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1. Introducao

Toda e qualquer organizagio depende, em maior ou menor grau, do
desempenho humano para seu sucesso. Por esse motivo, desenvol-
ve e organiza uma forma de atuacio sobre o comportamento que se
convencionou chamar de modelo de gestdao de pessoas. Tal modelo
¢ determinado por fatores internos e externos a propria organizacao.
Assim, para diferentes contextos historicos ou setoriais sio encon-
tradas diferentes modalidades de gestao. O que distingue um mode-
lo de outro sdo as caracteristicas dos elementos que 0s compdem e
sua capacidade de interferir na vida organizacional dando-lhe iden-
tidade propria. O modelo deve assim, por definicao, diferenciar a
empresa em seu mercado, contribuindo para a fixagio de sua ima-
gem e de sua competitividade.

Fntretanto, ao analisar a historia dos modelos de gestdo, obser-
va-se que, em geral, eles se articulam em torno de alguns conceitos-
chave que determinam sua forma de operagio e a maneira pela qual
direcionam as relagdes organizacionais nas empresas. A analise des-
ses grandes elementos de articulacdo possibilita entender as especi-
ficidades e as complementaridades que se formaram entre diversos
modelos e épocas histaricas.
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Neste capitulo define-se 0 que é um modelo de gestio de pessoas e quais sio
os fatores que determinam sua configuracdo especifica em uma organizagio ou um
setor de atividade. Tendo-se por referéncia as perspectivas mais influentes da teo-
ria organizacional, classificam-se as grandes correntes de gestdo de pessoas em qua-
tro categorias, que correspondem a periodos histéricos e conceitos articuladores
especificos. Sao elas: modelo de gestdo de pessoas articulado como departamento
pessoal, como gestdo do comportamento, como gestio estratégica e, finalmente,
como vantagem competitiva. As principais caracteristicas de cada uma dessas esco-
las sdo analisadas a seguir.

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso,
a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou pro-
cessos de gestdo. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e orienta os
estilos de atuacdo dos gestores em sua relacio com aqueles que nela trabalham.

Parece evidente que todo e qualquer negécio é dependente de formas particu-
lares de comportamento, sendo quase impossivel dissociar determinadas marcas e
produtos da expectativa de desempenho formada por seus clientes. Epis6dios de
conhecimento publico, que marcam a histéria das organizacdes, demonstram como
determinadas marcas podem sofrer conseqiiéncias desastrosas quando a dgio
humana interfere negativamente nos produtos e servicos prestados aos clientes.
Tome-se o exemplo da Firestone e os pneus que provocaram uma sucessdo de aci-
dentes com vitimas entre proprietarios de veiculos Ford nos Estados Unidos ou o
da Coca-Cola, cujos refrigerantes contaminados foram distribuidos na Bélgica e em
parte da Europa, o que fez desabar o valor das acdes da empresa durante vérios
meses em todo o mundo, ou os acidentes ecolégicos que abalaram a Shell nos anos
1980. Sao situacoes-limite, carregadas de certa dose de imponderavel, que nio
podem ser creditadas exclusivamente a falhas humanas, mas que, por sua dramati-
cidade, ilustram bem como o comportamento das pessoas no trabalho pode inter-
ferir na preservagio e na agregacdo de valor das empresas.

Alguns poderiam acreditar que, no mundo da informacio, da eletronica, da
intangibilidade, do fast food e da competitividade exacerbada, o comportamento
humano perderia espaco e relevancia. Mas o que se vé, ao contrario disso, € que os
negocios mais proximos desse mundo sdo aqueles que se tornam mais dependen-
tes do comportamento humano. Nio é objetivo deste capitulo analisar a chamada
economia virtual e seus impactos em RH, mas vale dizer que, quanto mais a empre-
sa se concentra no chamado ativo intangivel (marcas, performance, inovacio tec-

nolégica e de produto, atendimento diferenciado etc.), mais forte se torna a depen-
déncia dos negocios ao desempenho humano. A maxima high tech, high touch pare-
ce vir a confirmar-se.
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forem as opgoes de aquisicao de bens e servicos, a transparéncia dos mercados e o
acesso aos meios de comunicagao, mais definitivo serd o impacto do comportamen-
to das pessoas nas decisoes do consumidor.

Em empresas submetidas a tal regime de mercado, o comportamento humano
passa a integrar o cardter intrinseco dos negocios, tornando-se elemento de diferen-
ciagdo e potencializando a vantagem competitiva. Vale ressaltar que ndo se preten-
de repetir o velho jargio otimista e utopico de que “o elemento humano vem sendo
cada vez mais valorizado pelas organizagdes”. A organizagio nio estd se tornando
mais humana por causa da nova onda competitiva, nio esta sendo regida por prin-
cipios que privilegiam o humano em detrimento de outros valores organizacionais,
O que se quer dizer ¢ que, quanto mais os negdocios se sofisticam em qualquer de
suas dimensdes — tecnologia, mercado, expansio e abrangéncia etc. —, mais seu
sucesso fica dependente de um padrao de comportamento coerente com esses
negécios. E assim que nao se imagina, por exemplo, uma loja do McDonalds que
niio esteja imersa em um clima de alegria e jovialidade nem numa forma particular
de manter a agilidade de atendimento. Tais caracteristicas humanas, que fazem
sucesso vendendo hamburguer em todo o mundo, diferem completamente daqui-
lo que se espera de uma empresa aérea, cujos funciondrios devem inspirar cortesia,
cordialidade, seguranca e confiabilidade. Confianca e solidez sao também parte
integrante do portfélio de produtos das organizagoes bancarias e somente se tradu-
zem em realidade com funcionarios respeitosos, cautelosos e preocupados em
conhecer o que queremos com a aplicagio de nosso dinheiro.

A importancia que o comportamento humano vem assumindo no ambito dos
negocios fez com que a preocupagdo com sua gestdo ganhasse espaco cada vez
maior na teoria organizacional. E nesse contexto que surge o conceito de modelo
de gestao de pessoas. Quando esse conceito ¢ estrategicamente orientado, sua mis-
sao prioritdria consiste em identificar padrdes de comportamento coerentes com 0
negécio da organizagio. A partir de entdo, obté-los, manié-los, modifica-los e asso-
cid-los aos demais fatores organizacionais sera o objetivo principal.

Analisado no contexto organizacional, o modelo caracteriza-se assim como
uma variavel dependente das condigoes em que ocorrem os negécios. Somente com
o entendimento adequado dos fatores que determinam essas condigdes € que se
torna possivel delinear um modelo coerente com as necessidades da empresa.

3. Fatores condicionantes do modelo de gestao de pessoas

O desempenho que se espera das pessoas no trabalho e o modelo de gestao corres-
pondente sio determinados por fatores internos e externos ao contexto organiza-
cional. Dentre os fatores internos, destacam-se o produto ou servico oferecido, a
tecnologia adotada, a estratégia de organizagio do trabalho, a cultura e a estrutura
organizacional. Quanto aos {atores externos, a cultura de trabalho de dada socieda-
de, sua legislagio trabalhista e o papel conferido ao Estado e aos demais agentes que
atuam nas relacoes de trabalho vio estabelecer os limites nos quais 0 modelo de
gestdo de pessoas podera atuar.
Vale detalhar, ainda que sucintamente, o papel de cada fator:
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3.1 TECNOLOGIA ADOTADA

Parece senso comum que o padrao de maquinas utilizado pela empresa determina
fortemente o comportamento que se espera dos funcionérios. Operarios que traba-
lham em linhas de produgio acompanham o ritmo ditado pela velocidade da
méquina. Deles nio se esperam iniciativa nem autocontrole, bastando que o cartdo
de ponto, na entrada da fabrica, registre sua presenca.

A automatizacdo ou robotizacio do processo transformara esse trabalhador de
provedor de forca e guia de ferramentas em monitor da atividade sob sua respon-
sabilidade. Ele passari a atuar na irregularidade, e nio na regularidade, o que tor-
nard o trabalho dependente de autonomia e capacidade de antecipagao.

No primeiro caso, 0 modelo de gestao poderia limitar-se ao simples registro da
presenca e propiciar uma recompensa satisfatéria ao trabalhador. No segundo,
torna-se obrigatério garantir seu envolvimento com o que faz e estimular a inicia-
tiva individual desse trabalhador. A tecnologia passa a demandar um comporta-
mento e, por decorréncia, um modelo diferenciado.

3.2 ESTRATEGIA DE ORGANIZACAO DO TRABALHO

Diferentes formas de organiza¢do do trabalho sdo, na verdade, diferentes maneiras
de buscar o comportamento exigido pelo processo de trabalho adotado. Desse
modo, pode-se dizer que trazem o mesmo impacto da tecnologia para o modelo de
gestao.

As praticas de TQM (total quality management), a adogdo das vérias formas de
GSA (grupos semi-autdnomos), os operadores multifuncionais e as células de tra-
balho serdo totalmente inécuos se nio estiverem acompanhados de politicas e pra-
ticas de gestdo de pessoas que estimulem e orientem o padrio de desempenho
desejado pela técnica de gestao do trabalho utilizada.

Na verdade, pode-se mesmo dizer que é quase impossivel separar o modelo de
gestao de pessoas do modelo de gestdo do trabalho. Trata-se de dois conjuntos de
praticas que incidem sobre as mesmas instincias organizacionais — as relagdes
humanas na empresa — e que pretendem alcangar os mesmos objetivos: determi-
nado padrao de desempenho no trabalho.

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Parece evidente também quanto a cultura organizacional interfere e, ao mesmo
tempo, recebe a influéncia do modelo de gestdo de pessoas de uma organizacio.
Edgard Schein, um dos autores mais citados nessa area, define a concepcio de tra-
balho e o valor conferido ao ser humano coino os pressupostos nucleares e funda-
mentais da cultura de um grupo. Um dos principais papéis do modelo de gestio é
reforgar e reproduzir esses pressupostos na cultura organizacional vigente, diferen-
ciando e moldando padroes de comportamento.
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seres humanos diferentes dos outros. E assim que engenheiros sio mais valorizados
que profissionais de escritorio em empresas metalurgicas e de minera¢io — como
demonstrou Fleury (1986) em seu estudo sobre a cultura organizacional de uma
das maiores empresas brasileiras desse setor de atividade. Especialistas em marke-
ting sao mais considerados que funcionarios de produgio em empresas de bens de
consumo nao-duraveis. Financeiros sio verdadeiras referéncias de comportamento
nos grandes bancos. E notério que as praticas de recursos humanos ao mesmo
tempo refletem, reproduzem e legitimam tais caracteristicas culturais das organiza-
¢oes (Eboli, 1990; Fleury, 1986).

3.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura ou modelo organizacional delineia também as caracteristicas do mode-
lo de gestio de pessoas dominante na empresa. Uma estrutura departamental,
explicitamente orientada para a cadeia de comando e controle, implica um mode-
lo igualmente segmentado e restritivo. A iniciativa limitada, a ordem superior, ao
manual de procedimentos, 4 agdo voltada para os objetivos setoriais sem perspec-
tiva sistémica nem do conjunto da empresa corresponde determinada forma de
remunerar, capacitar e recrutar pessoas.

Por outro lado, uma estrutura matricial, por unidades de negdcios ou em rede,
demanda praticas de recursos humanos através das quais se perceba a empresa
como uma totalidade. A remuneracio nao pode estar vinculada exclusivamente ao
cargo ocupado, o processo de treinamento deve incentivar a visao sistémica da
organizagdo e o recrutamento deve ser feito dentro de um perfil de competéncias
que atendam ao conjunto da corporagido, e ndo sé as demandas da unidade em que
a pessoa Ird atuar.

3.5 FATORES EXTERNOS

Os fatores externos a organizagdo devem ser classificados, segundo sua origem, em
duas categorias: os advindos da sociedade e os que tém origem no mercado. Os
fatores sociais correspondem a forma pela qual a sociedade regula o trabalho e as
relagoes de trabalho que ocorrem em seu dmbito. Prevalecem a cultura de trabalho
dessa sociedade, a legislacdo e a intervencio dos diferentes agentes, dentre os quais
se destacam o Estado e as instituig¢oes sindicais.

Por fugir muito ao escopo deste capitulo, esses fatores ndo serdo analisados em
detalhe. E importante ressaltar que as varidveis sociais, na maior parte das vezes,
exercem mais um papel de restri¢io que de definigdo das caracteristicas do mode-
lo, ou seja, definem os limites até os quais a organizagdo e seus gestores podem
decidir e agir na configuragio de suas politicas e praticas de gestio.

O mercado, por seu lado, deve ser considerado o fator preponderante na cons-
tituigdo do modelo, pois define o perfil de competéncias organizacionais exigido
pelo negécio do setor de atividade em que atua. Como afirmam autores reconheci-
dos na drea de estratégia empresarial, no mundo competitivo a empresa € vista



16 | As pessoas na organizagio

como “um portiélio de competéncias”, vencendo aquela que melhor dominar a
competéncia essencial de determinado setor de atividade (Prahalad e Hamel,
1995). E facil perceber quanto a legitimidade de um modelo de gestdo de pessoas
estd relacionada a sua capacidade de ser tributario do modelo de competéncias de
uma organizacio. A determinado padrio de competéncias organizacionais corres-
pondem competéncias humanas particulares — comportamentos organizacionais
que lhes sio especificos e contributivos.

O reconhecimento do carater dependente do modelo de gestio de pessoas e a
identificacio de seus fatores condicionantes permitem perceber as variagdes que
ocorrem em seus diversos niveis de manifestacio: a empresa (nivel micro), o setor
de atividade (nivel meso) e a nagio ou outra unidade demografica (nivel macro). A
medida que ocorrem alteragdes nas varidveis basicas que atuam em uma das dimen-
soes desses niveis, 0 modelo sofre mudangas de configuracio.

O carater contingencial e dependente da administracio de recursos humanos
¢ que explica por que o modelo de gestdo pode manifestar-se de forma heterogénea
dentro de contextos de analise aparentemente semelhantes. O senso comum, a
observagdo empirica nio sistematizada e pesquisas recentes indicam que € possivel,
e até muito provavel, encontrar mais de um tipo de modelo de gestio convivendo
harmoniosamente dentro da mesma empresa. E razoavel pressupor também que, 2
medida que as empresas passam a competir pela competéncia que sdo capazes de
agregar, as diferencas se intensificam no plano meso e no macro.

Tudo isso dificulta sobremaneira a delimitacio e a identificacio do modelo em
situagoes empiricas, dado o fato de que se manifesta de forma cada vez mais diver-
sa quanto mais competitivo for o ambiente. Entretanto, algumas de suas caracteris-
ticas si0 mais genéricas e estruturais e podem ser mais bem especificadas como ele-
mentos componentes do modelo.

4. Elementos componentes do modelo de gestdo de pessoas

A rigor, tudo aquilo que interfere de alguma maneira nas relagdes organizacionais
pode ser considerado um componente do modelo de gestio de pessoas. O compor-
tamento organizacional nio é produto direto de um processo de gestdo, mas o
resultado das relacdes pessoais, interpessoais e sociais que ocorrem na empresa.
Gestao de pessoas significa orientacdo e direcionamento desse agregado de intera-
¢oes humanas.

Nesse sentido, a definico de uma estratégia, a implementagio de uma diretriz
com impactos no comportamento dos empregados, a fuso ou transferéncia de uma
unidade organizacional ou a busca de nova postura de atendimento ao cliente sao
intervencoes de gestdo de pessoas. A concordancia com tal perspectiva implica o
reconhecimento de que os limites entre o que € especialidade de recursos humanos
e 0 que esld na 4rea de atuagdo dos planejadores estratégicos ou dos gestores de
produgio ou de marketing sdo muito ténues e de dificil determinagcio.

Tia miialanar Farmnn  Aimda Aane creias mara Bne didaricaes o da dalimitacan da cam
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modelo de gestdo de pessoas. Eles estao presentes em praticamente todas as orga-
nizagoes, mas nao sao identilicados de imediato porque se manilestam de diferen-
les maneiras: mais ou menos tormalizados, consolidados em uma estrutura organi-
zacional prépria ou ainda dispersos e pouco tangiveis, o que depende, fundamen-
talmente, da maior ou menor consciéncia que a propria empresa tem da importan-
cia de agir organizadamente sobre o comportamento humano aplicado ao trabalho.

Embora a gestao de pessoas abranja, acima de tudo, determinado padrio de ati-
tudes e posturas observaveis pelo analista externo que caracterizam o convivio huma-
Nno na organizacdo, ¢ possivel decompd-la em elementos menos abstratos. Os compo-
nentes formais de um modelo de gestao de pessoas se definem por principios, politi-
cas e processos que interlerem nas relagoes humanas no interior das organizacées.

For principios entendem-se as orientagtes de valor e as crengas basicas que
determinam o modelo e sio adotadas pela empresa. Especial destaque deve ser
dado para as ja referidas anteriormente como fundamentais na delinigio da cultu-
ra de uma organizacao: o signilicado do homem e do trabalho. Observe-se o exem-
plo de uma das maiores organizagoes bancarias brasileiras. O Unibanco, ao definir
sua estratégia de negdcio no inicio da década de 1990, optou pela seguinte formu-
laao: "L nossa diretriz estratégica atender de forma equilibrada aos interesses de
clientes, acionistas e funcionarios”. Com isso a empresa quer tornar publico que
defende uma cultura na qual esses trés agentes organizacionais tém igual valor.
Trata-se sem divida de uma definicio de principios de gestdo de pessoas que orien-
lard as caracteristicas estruturais do modelo de gestio adotado. Outro exemplo
conhecido € o da Disney. Ao definir como valores honestidade, integridade, respeito,
determinagio e diversidade, a conhecida corporacio americana estabelece parime-
tros de relacionamento entre as pessoas e das pessoas com a organizacao. O mode-
lo de gestao devera ndo s segui-los e respeita-los como também reforcar esses valo-
res na cultura da organizacéo.

As politicas, por sua vez, estabelecem diretrizes de atnacio que buscam obje-
tivos de médio e de longo prazo para as relacoes organizacionais. Em geral, sio
orientadoras e integradoras dos processos especificamente voltados para a gestio de
pessoas. A Xerox do Brasil. por exemplo, delinia: “A Xerox deve ser capaz de atrair
e reter profissionais qualiticados para diversas lungoes do negocio, Para isso, o mer-
cado (outras empresas) ¢ acompanhado continuamente, visando alinhar nossa
estrutura de salarios e conjunto de beneficios 4s empresas mais modernas do mer-
cado”. Nesse caso, mais uma vez se estabelecem publicamente pardmetros que
orientam as praticas de gestao, elementos balizadores das praticas de gestao de sala-
rios que deveriam ser conhecidos e vilidos para toda a corporagio.

Os processos sdo os elementos mais visiveis do modelo, e boa parte da litera-
tura sobre recursos humanos tem-se dedicado exclusivamente a eles. Processos sdo
cursos de agdo previamente determinados, ndo podem ultrapassar os limites dos
principios de gestao e visam alcancar os objetivos tragados, orientados por politi-
cas especificas. Sao instrumentalizados por uma ou mais lerramentas de gestao que
pressupdem procedimentos especificos.

Caraclerizam-se como processos de gestao os planos de cargos e salrios, de
capacitacio e de sucessio, a administragdo de carreiras e as avaliagoes de desempe-
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nho, de performance e de pessoal. Pesquisas salariais, de clima organizacional e
diagnasticos de cultura sao exemplos de processos e ferramentas componentes do
modelo. O importante, quando se fala em processos, ¢ que somente ganham senti-
do efetivo num contexto dado, ou seja, o processo depende de um principio ou
crenca que lhe dé conteudo e direcéo e de sua capacidade de interferir nas relagoes
organizacionais. Somente assim um processo poderd cumprir seu papel de orientar
ou estimular o comportamento humano na empresa.

Integra ainda o modelo de gestdo de uma organizacio o estilo de gestio dos
gerentes diretos das equipes de trabalho, ou seja, a maneira pela qual o gestor atua
ao estabelecer limites ou estimular determinados padrdes de comportamento. Pela
orientacdo dos processos de capacitacao gerencial ou mesmo da simples divulgacao
dos perfis de comportamento desejados a empresa procura intervir no estilo geren-
cial praticado por suas chefias dando coeréncia ao modelo. Assim, a Rhodia, um
dos mais importantes exemplos de processo de mudanca organizacional da década
de 1980, para consolidar o novo perfil funcional desejado, comecava por definir o
estilo gerencial perseguido pela empresa. Os gerentes da Rhodia deveriam adotar
0s seguintes principios:

PRHOEX — Principios gerenciais

* Visdo sistémica

* Foco nos processos

* Organizacdo que aprende

* Valorizagdo das pessoas

*» Gerenciamento interfuncional

A experiéncia prética tem demonstrado que, dentre todos os componentes do
modelo de gestdo de pessoas, esse talvez venha a ser o mais critico. Conflui para o
gerente todo o processo de gestdo, as ferramentas tomam vida quando sio por ele
utilizadas e sua inadequacdo pe em risco toda a composicio do modelo.

O desenho organizacional, ou seja, a maneira pela qual o modelo opera, a
estrutura especifica de organizacio do trabalho dos profissionais especializados e a
forma pela qual eles prestam servigos a seus clientes também sao elementos cons-
tituintes do modelo. Tais caracteristicas, embora de extrema relevincia, nio sao tra-
tadas detalhadamente neste capitulo por fugir de seu objetivo central.

5. Um resgate historico dos modelos de gestao de pessoas

Observa-se até aqui quanto as organizagdes dependem de uma atuacio estruturada
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a propria organizacao, sendo razodvel supor que, para diferentes contextos histori-
cos ou setoriais, encontram-se diferentes modalidades de gestao. O que diferencia
um modelo de outro sio as caracteristicas de seus elementos, que, como se estuda-
ra a seguir, se articulam em torno de alguns conceilos-chave, que por sua vez deter-
minam a [orma de operagio.

Buscando explicitar e entender esses conceitos articuladores, classificam-se as
grandes correntes sobre gestao de pessoas em quatro categorias principais, que cor-
respondem a periodos historicos distintos, como ja foi mencionado anteriormente.
Sdo elas: modelo de gestao de pessoas articulado como departamento pessoal,
como gestao do comportamento, como gestio estratégica e, finalmente, como van-
tagem competitiva. Analisam-se a seguir as principais caracteristicas de cada uma
dessas vertentes.

A administragdo de recursos humanos, no sentido mais especifico do termo (human
resource management), é resultado do desenvolvimento empresarial e da evolugao da
teoria organizacional nos Estados Unidos. Trata-se de produgio tipicamente ameri-
cana, que procura suplantar a visao de departamento pessoal. Um conceito que
reflete a imagem de uma area de trabalho voltada prioritariamente para as transa-
¢Oes processuais e 0s (raimites burocraticos.

A historia da human resource management (HRM) nos Estados Unidos, segun-
do Beverly Springer, inicia-se com o surgimento dos departamentos pessoais. Em
1990, a autora celebrou o centendrio da histéria da gestdo de recursos humanos nos
Estados Unidos, cuja origem poderia ser datada de 1890, quando a NCR
Corporation criou seu personnel office. O objetivo dos gerentes de pessoal, que atua-
riam nessa nova drea, seria “estabelecer um método pelo qual pudessem discernir
melhor, entre a extensa e diversificada massa de candidatos a emprego, que indivi-
duos poderiam tornar-se empregados eficientes ao melhor custo possivel” (Springer
e Springer, 1990). Ela define os fatores de ordem cultural, econdmica e organiza-
cional que determinaram o surgimento da fungio “gestdo de pessoal” nessa época.
Dentre eles destacam-se:

> a NCR havia assumido porte e especializagio que recomendavam uma fungio
especifica voltada para a administracao de pessoal;

> a livre empresa ¢ o individualismo tornaram-se valores sedimentados na cultu-
ra americana, o que permitia as empresas escolher livremente com quem e
como trabalhar;

> a forca de trabalho do pais ganhara maior mobilidade, e era grande o contin-
gente de migrantes que deveriam ser adaptados ao trabalho;

= ps sindicatos ndo se haviam disseminado dentro do novo tipo de corporagio
que surgia como modelo empresarial.

Isso significa que o aparecimento do departamento pessoal ocorreu quando
“0s empregados se tornaram um fator de produgio cujos custos deveriam ser admi-
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nistrados tdo racionalmente quanto os custos dos outros fatores de producio”. A
raiz do que viria a ser chamado posteriormente de administracio de recursos
humanos e que neste capitulo se denomina modelo de gestio de pessoas estaria na
necessidade da grande corporagio de gerenciar os funciondrios como custos, o ele-
mento diferenciador de competitividade da época. Isso levou a NCR a investir em
uma area especificamente voltada para tal finalidade. Tal constatacio reforga a pre-
missa de que os recursos humanos séo resultado de um conjunto de necessidades
empresariais delimitadas pelas caracteristicas sociais e culturais da época — uma
fungao organizacional que surge como conseqiéncia, e nio causa, dos processos de
mudanga que ocorriam na empresa e fora dela. No caso da grande empresa ameri-
cana do inicio do século XX, o modelo de gestdo deveria preocupar-se com as tran-
sagoes, os procedimentos e os processos que fizessem o homem trabalhar da manei-
ra mais eletiva possivel: produtividade, recompensa e eficiéncia de custos com o
trabalho eram os conceitos articuladores do modelo de gestdo de pessoas do tipo
departamento pessoal.

O fato de que condigdes sociais, econdmicas e organizacionais sdo determi-
nantes das praticas de gestdo de recursos humanos nio constitui novidade. Tal
conceito é observado ou é um pressuposto intrinseco para praticamente todos o0s
autores da area (Cave, 1994). O que surpreende € a freqliéncia com que, mesmo
assim, alguns analistas generalizam suas recomendacdes de 6timos modelos, que
deveriam ser praticados pelas organizagoes sem levar em consideracio os ambien-
tes especificos em que estdo inseridas. A producio tedrica nacional e internacio-
nal apresenta-se recheada de prescricdes genéricas, que buscam antever aquilo que
todas as organizacdes precisariam fazer com seus recursos humanos para se tornar
eficazes, estratégicas ou competitivas'. Em contrapartida, essa producio ¢ absolu-
tamente pobre em estudos especificos que reconhecam por meio da pesquisa aqui-
lo que efetivamente as organizagdes adotam na gestdo de suas relacdes com os
empregados.

A busca permanente de um padrio étimo gera outra marca caracteristica da
gestdo de recursos humanos: conviverd permanentemente com a tensao entre o
modelo idealizado — concebido pelos tedricos como adequado — e o modelo pra-
ticado — efetivamente implementado pelas organizacdes.

O divércio entre teoria e pratica comega a ser percebido com o advento das
escolas marcadas pela influéncia da psicologia humanista. A ideologia organizacio-
nal dominante no inicio do século XX, a administracdo cientifica, era bastante com-
pativel com um departamento pessoal voltado para a eficiéncia de custos e para a
busca de trabalhadores adequados s tarefas cientificamente ordenadas. Mas, a jul-
gar pela obra de Springer, ja a partir dos anos 1920 esse descompasso comeca a
aparecer. Em sua reconstituicdo histérica, a autora afirma que, nesse periodo, os
pressupostos tayloristas continuam sendo adotados por praticamente todas as
empresas, enquanto a teoria avanga em outra diregao. Elton Mayo e seus seguido-

I Ma literaiura internacional, nessa linha, veja especialmente a coletanea *Special issue on the future of human resource
management”. In: Human Resource Management. Spring 1997, vol. 36, mumber 1; & LAABS, Jenniler. “Todays priorities
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res estariam promovendo as primeiras experiéncias de contate mais intenso entre a
administracao e a psicologia, determinando uma nova fase na histéria da adminis-
tragdo de recursos humanos.

7. Modelo de gestao de pessoas como gestio do
comportamento humano

A utilizagao da psicologia como ciéncia capaz de apoiar a compreensio e a inter-
vencdo na vida organizacional provocou nova orientacio do foco de acéo da gestao
de recursos humanos. Ela deixou de concentrar-se exclusivamente na tarefa, nos
custos e no resultado produtivo imediato para atuar sobre o comportamento das
pessoas. Isso aconteceu por meio de duas escolas de psicologia, cuja influéncia se
deu em diflerentes épocas. Nas décadas de 1930 e 40, predominaria a linha beha-
viorista do Instituto de Relagées Humanas da Universidade Yale. Sua principal con-
tribuigao seria a criagdo dos instrumentos e métodos de avaliacio e desenvolvimen-
to de pessoas que, nas empresas, formariam o arsenal da psicologia e da psicome-
tria aplicadas aos procedimentos de gestao de recursos humanos.

Ja nos anos 1930, Abraham Maslow romperia com a escola behaviorista para
iniciar o periodo em que a psicologia humanista passaria a interferir decisivamen-
te na teoria organizacional. Todos os demais autores de projecao da area, como
Herzberg, Argyris e McGregor, podem ser, de alguma forma, vinculados a essa
correnle.

A expressio human resource management e o foco prioritario no comportamen-
to humano podem ser considerados os principais resultados da afirmacao definiti-
va da psicologia humanista na teoria organizacional. Tal expressio comecaria a ser
utilizada a partir de 1950 nos Estados Unidos “para designar uma expansao da tra-
dicional administragio de pessoal”, criada em 1890 pela NCR Corporation
(Springer e Springer, 1990).

Nos anos 1960 e 70, a escola de relagdes humanas, nome pelo qual ficou
conhecida essa linha de pensamento, predominou como matriz de conhecimento
em gestao de pessoas. Uma de suas principais contribuigdes foi descobrir que a rela-
(A0 entre a empresa e as pessoas ¢ intermediada pelos gerentes de linha. Reconhecer
a importancia e levar o gerente de linha a exercer adequadamente seu papel consti-
tuiu a principal preocupacio da gestio de recursos humanos. O foco de atuagio se
concentraria no treinamento gerencial, nas relagdes interpessoais, nos processos de
avaliagdo de desempenho e de estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais coe-
rentes com o processo de gestao de pessoas desejado pela empresa. Motivacio e lide-
ranga passariam a constituir os conceitos-chave do modelo humanista.

Em um artigo da Harvard Business Review, Millesi tentaria estabelecer uma dis-
tingao entre os conceitos de relagoes humanas e de recursos humanos. Até hoje tal
distingéo nao foi devidamente incorporada pelo senso comum e pela teoria, uma
vez que, em geral, os dois conceitos sao utilizados como sinénimos. De qualquer
maneira, para Millesi o modelo de recursos humanos corresponderia a uma nova
fase do processo de gerenciamento de pessoas, na qual a diferenca fundamental
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estaria na postura do gerente na conducido das equipes de trabalho (Conrad e
Pieper, 1990).

O mesmo autor publicaria, em 1975, Theories of management, propondo uma
classificacio composta de trés modelos de gerenciamento: o tradicional, o modelo de
relagoes humanas e o modelo de recursos humanos. No primeiro, o papel do geren-
te consiste em dar ordens e monitorar seus subordinados. No segundo, o de relacoes
humanas, os gerentes devem reconhecer as expectativas dos funcionarios, levando-os
a sentir-se Uteis e importantes naquilo que fazem. No terceiro e mais avancado mode-
lo, o de recursos humanos, o papel do gerente seria promover atitudes de autodeter-
minacio e autogerenciamento entre os subordinados (Staehle, 1990).

Ainda nos anos 1960, desenvolveram-se as teorias que buscavam valorizar o
papel do elemento humano no sucesso das empresas. Em termos genéricos,
incluem-se aqui autores como Likert, Schultz e Schuster, que desenvolveram os
conceitos de human capital accounting ou human asset accounting (apud Conrad e
Pieper, 1990). O objetivo bésico era inverter a visio predominante de gestio de
recursos humanos, segundo a qual a meta prioritaria estaria centrada na otimizacéo
dos custos, para uma perspectiva de valorizacao de ativos. Dessa linha de pensa-
mento surgiu o jargdo, bastante conhecido e ja desgastado, de que “o trabalho
humano constitui o principal ativo de uma organizagio”.

A persisténcia do jargao na cultura dos especialistas demonstra a importancia
dessa linha teérica na construcio do conceito de administracio de recursos huma-
nos e na reorientacao de sua pratica no interior das organizagdes. Entre suas con-
tribuigoes estdo a introducio da questio da mensuracio econdomica dos resultados
da fun¢do de recursos humanos, uma embriondria valorizacio dos processos de
desenvolvimento de pessoas em detrimento das atividades técnicas de gestao de
salarios e de cargos e a promogao de pesquisas empiricas que buscam comprovar a
correlagdo entre o sucesso das organizacdes e o investimento em desenvolvimento
de recursos humanos.

Como se vé, embora por vezes sejam utilizadas como sinénimos, nota-se entre
os estudiosos da questio a forte preocupacio de distinguir a gestdo de recursos
humanos de administracio de pessoal. Este segundo termo estaria vinculado a um
passado marcado pelo cardter processual e burocritico da atividade, caracteristico
do modelo anteriormente analisado. Brewster e Hegewisch (1994), fazendo uma
retrospectiva de varios estudos que estabelecem tal diferenca, demonstram que,
embora todos partam do mesmo principio, o parimetro de diferenciacao varia bas-
tante entre eles. Diferentemente da administragdo de pessoal, a gestao de recursos
humanos estaria voltada para a integracdo, o comprometimento dos empregados, a
flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade. Mais especilicos, Mahoney e Deckop
estabelecem seis aspectos que diferenciam ARH de administragdo de pessoal. Eles
argumentam que ARH envolve uma visio ampla e profunda das seguintes reas de
atuacdo (apud Brewster e Hegewisch, 1994):

> Planejamento da alocacdo das pessoas no trabalho: uso de técnicas que esta-
belecam um elo entre a estratégia de negocios da empresa e as pessoas.
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> Sentimentos dos funciondrios: a gestio deveria concentrar-se na satisfacio
das pessoas e em tudo aquilo que possa interferir na cultura organizacional da
empresa.

> Gestao dos empregados: ocorreria por meio dos mecanismos tradicionais de
recursos humanos, na selecio, no treinamento e na compensacio dos funciondrios.

> Gestao de custos e beneficios: contemplaria os esforcos orientados para a
reducido dos custos com mdo-de-obra, tais como reducio da rotatividade, do
absenteismo e outros fatores que interferem na efetividade organizacional.

> Gestao do desenvolvimento: corresponde a preocupagio com a criagio de
competéncias necessarias para o futuro da empresa,

Nas propostas de Mahoney e Deckop comeca a surgir, de forma mais comple-
ta e abrangente, o modelo de gestao de recursos humanos em sua concepcio mais
moderna: ¢ constituido de um conjunto de processos que a empresa concebe e
implementa com o objetivo de administrar suas relagdes com as pessoas buscando
concretizar seus interesses. Tais interesses podem ser resumidos em trés eixos prin-
cipais: a efetividade economica, a efetividade técnica e a efetividade comportamental

Por efetividade econdmica entende-se o alcance dos resultados de reducio de
custos ou maximizacdo de lucros através das praticas de gestao de pessoal, o que
resgata os objetivos da escola anterior, porque pressupde a mensuragio do impacto
efetivo do trabalho nos-resultados da empresa. A efetividade técnica refere-se a
manutencdo da agdo do homem em consonincia com os padroes de qualidade
requeridos pelos produtos, equipamentos e negdcios realizados pela empresa. A
efetividade comportamental corresponde 4 busca da motivacio e da satisfacao dos
interesses dos funciondrios, atendendo adequadamente suas necessidades.

Observe-se que nesse ponto se reconhece implicitamente a subjetividade, ou
seja, para obter os resultados, os processos geridos pela empresa devem incidir,
prioritariamente, sobre as relagoes que ela estabelece com as pessoas. Tais resulta-
dos serdo sempre solugdes de consenso, negociadas entre as duas partes envolvi-
das: pessoas e organizacio. Reconhecer essa caracteristica basica da gestio de recur-
sos humanos significa reconhecer também quanto ¢ limitado o grau de previsibili-
dade da empresa com relagao aos produtos finais resultantes das praticas que adota.

Como € possivel observar, o modelo que reconhece o comportamento huma-
no como foco principal da gestio se articula em torno dos binémios envolvimen-
to-motivagio, fidelidade-estabilidade e assisténcia-submissdo, Cabe & empresa pro-
mover a motivagio das pessoas, e as pessoas, manter-se permanentemente envolvi-
das com os projetos da organizacio num contrato de submissio de longo prazo —
“vestir a camisa da empresa” constituia o slogan para empregar e manter as pessoas
nas empresas. E em torno desses elementos basicos que se estrutura o mais influen-
te e conhecido modelo de gestao de pessoas da histéria da teoria organizacional.

8. Modelo estratégico de gestao de pessoas

Nas décadas de 1970 e 80, um novo critério de efetividade foi introduzido na
modelagem dos sistemas de gestao de recursos humanos: seu carater estratégico. A
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necessidade de vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizagao foi apon-
tada inicialmente pelos pesquisadores da Universidade de Michigan, dentre os
quais se destacam Tichy, Fombrum e Devanna. Segundo Staehle (1990), a visdo
desses autores era de que a gestdo de recursos humanos deveria buscar o melhor
encaixe possivel com as politicas empresariais e os fatores ambientais. Para isso, os
planos estratégicos dos varios processos de gestdo de recursos humanos seriam
derivados das estratégias corporativas da empresa.

Hé nesse aspecto um indicio de ruptura com as escolas comportamentais. No
¢ mais a motivacdo genérica que o modelo deve buscar. Individuos motivados,
satisfeitos e bem atendidos em-suas necessidades estio prontos para atuar, mas isso
pode nio significar absolutamente nada para as diretrizes estratégicas da empresa.

Stachle reconhece o avango proporcionado pelo grupo de Michigan ao
demonstrar a importancia do cariter estratégico no modelo de gestao de pessoas,
mas ressalta os limites dessa concepgdo. Para ele, tal perspectiva assume o pressu-
posto da adaptacdo e implementacdo, ou seja, o papel de recursos humanos se resu-
miria a adaptar-se a estratégia de negocio e a implementar sua diretriz especifica.
Nao ¢ levada em consideracio a possibilidade de a ARH intervir na estratégia cor-
porativa introduzindo nas decisoes tomadas uma visdo estratégica das pessoas e sua
contribuicio para a empresa.

Nos anos 1980, caberia 2 Harvard Business School desenvolver nova perspec-
tiva da gestao estratégica de pessoas. Staehle utiliza os tépicos abordados pelo curso
de Administracio de Recursos Humanos introduzido no MBA dessa escola para
demonstrar como a abordagem de Harvard se mostra mais ampla e integradora do
que as anteriores. Langado em 1981, o curso estava estruturado nas seguintes dreas
de politicas de recursos humanos:

> influéncia sobre os funciondrios (filosofia de participacao),

> processos de recursos humanos (recrutamento, desenvolvimento e demissao);
> sistemas de recompensa (incentivos, compensagao e participagio);

> sistemnas de trabalho (organizacdo do trabalho).

A abordagem de Harvard aponta a necessidade de o modelo de gestao de pes-
soas corresponder a [atores internos e externos a organizagao. As areas de politicas
mencionadas seriam afetadas pelos interesses dos stakeholders (acionistas, gerentes,
grupos de empregados, sindicatos, comunidade e governo) de um lado e por pres-
soes situacionais de outro. As decisdes de ARH deveriam estar pautadas pela gestao
desses dois conjuntos de fatores, conciliando os interesses envolvidos. Como afir-
ma Staehle, na visdo de Harvard “a principal responsabilidade da gestao de recur-
sos humanos ¢ integrar harmoniosamente as quatro dreas entre si e com a estraté-
gia corporativa da empresa” (Staehle, 1990).

No Brasil, a perspectiva estratégica de gestio de recursos humanos influenciou
as organizacbes mais bem estruturadas nessa drea na década de 1980. Em 1987,
Albuquerque realizou uma pesquisa abrangente e elucidativa a esse respeito em um
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implementagdo pratica no pais. Dentre outras conclusoes, o autor destaca que,
“muito embora os resultados da pesquisa ndo evidenciem uma ligacio forte entre
planejamento estratégico de recursos humanos e planejamento estratégico, ja se con-
figura uma tendéncia de aceitagao do planejamento estratégico de recursos humanos
por parte da alta administragao das empresas da amostra” (Albuquerque, 1987).

Com referéncia & participagdo de recursos humanos nas estratégias de nego-
cio, Albuquerque constata que o executivo de recursos humanos, na época da pes-
quisa, era “envolvido, de uma forma ou de outra, na formulagao das estratégias
organizacionais na maioria das empresas pesquisadas” (Albuquerque, 1987).

Fischer (1998) demonstrou que os formadores de opinido do setor percebem
que as grandes organizacoes brasileiras enfrentam grandes dificuldades para adotar
uma perspectiva estratégica de gestao de pessoas, embora a pesquisa também tenha
constatado que praticamente todas se orientavam por esse ideal,

De qualquer maneira, essa linha de pensamento trouxe novo conceito articula-
dor do modelo de gestao: a busca de orientagdo estratégica para as politicas e prati-
cas de RH. Seria preciso, a partir de entdo, intensificar os esfor¢os de adaptacao do
modelo as necessidades da empresa, tornando-se insuficientes as solugées padroni-
zadas capazes de atender a qualquer organizagio em qualquer tempo. As verdades
sobre a gestdo do comportamento humano deixaram de ser gerais para se tornar um
problema do negécio e de sua estratégia. O modelo tornava-se assim cada vez menos
prescritivel e genérico para ocupar a fungio de elemento de diferenciacio.

O advento da era da competitividade exigiu novo papel da gestdo de recursos
humanos. A intencio de estabelecer vinculos cada vez mais estreitos entre o desem-
pentho humano e os resultados do negdcio da empresa, j presente na fase anterior,
se intensifica a ponto de requerer nova definicio conceitual do modelo. A énfase na
competi¢do, presente nas obras de autores como Porter, Hammer e Prahalad, dire-
ciona de forma decisiva toda a teoria organizacional e cria as bases do surgimento
de um modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias.

Essa producgido tedrica tem origem nas mudancas ocorridas nos mercados
internacionais a partir da década de 1980. Nessa época, a chamada ofensiva japo-
nesa desestabilizou a hegemonia das grandes corporagdes americanas, tornando a
busca da competitividade um tdpico recorrente na literatura sobre gestio empresa-
rial. Nela passam a predominar temas como estratégia competitiva, vantagem com-
petitiva, reengenharia e reestruturagio, competéncias essenciais e reinvencao do
setor. Para entender a emergéncia do novo modelo é preciso resgatar a influéncia
de tal visdo de gestio de negocios na administragio de recursos humanos,

9.1 GESTAO DE PESSOAS E VANTAGEM COMPETITIVA

A nocao de vantagem competitiva aparece no titulo do segundo livro de Porter
(1989), no qual o autor analisa o problema da incapacidade de as empresas tradu-
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zirem suas estratégias em agoes préticas. O foco ¢ a sustentagao da vantagem com-
petitiva, que introduz a nocéo de valor agregado ao produto e de cadeia de valor
como elementos fundamentais na manutencio do posicionamento da empresa: “A
vantagem competitiva surge do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacio pela empresa”. A cadeia de
valor deve ser analisada nas diferentes atividades internas da organizacio e suas
Interacoes, uma vez que a vantagem competitiva “tem sua origem nas intimeras ati-
vidades distintas que uma empresa executa no projeto, produgio, marketing, entre-
ga e suporte do produto. Cada uma dessas distintas atividades pode contribuir para
a posi¢do dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a dife-
renciacdo” (Porter, 1989).

A partir de entdo se tornaria muito dificil falar de gestao de recursos humanos
sem fazer referéncia a questdo da competitividade e da agregacdo de valor para o
negocio e os clientes. Embora ndo se alongue no tema, no mesmo livro Porter
(1989) diz que “a geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em
qualquer empresa”, chegando “em algumas industrias a ser a chave para a vanta-
gem competitiva”. Apesar de a obra constituir, na esséncia, um debate sobre como
as pessoas transformam a estratégia em acbes praticas, as referéncias do autor a
recursos humanos limitam-se a ndo mais de duas paginas. Nelas, Porter recomen-
da algumas praticas de recursos humanos que levariam 4 melhor interagdo entre
unidades organizacionais, tais como rotacio de cargos — funcdo comum a toda a
empresa para contratar e treinar funciondrios —, reunides e féruns cruzados e ini-
ciativas de promogdo interna. Nao h4, portanto, nenhuma preocupagio especilica
de aprofundar os vinculos entre comportamento humano no trabalho e obtengio de
vantagens competitivas.

9.2 GESTAO DE PESSOAS E REENGENHARIA

Famosa por ser considerada a principal responsivel pelas consequéncias perversas
das reestruturagbes empresariais nas décadas de 1980 e 90, a reengenharia, de
Hammer e Champy (1994), propde a mudanga radical de todos os principios que
orientaram a administracio de empresas nos tltimos dois séculos. Os autores sdo
enfaticos e radicais ao demonstrar-se absolutamente convencidos de que dominam
a tnica solugdo verdadeira para as grandes questdes organizacionais da época. Essa
postura, retratada no carter quase doutrinario do texto, talvez justifique o estigma
incorporado ao conceito: “Neste livro, dizemos que chegou a hora de aposentar esses
principios e de adotar um novo conjunto. A alternativa é as empresas fecharem as
portas e encerrarem as atividades”. Em outra passagem, os autores afirmam catego-
ricamente a supremacia de suas descobertas comparando-as as de Adam Smith:

Demonstramos como as atuais empresas podem se reinventar a si proprias. Chamamos as
técnicas que podem se valer para isso de reengenharia empresarial, as quais estéo para a
préxima revolugio dos negécios como a especializagdo do trabalho esteve para a altima.
As grandes empresas, inclusive as mais bem-sucedidas e promissoras, precisam abracar e
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Para tais autores, a historia da teoria mrganizacmnal comecou com sua obra. O
passado € desconsiderado, assim como a historia das empresas, que em nada deve
pesar em seu presente e futuro. Antes de tudo € preciso esquecé-lo: “A reengenha-
ria nao ¢ mais uma idéia importada do Japio. Nio € outra solugdo rapida que os
gerentes possam aplicar as suas organizagdes. [...| A reengenharia empresarial nao
trata de consertar nada. [...] A reengenharia empresarial significa comecar de novo,
comecar do zero” (Hammer e Champy, 1994).

Utilizando exemplos concretos de mudangas provocadas por iniciativas empre-
sariais em determinados setores — "A Wal-Mart reinventou o comércio varejista” —,
os autores demonstram que alternativas convencionais nio sao suficientes para fazer
frente as trés forcas que pressionam as organizacoes na atualidade: o acirramento
inusitado da concorréncia, o controle da relagio com a empresa assumido pelo clien-
te e a mudanca transformada em paradigma basico da gestao empresarial.

A reengenharia tornou-se uma das estratégias organizacionais de competitivi-
dade mais divulgadas e polémicas dos anos 1990, Foi largamente difundida e im-
plementada, no exterior e no Brasil, seguindo-se ou nao os preceitos de Hammer e
Champy. Ao contririo das demais propostas, a reengenharia nao utiliza os concei-
tos de estratégia, vantagem competitiva e competitividade. Tais conceitos estdo
implicitos, e o foco de atengao dessa linha tedrica fica circunscrito 4 reformulagio
dos processos empresariais, o que, por vezes, parece confundir suas propostas com
as antigas priticas de organizacdo e métodos, com uma roupagem radicalizada e
adaptada aos novos tempos.

A questio da gestio de recursos humanos, como seria de prever, aparece pouco
ou quase nada na perspectiva de Hammer e Champy. Quando isso acontece, o obje-
tivo é racionalizar e diminuir o cisto fixo com mio-de-obra, como se observa no
exemplo da Ford transcrito a seguir: “O novo processo de contas a pagar da Ford ¢
bem diferente. O pedido de compra, fatura e o documento de recebimento no sio
mais cotejados entre si basicamente porque o novo processo eliminou inteiramente
a fatura. Os resultados revelaram-se drasticos. Em vez de quinhentos funcionirios,
a Ford conta agora com apenas 125 para o pagamento de fornecedores”.

A reengenharia de processos provoca impactos fundamentais na gestao de
recursos humanos, e sua introdugio nas organizacoes sem duvida significou um
dos motivadores principais da emergéncia do modelo de gestio competitivo. Com
base na leitura da principal obra dos autores que langaram essa proposta, relacio-
na-se a seguir uma sintese das mudangas decorrentes da pratica da reengenharia
diretamente ligadas a recursos humanos:

> as unidades de trabalho mudam de departamentos funcionais para equipes de
processo;

0s servicos mudam de tarefas simples para trabalhos multidimensionais;

0s papéis das pessoas mudam de controlados para autorizados;

a preparagdo para os servicos muda de treinamento para educacio;

o enfoque das medidas de desempenho e remuneracao se altera da atividade
para os resultados;

os critérios das promogoes mudam do desempenho para a habilidade;
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> os valores mudam de protetores para produtivos:;

> 0s gerentes mudam de supervisores para instrutores;

> as estruturas organizacionais mudam de hierarquicas para niveladas;
> 0s executivos mudam de controladores do resultado para lideres.

Mesmo que nos limites deste capitulo nio seja possivel aprofundar a analise das
propostas de Hammer e Champy, é importante assinalar que ocorreram diferentes
tipos de intervencdo nas organizacdes brasileiras, e provavelmente também no exte-
rior, com 0 nome de reengenharia. Em geral, tratava-se de um processo de downsizing
— que os autores insistem em diferenciar explicitamente da reengenharia — ou de
iniciativas circunscritas de racionalizagdo de processos de trabalho visando reduzir
custos e pessoal. Isso terminou por dar uma conotacio negativa a palavra, transfor-
mando-a, na li em habitual das empresas, em sindénimo de demissdo em massa.

Por outro lado, vale dizer que a grande contribuigio da reengenharia foi aler-
tar dirigentes e executivos para a necessidade de focalizar os processos em resulta-
dos. Empresas paquidérmicas e burocratizadas, paradas no tempo e acossadas pelo
mercado sem vislumbrar caminhos de reagdo, encontraram nessa proposta uma for-
mula para eliminar gorduras e atividades que nio agregavam valor a elas nem a seus
clientes. A reengenharia tornou-se, nesse caso, uma solugo necessaria e importan-
te. Entretanto, quando o objetivo permaneceu exclusivamente na redugdo de cus-
tos, ou seja, ndo foi articulado a uma estratégia mais ampla, a reengenharia, como
proposta em si, trouxe para as empresas apenas resultados e sobrevivéncia de cur-
tissimo prazo.

9.3 GESTAO DE PESSOAS E COMPETENCIAS

Embora a emergéncia de um modelo competitivo de gestio de pessoas esteja rela-
cionada com todas as escolas que predominaram entre as décadas de 1980 e 90, a
obra de Prahalad e Hamel é a que demonstra maior grau de interacao com suas
principais caracteristicas. Por forca da visio desses autores, as questoes da estraté-
gia e da competitividade retomam seus devidos lugares, readquirindo importancia
como dimensdes essenciais da gestdo empresarial. Implicitamente, eles polemizam
com Porter e criticam abertamente a mudanga centrada nos processos de Hammer.
Defendem a perspectiva de que a competitividade esta relacionada com a capacida-
de da empresa de reinventar seu setor. A empresa competitiva seria aquela que, além
da reengenharia e da simples reestruturacdo operacional, tem condicoes de criar um
novo espago competitivo em vez de esforgar-se por se posicionar melhor no espaco
competitivo atual.

Por acreditar que as empresas que se empenham na reengenharia estio se
esforcando para alcancar seus concorrentes, e nao para supera-los, os autores pro-
poem regenerar a estratégia dando-lhe uma nova configuragao:

F intairamants meacciimal mara aimmn srmmraen anlnene am nedties a damcising s 5 vesnasmba.
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1es desejario nos proximos dez anos e sem nunca ter de redefinir fundamentalmente o
“mercado servido™. Contudo, sem essa reavaliacdo fundamental, a empresa sera surpreen-
dida a caminho do futuro. A defesa da posigdo atual de lideranga nio substitui a ¢niagio
da futura lideranca (Prahalad ¢ Hamel, 1995).

Citando uma pesquisa de The Wall Street Journal, os autores afirmam que o
processo de reestruturacdo nao garante necessariamente maior valor a empresa,
podendo ocorrer até mesmo o contrario:

A reestruturagio raramente resulta em melhoria fundamental da empresa. Na melhor das
hipoteses, consome tempo. Um estudo realizado com 16 grandes empresas norte-america-
nas com pelo menos trés anos de experiéncia em reestruturagio revelou que, embora a rees-
truturacio normalmente tenha melhorado o prego das agoes da empresa, a melhoria foi
quase sempre temporaria. Apos trés anos da reestruturagio, esse prego era, em média, bem
inferior as taxas de crescimento anteriores, registradas na época em que foi iniciada a rees-
truturagio. O estudo concluiu que um investidor astuto deve interpretar um antincio de
reestruturagdo como um sinal para venda, e ndo para compra (Prahalad e Hamel, 1995).

A abordagem de Prahalad e Hamel difere da de Porter em alguns aspectos que
merecem ser ressaltados. O primeiro deles refere-se ao foco da translormacio orga-
nizacional, dirigido predominantemente para fora. Isso deve acontecer nio sé do
ponto de vista da busca de informagoes sobre o ambiente, como o planejamento
estratégico tradicional recomenda e Porter reafirma, mas também como objetivo
orientador do préprio processo de mudanca que se quer implementar. Isso signifi-
ca que, quando advogam a reinvencao do setor, Prahalad e Hamel aflirmam que a
competitividade empresarial estd condicionada & possibilidade de a empresa trans-
formar ndo s6 a si propria mas também seu setor, estabelecendo, com isso, uma
referéncia nova para todos os que nele atuam: concorrentes, fornecedores, clientes
etc. E interessante observar como essa posicio reitera o cardter sistémico dos dife-
rentes niveis de manifestacio da competitividade, demonstrando que os vinculos
de dependéncia entre os diferentes niveis se estreitam no mundo moderno. A pas-
sagem a seguir ilustra essa afirmagdo:

Muitos gerentes encarregados da tarefa de gerenciar a transformagio organizacional se
esquecem de perguntar: “Transformar-nos em qué?” O ponto € que a agenda da transfor-
magio organizacional precisa ser direcionada por uma visio da agenda de transformacio
do setor: como desejamos moldar o setor nos préximos cinco ou dez anos? O que preci-
samos fazer para garantir que o setor evolua da forma mais vantajosa para nés? Que habi-
lidades e recursos precisamos comecar a desenvolver agora para ocupar uma posicdo de
lideranca no setor no futuro? (Prahalad e Hamel, 1995.)

Para Prahalad e Hamel, a diferenga entre empresas competitivas e ndo compe-
titivas ¢ a diferenca entre empresas lideres e empresas seguidoras dentro do mesmo
setor. As primeiras, ao se Teinventar, reestruturam o setor, enquanto as segundas
beneliciam-se das descobertas das lideres e da velocidade com que hoje € possivel
copiar e implementar as melhores solugoes.
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Competéncias essenciais e arena de oportunidades so também conceitos que
conferem especificidade a obra de Prahalad e Hamel. Para eles, as “portas das opor-
tunidades futuras” se abrem apenas para as empresas que desenvolvem competén-
cias para isso. Trata-se de uma espécie de decifra-me ou te devoro da competitivida-
de empresarial, para o qual as empresas devem preparar-se. Os exemplos aparecem
em grande quantidade:

Uma competéncia essencial ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a
uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes. Na Sony, esse beneficio & 0
“tamanho de bolso™ de seus produtos e a competéncia essencial ¢ a miniaturizacio. Na
Federal Express, o beneficio ¢ a entrega répida e a competéncia essencial, em nivel bas-
tante macro, € a gestdo logistica (Prahalad e Hamel, 1995).

A importincia da competicio pela lideranca em competéncias esta na prece-
déncia da competicio pela lideranca em produtos. O desenvolvimento de uma
competéncia ndo estd vinculado diretamente a um produto, mas a virios deles, uma
vez que o objetivo desse desenvolvimento ¢ o beneficio que trara ao cliente, e nio
o produto em si: “A busca incansivel da Sony pela lideranca em miniaturizacdo
permitiu 4 empresa acesso a uma ampla gama de produtos de dudio pessoais. As
competéncias especificas da 3M em adesivos, substratos e materiais avancados
geraram dezenas de produtos”.

A busca e a internalizado das competéncias essenciais definirdo as empresas
que estardo competindo pela arena de oportunidades do futuro. Entretanto, tal com-
peticdo ndo ocorrera exclusivamente entre empresas, mas também entre coalizoes
de empresas. Isso porque determinadas oportunidades somente poderdo ser apro-
veitadas com a integracdo de competéncias que uma lnica empresa nio teria con-
dicoes de desenvolver isoladamente. Surgem assim as redes de empresas que carac-
terizam o ambiente de negécios da atualidade, normalmente aplicadas a setores
complexos e de alta intensidade tecnologica, como a TV interativa, os conversores
a cabo e os dispositivos de comunicacéo pessoal e de geracdo de imagens.

Prahalad e Hamel valorizam a histéria das organizacdes e suas experiéncias
acumuladas ao longo do tempo. Apesar de recomendar um processo de destruigio
criadora do conhecimento por meio do “desaprendizado”, eles consideram que a
empresa “é um reservatorio de experiéncias” vivenciadas por seus funcionarios. O
que as diferencia, em grande parte, € a “capacidade relativa” desses funciondrios de
extrair conhecimento dessas experiéncias.

As pessoas aparecem no texto de Prahalad e Hamel com maior freqiiéncia do
que no dos demais autores analisados neste capitulo. Ocupam papel importante
como agentes do processo de mudanca estratégica, uma vez que “ndo ¢ o dinheiro
o combustivel da viagem para o futuro, e sim a energia emocional e intelectual de
cada funcionario”. Isso tem impacto na formulacio da “intencdo estratégica”, que
ndo deve ser exclusivamente uma formula¢io correta e bem elaborada, mas preci-
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A principal tarefa do modelo competitivo de gestao de pessoas seria mobilizar
essa energia emocional, ou seja, desenvolver e estimular as competéncias humanas
necessdrias para que as competéncias organizacionais da empresa se viabilizem. E
assim que, no final dos anos 1980 e inicio dos 90, a gestao de recursos humanos
deixaria de ser estratégica devido a uma condigéo genérica, como o fato de as pes-
soas serem o principal ativo da organizacéo ou porque pessoas motivadas seriam,
por definicdo, mais produtivas e engajadas ou ainda por estar alinhada a uma estra-
tégia global. Pessoas passam a ser estratégicas somente nas situacoes em que o ser
humano “é visto e tratado como uma fonte de vantagem competitiva” (Kochan e
Dyer, 1992).

Essa tendéncia ja podia ser identificada em 1986, quando Hendry e Pettigrew
(apud Brewster e Hegewisch, 1994) demonstravam que a perspectiva estratégica da
gestdo de pessoas ndo podia resumir-se a uma énfase maior das acdes planejadas,
integradas e coerentemente alinhadas 2 estratégia de negécios da empresa.
Reinterpretando o conceito e introduzindo nele a nogio de competitividade, os
autores afirmam que é preciso ir além e fazer com que “as pessoas sejam vistas pela
organiza¢do COMO Um recurso estratégico”, ou seja, competéncias necessarias para
atingir um posicionamento diferenciado.

Reconhecido como um dos principais autores da drea, Lawler apresenta alguns
indicios importantes quando demonstra que sdo quatro as exigéncias que pesam sobre
a funcio nas empresas pressionadas pelos tempos de globalizacdo: devem ser estrate-
gicas, competitivas, focadas nos processos de mudanca organizacional e responsaveis
pelo envolvimento do funciondrio com elas, seus negécios, processos e produtos.

Os aspectos destacados por Lawler de certa forma sintetizam o que o modelo
competitivo de gestdo de pessoas agregou das escolas anteriores. Continua tendo
como nicleo de atuagio o comportamento humano, como queria a escola de rela-
¢oes humanas; deve alinhar esse comportamento s estratégias da organizacdo, sem
0 que sua acdo seria absolutamente desarticulada e improdutiva; terd de lidar com
um ambiente de permanente transformagio, caracteristico destes tempos de turbu-
lencia e mudanga; e sobretudo terd de demonstrar sua capacidade de gerar, por
meio das pessoas, maior competitividade para a empresa. Esse sera o elemento basi-
co de orientagio do modelo competitivo de gestdo de pessoas. Ele é qualificado
como competitivo por dois motivos principais: porque deve ser condizente com o
ambiente de competitividade que caracteriza as organizagdes contemporaneas e por-
que privilegia e se articula em torno de competéncias.

10. Consideracoes finais
Como ficou demonstrado, a histéria da administracio de recursos humanos revela
que, mais que a adogio de politicas ou instrumentos padronizados, o que caracte-
riza uma nova fase é a internalizacio e a operacionalizacio de um novo conceito.
Um novo modelo se caracteriza por uma nova logica que da coeréncia e direciona-
mento para as praticas de gestao. As organizacoes mais pressionadas pelo mercado
€ que tém acesso a técnicas e conceitos inovadores com maior facilidade chegam
primeiro e passam a ser consideradas benchmarks da area. Elas estabelecem referén-
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cias que passam a ser seguidas por aquelas que se espelham no que ocorre com o
chamado mercado. Consultores indicam novos caminhos e profissionais se reciclam
por meio das mais variadas formas de aprendizagem, e assim se institui o novo con-
ceito de realidade organizacional.

A reduzida distancia histérica nao permite ainda visualizar o resultado final
desse processo de mudanca, mas ha alguns sinais consistentes de como as organi-
zagdes vém tentando reposicionar-se. Em primeiro lugar, ao usar o termo modelo
em substituicdo 4 idéia de sistema, 4rea ou setor, busca-se ampliar o ambito das
acoes de RH dando-lhes nova dimenséo e abranggncia. Assim, torna-se mais fluida
e flexivel a linha divisoria que separa o que faz parte do que nao faz parte da ges-
tdo de pessoas nas organizacdes. Isso leva a considerar nao somente a estrutura, 0s
instrumentos e as praticas normatizadas como elementos componentes do modelo,
mas também tudo aquilo que interfere significativamente nas relagoes entre os indi-
viduos e a organizacio.

O modelo pode abranger, por exemplo, os procedimentos que a empresa uti-
liza para envolver os funcionarios com suas definigoes estratégicas, a maneira pela
qual estimula determinado tipo de relagéo com os clientes ou a imagem que passa
internamente de seus produtos, dos equipamentos utilizados, do desenvolvimento
tecnoldgico e outros temas organizacionais de relevincia. Os profissionais especia-
lizados passam a reconhecer tacitamente que a drea de recursos humanos perde o
poder de monopélio sobre o comportamento organizacional para compartilhé-lo
com outras instancias da empresa, em particular as proprias chefias diretas.

A expressio gestdo de pessoas também nao significa a simples tentativa de
encontrar um substituto renovador da nocdo, ja desgastada, de administracio de
recursos humanos. Seu uso procura ressaltar o cariter da acdo — a gestdo e seu foco
de atencio: as pessoas. Embora os conceitos de administrago e de gestdo sejam uti-
lizados como sindnimos, em geral considera-se gestdo uma acdo na qual ha menor
grau de previsibilidade do resultado do processo a ser gerido. Um navio € dirigido,
uma empresa administrada, uma relacio humana pode, no maximo, ser orientada
caso se admita que os dois agentes tenham consciéncia e vontade préprias.

A opcdo por utilizar pessoas no lugar de recursos humanos € ainda mais diferen-
ciadora do novo conceito. A administracdo tradicional foi construida em torno da
idéia de otimizacdo de recursos. Otimizar maquinas, equipamentos, materiais,
recursos financeiros e pessoas sempre foi seu principal objetivo. Na fase das gran-
des maquinas mecanizadas, na fase da segunda onda de producdo fabril massifica-
da, como a denomina Toffler (1994), a “maximizacdo” dos recursos era o paradig-
ma bésico. As pessoas foram transformadas em recursos para que se justificasse o
investimento nelas e houvesse um parametro comum de como administra-las. Essa
foi uma maneira eficiente de demonstrar a preocupacao especifica da administra-
¢do com o chamado fator humano na empresa. Nessa fase da teoria organizacional,
administrar recursos humanos significava otimizar sua produtividade, sua compe-
téncia e seu entusiasmo.

Hoje, quando o papel do homem no trabalho vem-se transformando e suas
caracteristicas mais especificamente humanas, como o saber, a intuigio e a criativi-
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