a 100 empresas
da Grande Sao Paulo, como a area de recursos humanos esta conduzindo suas
praticas, onde foram considerados os seguintes aspectos: como esta estruturada
a area de RH, quais as politicas e praticas mais utilizadas, o grau de planejamento
e estruturagdo das atividades e o envolvimento da area de RH com programas de
mudanca organizacional. As empresas foram selecionadas aleatoriamente pelo
indice Dun&Bradstreet 10.000. O questionario continha 64 questdes sobre os
itens acima mencionados, sendo a maioria composta de questdes fechadas. No
final, foram feitas duas questdes abertas sobre as principais preocupagdes da
area e as perspectivas de mudanga que estavam sendo vislumbradas pelos pro-
fissionais entrevistados, que eram, em geral, os responsaveis pela area, como
gerentes, supervisores, superintendentes e diretores. As entrevistas foram reali-
zadas durante o ano de 1999.

Em paralelo, uma pesquisa semelhante foi realizada com 14 especialistas da
area, entre académicos e consultores, de diferentes regides do pais, em 1998 e
1999. As entrevistas com os especialistas foram gravadas e transcritas e o mate-
rial, que sera apresentado, resulta de um recorte efetuado a partir de duas ques-
toes introdutdrias: que € que define a area de RH, na sua concep¢ao? Quais as
fungdes que deveriam ser realizadas pela area de RH?

A Pesquisa com Académicos e Consultores

Uma sintese das respostas dos especialistas estd condensada no Quadro 2.
Foram extraidos trechos dessas entrevistas que melhor resumiam a opinido dos
entrevistados, com o objetivo de identificar como cada um definia os conceitos
relevantes para a area ¢ que poderiam ser associados ao modelo de gestdo de
pessoas proposto por Fisher (1998), anteriormente descrito.
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Quadro 2: Resumo das Definicdes e Funcdes da Area de RH
para 14 Entrevistados

Definicdo e funcio da drea de RH para os entrevistados

1 "A area de RH seria em torno de uma politica, de desenvolvimento de pessoas,
preparagdo para se preocupar ndo s6 com a produtividade, mas com a qualidade
de vida desses profissionais que trabalham com a empresa. Eu vou dizer assim: pér
as pessoas certas nos lugares certos".

2 "Vocé seleciona, vocé recruta, mas isso pode ser feito até por uma outra,
pode ser terceirizado. Entdo, eu acho o seguinte: o individuo entrando na
organizagdo, esta pessoa passa por trés areas fundamentais, que seriam o que,
desenvolvimento ¢ ai empregam todas e significam as mais complexas formulas.
A questdo da remuneragfo, esta remuneragdo significando salario, beneficios e o
aspecto simbolico do reconhecimento no trabalho. E o terceiro eu diria que é a
questio do controle, que seria uma forma de como este individuo é visto dentro
da organizag@o e isso estd muito ligado ao modelo de gestao".

3 "Vocé tem, de um lado, a cupula da organizacdo que estd definindo as grandes
diretrizes estratégicas ¢ a area de recursos humanos, na relagdo com este ator;
ela tem um papel importante ndo s6 de participar, mas de dar o suporte metodologico
de informacdo, de tendéncia de mercado, de andlise da realidade organizacional
nessa reflex@o estratégica da organizagao".

4 | "Hoje ¢ uma area que tenta estabelecer e botar um pé na equagio estratégica de
negocios da empresa, criando argumentos de que recursos humanos sd3o mais
importantes. Nao consegue convencer a lideranga da empresa e hoje se ocupa de
uma tarefa importante que ¢ criar condicées de promover o auto-desempenho".

5 | "Olha, eutenho uma visdo de que a area de RH deve ter uma preocupacio global,
geral e estratégica com a gestio das pessoas nas organizacoes. O primeiro
eixo para mim, seria o eixo voltado para a questio do desempenho no sentido
de como garantir um sistema de trabalho de alto desempenho, de desempenho
satisfatorio e ai eu acho que ai temos uma grande fungdo e uma grande importancia.
Eu acho que o segundo grande eixo é de como ajudar a organizacio, a gestio
e os gerentes a lidar com as trocas do individuo com a organizacgio. E eu vejo
um terceiro eixo e eu nem sei que rétulo vou dar a ele, mas que seria uma
visdo mais prospectiva do futuro em termos do elemento humano na
organizagio".

6 |"Euacho que esta area de RH cla é uma area estratégica ¢ uma area de apoio € no
passado ela foi sempre vista mais como uma area de apoio, o que foi um erro. Entdo
esta area ¢ uma area que permeia toda a empresa ¢ ela tem que ser vista como tal".

7 | "Entdo o pessoal de RH ¢é fundamental no sentido de captar, desenvolver, de
preparar as pessoas para serem geridas e para permitirem a organizacio
sobreviver. Agora, que RH promova o desenvolvimento dos gestores para que
eles sejam capazes de gerir gente, beleza".
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8 | "Principalmente, que eu vejo, ¢ o desenvolvimento e a educaciio e quando coloco
educac@o, coloco educacgdo no sentido de proporcionar uma aprendizagem, que ¢é
fundamental, ou seja, a gente ndo fala mais em treinamento, a gente fala em
desenvolvimento, a gente fala na possibilidade de ser educado dentro de uma
organizagdo para que pouco vocé possa conseguir o conhecimento global".

9 |"Eu acho que a area de RH ¢ responsavel pela gestio de desempenho das
pessoas. Eu acho que a drea de RH tem que estar hiperintegrada na
estratégia da empresa. Em que a empresa esta fazendo no curto e no longo
prazo".

10 |"A area de RH eu defino como a area que é a grande responsavel por trazer e
manter bons profissionais, sejam eles de qualquer nivel, e por para dentro da
empresa e se preocupar com o desenvolvimento dele, colocar as pessoas certas no
lugares certos, fazer um acompanhamento se ele estd com uma faixa salarial
adequada ao perfil que ele procura, ao que ele quer dar em troca da empresa.
Desde o recrutamento e selecdo de todos os niveis dentro da empresa, a parte de
desenvolvimento e de treinamento desses profissionais para estarem sempre
atualizados, a parte de remuneracio para que eles estejam realmente
trabalhando e se desenvolvendo bem e recebendo os saldrios compativeis
com o que eles estejam fazendo. Eu acho que também cuidar de um papel
social da relacio com a comunidade e com a sociedade".

11 |"Ela ¢ uma fungdo facilitadora que tem por objetivo prover recursos e condigoes
sempre e enquanto facilitador para a produgéo do desempenho, tendo em vista dois
aspectos: a produgdo do desempenho tendo em vista o desempenho exigido pelo
negocio e pelo crescimento psicologico do profissional. Entdo é uma area
facilitadora que produzrecursos e condicoes para a produciio do desempenho
exigido pelo negdcio e exigido pelo crescimento psicolégico das pessoas".

12 |"Eu acho que até seis ou oito anos atras existia muito mais uma perspectiva de
trabalhos muito técnicos, que a area de RH estava muito relacionada as atividades
tradicionais do departamento pessoal. Eu posso listar isso como salarios,
pagamentos, legislagdo e coisas neste sentido. Eu acho que hoje existe uma
perspectiva muito mais globalizante preocupada justamente com as mudangas que
estdo ocorrendo e as, digamos, novas exigéncias em fungdo de questdes como
qualificagdo do trabalhador em relagdo a questdes condicionantes,
multifincionalidade, politecnia e coisas neste sentido. Existe uma perspectiva hoje
de trabalhar com recursos humanos muito mais no sentido de politicas de recursos
humanos, de estratégias de trabalhos com recursos humanos".

13 |"Antes de falar em fungdes, eu prefiro falar da filosofia, antes porque tudo
decorre dai. Qual é a filosofia desta empresa? Como é que ela vé as
pessoas? Entio, em funciio de como ela vé as pessoas, ela vai definir o papel
das pessoas e a recompensa a ser oferecida pela empresa".

14 |"Acho que ¢ a area encarregada de gerar e produzir um comportamento
organizacional na empresa coerente com 0 negocio na empresa'.
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Do Quadro 2, de acordo com as tendéncias indicadas no modelo de Fisher
(1998), é possivel verificar que as idéias dos especialistas podem ser reunidas em
dois grandes grupos. O primeiro grupo (1,2, 7, 8, 9, 10, 12, 14), mais numeroso,
possui uma visao da area de RH como estratégica. O segundo grupo (3, 4, 5, 6,
11, 13) apresenta uma visdo da area de RH mais proxima do conceito de modelo
de gestdo para vantagem competitiva. E possivel verificar que, mesmo dentro da
comunidade de especialistas, os conceitos diferem bastante.

A Pesquisa com as Empresas

Os resultados da pesquisa mostram uma evolugdo na pratica da ARH, se
comparada as pesquisas mencionadas neste trabalho. O Quadro 3, a seguir, mostra
um resumo de como estdo sendo realizadas as principais fungdes tipicas de uma
ARH estratégica.

Os resultados do Quadro 3 configuram um movimento bem definido em dire-
¢do auma ARH estratégica, conforme as caracteristicas desta abordagem apre-
sentadas no Quadro 1. Apesar de a maior parte das empresas ainda ter as ativi-
dades de RH centralizadas em um tinico departamento, ja é expressivo o nimero
de empresas que adotam uma estrutura mista, descentralizando algumas fun-
¢Oes, como selegdo e treinamento. A terceirizacdo esta sendo mais utilizada. O
recrutamento interno aparece como uma das mais fortes fontes de recrutamen-
to. O treinamento também ¢ muito mais expressivo que nas pesquisas anteriores.
Essas duas tendéncias juntas sugerem um investimento maior na manutengao e
no desenvolvimento de um quadro de pessoas. A administragdo de carreiras
mostra preocupagdo e abertura para o ambiente externo. O planejamento estra-
tégico ¢ adotado por 59% das empresas visitadas. Em 90% destas, a 4rea de RH
participa do planejamento estratégico, sendo a sua participagdo muito significati-
va tanto no fornecimento de informacgdes (76%), como na execug¢do dos progra-
mas (71%), mas sendo menor a atuagdo no processo de planejamento propria-
mente dito (56%). Esses nimeros parecem indicar que, apesar de ja estar mais
perto da alta dire¢@o, de ja ter mais responsabilidade pelos processos decisorios,
pelas politicas e sua implantacdo, a ARH parece ter papel ainda mais de seguidor
e adaptador dos recursos humanos as politicas, do que propriamente um inter-
ventor ou criador conjunto de estratégia organizacional.

Em suma, os dados quantitativos sugerem uma evolugdo na ARH estratégica.
A abordagem estratégica ndo esta totalmente implementada, mas a maioria das
empresas ja adotou um ou outro conceito, numa tentativa de mudar a adminis-
tracdo de pessoas. A tendéncia a manutenc¢do e maior treinamento dos empregados
se contrapde a énfase em reducdo de custos apontada nos primeiros anos da
década passada. A fase mais aguda dos cortes e downsizings provavelmente ja
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foi efetuada, ficando a percepgao de que, agora, € preciso fazer mais com menos
gente. A ARH como vantagem competitiva, tendéncia apontada pela literatura,
sera que ja esta ganhando terreno nas empresas brasileiras?

Quadro 3: Resumo da Pratica das Principais Func¢des da ARH
em 100 Empresas da Grande Sao Paulo

Funcgdes desempenhadas % de utilizacao
Centralizagdo total das atividades 58
Centralizagdo de algumas atividades 34
Terceirizagao: 56
— recrutamento 20
— selec@o 18
— treinamento ¢ desenvolvimento 19
— folha de pagamento 13
Recrutamento:
— indicac¢do de funcionarios 83
— jornais 75
— recrutamento interno 74
Treinamento:
— nivel operacional:  on-the-job 75
aulas praticas/instrutor interno 56
— nivel técnico: on-the-job 73
cursos externos/curta duracdo 62
— nivel gerencial: cursos externos/curta duragdo 83
on-the-job 82
partic. congressos € seminarios 82
Administracdo de carreira:
— pesquisa salarial 68
— classificacdo de cargos e salarios 64
Planejamento estratégico 59
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Para tentar verificar se ha alguma tendéncia neste sentido, foram analisadas as
respostas dadas as duas questdes abertas dos questionarios. Na primeira pergun-
tou-se quais eram as maiores preocupacdes da area de RH no momento; na
segunda, foi perguntado quais eram as perspectivas de mudanca relacionadas a
area. A andlise baseou-se no conteudo das respostas dadas, isto €, procuraram-
se as palavras e expressoes utilizadas pelos entrevistados para definir e qualificar
os problemas que estavam enfrentando. Pode-se constatar a formacao de trés
grupos principais, que revelavam preocupagdes e perspectivas de mudangas se-
melhantes, e que se encontravam em estagios notadamente diferentes em rela-
¢do a ARH.

. O primeiro grupo, representando 28% da amostra, era composto de empresas
com até 500 funciondrios, predominantemente de capital nacional, com apenas
duas excegoes, € que possuiam ou ndo possuiam planejamento estratégico. As
principais preocupagdes deste grupo referiam-se a problemas financeiros en-
frentados pelas empresas, ameagadas até mesmo na sua sobrevivéncia. Os
entrevistados reconheciam a necessidade de implantagdo de politicas e siste-
matizagdo da area para reducdo da informalidade, causa de inimeros proble-
mas, ¢ de melhorar processos de producado, de se treinar mais os empregados
etc. Ainda assim, o problema financeiro era um determinante e, sem a sua
solugdo, nada seria mudado. E interessante observar que o planejamento estra-
tégico, nesses casos, se resume nas projecdes financeiras para a empresa.

. O segundo grupo, representando 19% da amostra, ja havia completado uma
primeira grande reestruturagdo da area de RH. O grupo, composto principal-
mente por grandes multinacionais, com planejamento estratégico estruturado e
com boa participagdo de RH no programa, revelou preocupacdes muito distin-
tas, mostrando abordagens assaz diversificadas no pensar RH com foco no
negodcio para a obtencdo de vantagem competitiva. A necessidade de mudar
continuamente, a atengdo para o cliente interno, a captagéo ¢ retengdo de pes-
soas e a determinagdo de competéncias e habilidades sdo outras preocupagdes
de quase todas as empresas. A aplicagdo das novas técnicas também varia ndo
pouco, entre estas empresas, desde a ado¢cdo de um misto de atividades centra-
lizadas e descentralizadas, até a previsao de término da area de RH, onde
restariam apenas consultores para a facilitagdo dos trabalhos. Todas demons-
tram ter programas a serem implantados, ou seja, mudangas devem ocorrer em
futuro préximo, porque, apesar de ja terem mudado muito, consideram que
ainda ha muito que fazer.

. O terceiro grupo, 53% da amostra, demonstra estar em fase de transi¢do entre
os dois estagios mencionados acima. As empresas que compdem este grupo
s30, na maioria, grandes, mas ha também algumas com menos de 500 funcio-
narios. O que mais chama a ateng@o nas entrevistas deste grupo ¢ que todos
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estdo sintonizados com a necessidade de fazer mudangas; entretanto os entre-
vistados ressaltam que as mudangas ja introduzidas ndo foram suficientes para
provocar grandes impactos, € 0 modo como foram relatadas deixa a impressao
de auséncia de programagao para a mudanga ou de objetivos claramente defi-
nidos. Exemplo disto sdo empresas que implantaram programas de treinamento
ndo atrelados a uma perspectiva de mais longo prazo; ha politicas estruturadas
para uma area e nao ha para outras; os responsaveis pela area consideram que
RH precisa participar mais do planejamento e do processo decisorio, que ainda
precisa consolidar-se mais; alguns reconhecem ainda que, da parte da alta
direcdo, a vontade de mudar é apenas parcial. S3o empresas que ja passaram
por reestruturagdes, em sua maioria, mas demonstram ter muitos problemas
com motivagdo de pessoas, revelando uma falta de politica integrada para se
efetuarem mudangas.

Os trés grupos identificados podem ser associados as abordagens menciona-
das por Fisher (1998), citadas anteriormente. O primeiro grupo ainda esta na fase
operacional da ARH; as preocupagdes concernem principalmente a reducio de
custos e sobrevivéncia, merecendo atengdo, portanto, os problemas legais, que
devem ser contornados, para ndo complicar ainda mais a situagao destas empre-
sas. Os entrevistados reconhecem a necessidade de mudar, mas ndo conseguem
fazer-se ouvir, dada a preméncia da situacdo financeira da empresa. Alguns pa-
recem bastante proativos, lutando por mais treinamento, na medida em que con-
seguem associar treinamento a maior produtividade; mas sdo agdes isoladas,
sem perspectivas de continuidade ou evolugao.

O terceiro grupo parece estar mais relacionado a abordagem da ARH estraté-
gica, notando-se varios estagios de desenvolvimento das areas dentro do grupo.
As empresas reconhecem a necessidade de mais investimento em RH; mas os
processos tomam as mais variadas formas, demonstrando, em geral, grande dose
de confusdo na adogdo de conceitos e na sua aplicabilidade. A sensagdo que fica
¢ que hd uma nogdo clara da necessidade de se ter e ser RH; mas o seu
significado ainda est4 sendo trabalhado dentro de cada empresa. Algumas, por
exemplo, procuram melhorar processos apenas para a obten¢do de certificados
ISO; em outros casos, a referéncia ¢ “precisamos implantar esse RH todo”,
sendo a razao principal apenas porque “esta todo o mundo fazendo”; ainda outros
dizem que “tem de ser estratégico”, sem entender bem o que estd por tras dos
conceitos. Essas falas retratam falta da visdo quanto aquilo a que se referem
Devana, Fombrun e Tichy (1984), o que torna a agdo fragmentada e os proces-
sos desintegrados e demorados, nem sempre atingindo os objetivos propostos.
Pode-se dizer que uma parte dessas empresas ainda esta na fase reativo-defen-
siva descrita por Fisher (1998); mas ha outras mais integradas e ja sentindo a
necessidade de mudar o foco dos processos de mudanga.
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O segundo grupo € o que se aproxima da abordagem de ARH como vantagem
competitiva. Tendo ja passado por fases de reestruturagdo tanto da empresa
como da propria area, nota-se a constante preocupacdo em se pensar o papel de
RH dentro da empresa, o foco no negdcio, no cliente interno e externo, na mudanga
constante e em metas de longo prazo. Aqui ndo se fala mais em treinamento de
pessoas, mas de capacitagdo, qualificagdo e requalificagdo, retencdo e desenvol-
vimento. Véarias das empresas atuam em mercados muito competitivos, como o
de telecomunicagdes e o de informatica, por exemplo, refor¢ando a idéia de que
quanto mais turbulento o ambiente, maior é a necessidade de se administrarem as
pessoas para a obtencdo de vantagens competitivas.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A partir da analise dos modelos de gestdo de recursos humanos das empresas
foi possivel observar dois grupos: um com um modelo de RH estratégico (53% da
amostra) e outro com um modelo de RH competitivo (19%); mas, ainda que
estas empresas possam estar configuradas dentro de um mesmo padrao, as pra-
ticas desenvolvidas apresentam grande heterogeneidade. Ja que grande parte
dos dados colhidos eram quantitativos, ndo foi possivel observar se as praticas
referidas tinham a qualidade necessaria, para que pudessem ser incluidas verda-
deiramente dentro de cada um dos modelos; portanto € possivel questionar quan-
to as respostas refletem um comportamento para inglés ver, ou quanto corres-
pondem a mudangas efetivas. Caldas e Wood (1997), pesquisando empresas
brasileiras, mostraram que modelos ou conceitos sao adotados ou por imposi¢ao
das matrizes ou por pacotes de consultores, e que, na verdade, sdo apenas
discursos da alta direcdo ou da geréncia que ndo correspondem a realidade das
praticas adotadas.

Por outro lado, a heterogeneidade das praticas reforca a diversidade dos
conceitos apresentados pelos proprios especialistas, entrevistados nesta pesquisa.
A area de gestdo de recursos humanos tem sido, tradicionalmente, caracterizada
por grande ambigiiidade, tanto na defini¢ao de conceitos como nas suas aplicagoes.
De fato, cabe ressaltar que os conceitos envolvidos nas praticas da gestdo de
recursos humanos podem ser objeto de polémicas, que ndo foram consideradas
no ambito deste trabalho. A problematizagdo desses conceitos envolve desde as
praticas tradicionais da gestdo de recursos humanos, até aquilo que tem sido
chamado de evolucao da area.

Para finalizar cabe considerar que, se a area ja comporta toda esta problema-
tizacdo, as pesquisas existentes sobre as empresas brasileiras deveriam avangar,
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especialmente do ponto de vista qualitativo, para esclarecer como estas praticas

se estdo dando na realidade.
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