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RESUMO

O desempenho das organizactes refletido nos varios tipos de indicadores,
depende de um conjunto de fatores, dentre os quais podem ser citados: tecnologia
empregada, grau de automacao, processos bem definidos, gestdes modernas de
administracdo e qualidade, aprendizado continuo das melhores praticas - mais
conhecido como benchmarking, matéria prima utilizada, servicos € pessoas.
Desse conjunto constata-se que, tradicionalmente, os acionistas, dirigentes e
gestores das organizacbes ndo enfatizam a relacdo gestdo das pessoas /
desempenho, ou seja, ndo a identificam como fator de competitividade.

As organizagbes devem considerar as pessoas cOmo Seus agentes de
transformagéo; portanto, a gestdo das pessoas torna-se fator fundamental para
dar sustentagdo a essas transformagdes, imprimindo um carater diferenciador na

batalha competitiva a que as organiza¢des sédo submetidas em nivel global.

O planejamento e desenvolvimento de atividades que norteardo o setor de
Recursos Humanos do futuro séo desafiadores, porém é fundamental que a
estratégia adotada para administra-los deva estar ancorada na estratégia

estabelecida para o negécio.

Como resultado deste trabalho, pretende-se ampliar ¢ entendimento da
importancia de se investir em treinamento de pessoas, em uma visdo de curto
prazo, € em capacitagdo e formag¢do, em uma visdo de medio e longo prazo,
garantindo um grau de competitividade cada vez maior as organiza¢bes. Espera-
se, ainda, que este trabaltho constitua uma contribuig&o para a mudanga de atitude
de acionistas, dirigentes e gestores, 0s quais precisam ter e cultivar uma

caracteristica basica: a vontade de fazer algo inovador.



ABSTRACT

The acting of the oganizations contemplated in the several types of indicators
depends on a group of factors, among which can be mentioned : technology,
automation degree, very defined process , administrative efficiency, excellence for
quality, benchmarking, raw material, services and people. From this group, it
verifies that, traditionally, the shareholders and managers don't emphasize the
relationship: people’s administration / performance, in other words, they don't

identify it as factor of competitiveness.

The organizations should consider the people as their fransformation agents;
therefore, the people's administration becomes fundamental factor to give support
to those transformations, providing a differentiating character in the competitive

battle that the organizations are submitted in global level.

The planning and development of activities that will orientate the human
resources area of the future are challenging, however it is fundamental that the
strategy adopted to manage them should be anchored in the established strategy

for the business.

As result of this work, it intends to enlarge the understanding of the importance
of investing in people's training, in a short time solution, and people's continuous
development, in a medium and long term solution, keeping a degree of
competitiveness every time larger to the organizations. It still hopes that this work
constitutes a contribution for the changes of shareholders’ attitude, leaders and
managers that need to have and to cultivate a basic characteristic: the will of doing

something innovative.
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INTRODUGAO

Essa dissertacdo tem como objetivo estudar a gestéo das pessoas como fator
de diferenciagdo competitiva nas organizagées e identificar as dificuldades para
aprimoramento continuo do capital intelectual existente. Stewart (1998) argumenta
que "o capital intelectual € a soma do conhecimento de todos em uma
organizacdo, o que lhe proporcicna vantagem competitiva; constitui a matéria
intelectual - conhecimento, informagé&o, propriedade intelectual, experiéncia - que
pode ser utilizada para gerar riqueza”. O autor enfatiza, ainda, que "os ativos

intelectuais sempre tiveram sua importéncia, embora nunca tanto quanto agora”.

De modo complementar, busca-se analisar as razdes do baixo investimento em
treinamento e formacao de pessoal e da relacdo nem sempre eficaz entre essas
duas atividades, quando existente, e sua efetiva aplicacdo pratica no
desenvolvimento profissional das pessoas, garantindo um grau de competitividade

cada vez maior para as organizacoes.

Apesar da aparente importancia dada ao assunto em questdo, quando se
dialoga com dirigentes e funcionarios, a realidade mostra um outro quadro
tradicional e muito negativo, onde as organizagbes ndo conseguem discernir e
identificar um claro e sdlido diferencial competitivo que seja baseado no

conhecimento e na aptiddo de seus funcionarios.

No decorrer do trabalho, ¢ termo organizag&o sera muito empregado e
entendido como "um sistema de atividades conscientemente coordenado de duas
ou mais pessoas formado para sobrepor a suas limitagdes individuais. Ha uma
enorme variedade de organizagfes: empresas indusiriais, empresas comerciais,
empresas jornalisticas, empresas de consultoria, empresas de auditoria, empresas
de propaganda, bancos, financeiras, escolas, universidades, hospitais,

"

laboratorios, clinicas meédicas, restaurantes, shopping centers, eic",

(Chiavenato,1998:23;24). Complementando, vale a pena recorrer a Penrose



(1959:11), que afima: "uma empresa € uma instituigdo complexa que incide na
vida social e econbmica de varias maneiras, e que compreende atividades
numerosas e diversas, que toma um grande nimero de decisdes significativas
influenciadas por variados e imprevisiveis caprichos humanos, porém baseados

geraimente em motivos racionais”.

As mudancas das dltimas décadas levaram a importantes modificagGes na
estrutura econdémica e social dos paises, conforme ressaltado em diversos textos

especializados’:

- novas tecnologias;

- economia mundial globalizada;

- 0o Estado perde poder e os sindicatos desaceleram a forma radical de analisar
as questdes do trabalho;

- sociedade do conhecimento / da informag&o / da habilidade;

- intensificacdo da concorréncia;

- reformulagdo das estratégias das organizacOes;

- desemprego.

A década de 1970 foi marcada pela pressdo dos sindicatos em busca de
salarios e melhorias sociais; comega, também, um periodo que projeta a
desreguiamentagdo dos mercados, a abertura comercial e financeira e, em
consequéncia, a multiplicacdo de programas de reestruturacaoc de governos e
organizagbes. A abertura mundial da economia, gera um acirramento da
competicdo internacional com uma rapida reestruturacéo industrial. Inicia-se a era
de rapidas e intensas transformagbes no cenarioc econdmico, conduzindo a

globalizagédo.

I A terceira Revolugio Industrial e Tecnoldgica: as grandes tendéncias de mudanga- Luciano Coutinho -
Econcomia e Sociedade - Revista do Instituto de Economia da Unicamp, no. 1, agoste 1992, pag. 69.



Frise-se, ainda, o emprego indiscriminado e até corrigueiro do termo
"globalizagao" em textos gerais e técnicos, cujo conceito, em absoluto, ndo é novo
mas sim a intensidade do desafic a ser enfrentado. Aprender a lidar com
realidades politicas e econdmicas volateis constitui novos desafios globais para

muitas empresas. Ulrich (1998: 16;17).

A constante transformacéo das tecnologias faz com que os trabalhadores se
aperfeicoem e se adaptem, cada vez mais e rapidamente, as necessidades do
mercado. Surge, portanto, um novo desafio para a competitividade das
organizagfes, 0 qual é centralizado no treinamento, numa visdo de curto prazo e
na formacgéao e capacitagdo das pessoas como objetivo de médio e longo prazo, ou

seja, a busca pelo conhecimento.

Davenport e Prusak (1998:6) afirmam que "conhecimento é uma mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacéo
de novas experiéncias e informagfes”. Os autores (1998:14) descrevem, ainda,
que "o conhecimento nédo é algo novo, porém novo é reconhecer o conhecimento
como um ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do
mesmo cuidado dedicado a obtencédo de valor de outros ativos mais tangiveis; a
necessidade de extrair 0 maximo de valor do conhecimento organizacional € maior

agora do que no passado”.

Na década de 1980, qualidade passocu a ser um fator de diferenciagédo
fundamental nas organizacbes. O sistema da qualidade implantado pelas
organizagbes e, até entdo, verificado e certificado apenas pelos clientes, ganha

uma grande importéncia com o surgimento da normalizacéo serie ISO 9000.

A partir de 1990, a Administragédo de Recursos Humanos cedeu lugar a uma
nova abordagem:. a gestdo das pessoas. As pessoas deixaram de ser simples

recursos humanos organizacionais para serem abordadas como seres dotados de



inteligéncia, conhecimento, habilidade, personalidade, aspira¢Ges, percepgses,
etc. Evoluindo para o final desse século, um dos principais assuntos € a crise do
trabalho que assola o mundo ou, pelo menos grande parte dele, ja que se observa
na América do Norte, atualmente, uma demanda de trabalho, com oportunidades
em varios setores da economia, com énfase aqueles relacionados a tecnologia de

ponta.

Deve-se ainda reconhecer que somente conhecimenio e experiéncia
profissional ndo bastam para caracterizar profissionais como intocaveis, precisa-se
demonstrar esse conhecimento, ou seja, pratica-lo. Necessidades de novos
aprendizados e posicionamentos aumentam a cada dia a lista de desempregados.
Cada vez menos pessoas conseguem a aptiddo para a manutengéo, pelo menos,
de seu lugar no mercado de trabalho. E quando as pessoas reciclam ou adquirem
novos conhecimentos, surge a oportunidade de ocupar melhores posigdes dentro

da hierarquia organizativa ou mesmo ingressar em uma nova profissao.

Aqui cabe ressaltar dois tipos de posicionamento das organizagdes no mercado
de trabalho, uma positiva € a outra negativa. A positiva pautada pela regra da
escolha do melhor diante das qualificacbes para o cargo e a outra negativa
pautada pela escolha de profissionais que se vendem por saléarios baixos, pois néo
conseguem, por suas proprias qualificagdes, um trabalho do seu nivel para
realizar. Os atos praticados pelas organizagdes contratando m&o de obra a baixo
custo, vdo frontalmente contra o discurso modernc que apregoa qualidade e
respeito as pessoas, como fatores fundamentais do desenvolvimento das
organiza¢des. Ademais, a escolha por profissionais, seguindo a vertente negativa,
é muito prejudicial as organizagdes que néo percebem o sentido do jogo, pois
esses mesmos profissionais continuardo a procurar uma oportunidade melhor no
mercado de trabalho e quando encontram, desligam-se no primeiro momento, nio
somando absolutamente nada no processo evolutivo de ambas as partes, com

prejuizo maior e indiscutivel para as organizagées.



Para chegar ao futuro primeiro, ou seja, vencer a corrida competitiva, as
instituicGes precisam descobrir o caminho mais curto entre o hoje e 6 amanha. Os
objetivos, em geral, ndo s&o alcangados em um curto espago de tempo e podem
se passar muitos anos entre a concepgio de uma instituicdo radicaimente
transformada e o surgimento de algo substancial e real. A meta é minimizar tanto
o tempo quanto o investimento necessarios para transformar a previséo em uma
verdadeira oportunidade de mudanga. Alvin Toffler faz uma referéncia muito feliz
em seu livro "O Choque do Futuro" (1970), onde afirma que "hoie em dia © mundo

inteiro € uma historia transitoria e que o choque do futuro € a absoluta

desorientacdo trazida pela chegada prematura do futuro”.

Torna-se mais facil exemplificar os objetivos futuros nas areas do trabalho e da
economia, em forma de trés estagios, segundo observacdes efetuadas pelos
especialistas Hamel e Prahalad (1995):

- estagio 1, refere-se a competicao pela lideranga intelectual, o desenvolvimento
de uma previsdo do futuro do setor e a elaboracido de uma arquitetura

estratégica;

- estagio 2, diz respeito & competicdo pela definicdo dos caminhos de migragéo

entre os mercados e a estrutura do setor de hoje € de amanh3 e;

- estagio 3, refere-se & competicdo pelo poder e posicao no mercado guando as
oportunidades "decolam” e a estrutura do novo setor comeca a se formar.

No primeiro estagio, o desafio encontra-se na concepgdo de uma estrutura
alternativa do setor ou uma nova arena de oportunidades. O objetivo é superar o
raciocinio e a criatividade dos concorrentes. Na segunda fase, compete-se para
moldar o surgimento dessa futura estrutura do setor em beneficic da propria
organizacdo. Nesse estagio, a meta é ulirapassar e distanciar-se dos
concorrentes. A énfase da maioria dos especialistas de estratégia é com relacdo



ao estagio 3, a competicdo baseada no mercado, na qual grande parte da
incerteza técnica foi solucionada, existe um produto ou servigo tangivel a oferecer,
a cadeia de valor assumiu uma forma definida e os papéis complementares de

compradores e fornecedores estéo claros.

Ao enfrentar desafios de desenvolvimento complexos e que se estendem por
varios anos, as instituicbes esido reconhecendo que é impossivel "fazer tudo
sozinhas". A preocupagdo em manter todos os componentes e competéncias
dentro da organizagdo precisa ser repensada. Os relacionamentos entre parceiros

ndo sdo orientados por transagdes; s&o relacionamentos a longo prazo.

Ndo se pode deixar de lado um comentario no que concerne ao mundo do
trabalho, o qual esta atravessando uma dessas redefinicbes fundamentais que
marca um ponto decisive nas sociedades. Agora a estabilidade reside na pessoa e
ndo na posigdo. No futuro, a estabilidade dependera do desenvolvimento de pelo

menos irés caracteristicas basicas como trabalhador e como pessoa:

- "empregabilidade™: a estabilidade vird primeiro e acima de tudo do trabalhador
ser uma perspectiva atraente para os empregadores e essa atratividade envoive

possuir as capacidades e atifudes que o empregador precisa no memento;

- "mentalidade de fornecedor": ser um empregado fradicional € leal ja ndo € mais
uma vantagem, na verdade, passou a ser uma desvantagem; por isso, deve-se
parar de pensar como um empregado e comegar a pensar como um formecedor

externo que foi contratado para realizar uma tarefa especifica;

- "elasticidade™: as organizacées de hoje operam num ambiente tdo turbulento que
nenhum arranjo Ihes serve por muito tempo; 0 que servira € a capacidade de se
vergar sem se quebrar, de prontamente abrir m&o do que estd superado e

aprender o novo, de recuperar-se rapidamente da decepcdo, de viver com



elevados niveis de incerteza e de encontrar seguranga interiormente, mais do que

externamente,

Essas capacidades e atitudes proporcionardo ou, de certo, ajudardo em muito
a seguranca e a estabilidade requerida que néo existe atualmente. Deve-se estar
preparado para aquilo que vai ser o mundo do trabalho do futuro previsivel: o
projeto e uma organizagéo construidos em torno de uma combina¢do mutante de

projetos.

As variaveis que compdem o mundo da competi¢do, ndo deixam espacos para
acomodag¢ado e, por isso, estratégias e objetivos devem ser definidos e muito bem
monitorados; qualquer principio de desvio de rota, em uma viséo preventiva, deve

disparar rapidamente uma agéo eficaz de solugéo de problemas.

Diante desse cendrio, marcado por um processo de globalizagdo considerado
irreversivel, o Brasil mostra-se particularmente fragilizado. O longo periodo de
crise econdmica agravou certas debilidades estruturais e desorganizou
profundamente o Estado, gue perdeu a capacidade de ordenar a economia e
financiar minimamente o desenvoivimento. Por outro lado, grande parte das
organizagbes ndo estavam preparadas para enfrentar o novo ambiente

concorrencial.

O novo cenario revela um mercado intensamente competitivo. Da competicdo,
nasce a busca pela eficiéncia produtiva. Disso, vém as novas formas de trabalho,
as modernas (e eternamente tensas) relagbes enfre capital e trabalho ou
inusitados conceitos de gerenciamento de pessoas. E na listagem das reacées

adversas, o mais cruel dos efeitos colaterais, o desemprego.

O cenario de transformacdes rapidas e, por vezes, turbulentas faz com que
organizagbes e gestores preocupados em analisar e avaliar os efeitos dessas
transformagdes busquem melhorias e aprimoramento continuo nas atividades que

7



norteiam o cotidiano das préprias organizagbes, obtendo vantagem no jogo
competitivo no qual estdo envolvidos. Sair na frente, nesse caso, pode representar
a sobrevivéncia da organizagdo. Assim sendo, a gestdo das pessoas torna-se
fator fundamental para dar sustentacdo a essas transformacdes, imprimindo um
carater diferenciador na batalha competitiva a que as organizagbes s&o

submetidas a nivel giobal.

As fontes de informacéo descritas a seguir, serviram de base para a coleta de

dados visando uma analise e avaliagdo mais precisa:

Reviséo da literatura disponivel, a fim de mapear os conceitos, metodologias e

variaveis que definem o tema;

- Pesquisa em dados disponiveis nas associagfes de classe dos profissionais
de Recursos Humanos, tal como APARH - Associacdo Paulista de

Administragdo de Recursos Humanos;

- Pesquisa em dados disponiveis no SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as

Pequenas Empresas;

- Entrevistas com dirigentes e funcionarios de empresas, para avaliar suas

percepgdes quanto ao tema, objeto desse trabalho.

Para tanto, o trabalho esta dividido em & capitulos e a conclusao.

No capitule 1 do trabalho, aborda-se o estagio qualitativo e competitive do
Brasil, relativamente aos indices encontrados nos Estados Unidos, Japao e
Europa, evidenciando que o pais ainda tem um longo caminho a percorrer para
aproximar-se do padrao "classe mundial®. Nesse caminho ha desafios, ndo s6 em

termos de investimenios em tecnologia, automacdo, gestdo de qualidade e



administracdo, etc, como tambeém, e principalmente, ho que se refere aos

investimentos nas pessoas que interagem nas organizagées.

No capitulo 2, analisam-se os fatores que potenciaimente podem melhorar o
desempenho das organizagdes e criar diferenciais competitivos, bem como as
dificuldades enfrentadas para conquista-los e consolida-tos. Discute-se, ainda,
porque sera cada vez mais essencial investir em treinamento, capacitagéo,

formagéo e otimizag&o do conhecimento das pessoas.

O capitulo 3 € dedicado a avaliagfo do papel das pessoas como agentes de
transformacédo nas organizagbes. Verifica-se que a aquisi¢do, manutengéo,
retencdo e o constante desenvolvimento do capital intelectual dentro das
organizagbes sdo e serdo atividades de fundamental importdncia na batalha

competitiva.

No capitulo 4, analisa-se a tendéncia atual em diregdo a terceirizagéio de
atividades operacionais e de rotinas do setor de R. H. Esse assunto de contelido
polémico, possui um rol de defensores de um lado e muitos contrarios de outro

lado, como sera explicado ac longo do estudo.

No capitulo 5, procede-se a uma analise das informacgdes obtidas nas
entrevistas realizadas corh executivos e especialistas da area de Recursos
Humanos, bem como com funciondrios, confrontando-se as proposicGes
divulgadas na literatura especializada e as praticas vivenciadas no cotidiano das

organizagoes.

No capitulo 6, conclui-se o trabalho com algumas reflex6es derivadas da
analise desenvolvida ao longo do estudo, destacando-se alguns "paradoxos” que
acentuam a importancia da gestdo das pessoas no momento atual do processo
competitivo das organizacdes, caracterizado por uma disputa nos mercados

globais .
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1. ALGUNS INDICADORES DE DESEMPENHO DA MANUFATURA
CLASSE MUNDIAL E A POSICAO RELATIVA DAS
ORGANIZAGOES NO BRASIL.

As organiza¢fes que conseguiram assimilar e responder, de forma agil, aos
desafios do novo ambiente competitivo, aprimorando & sua infra-estrutura
operacional, seus procedimentos de trabalho e o0 conhecimento das pessoas,
estdo obtendo resultados favoraveis, em termos de desempenho, pois qualidade
gera fidelidade, mantém e, em alguns casos, amplia posi¢cdes no mercado,
proporcionando maiores lucros. Esses atributos fazem com que o fator
credibilidade se acentue nas relagdes cliente - fornecedor.

Mas nem todas organizagBes tém interesse ou condicdes de acesso 3
informacgao necessaria, ao conhecimento dos métodos e das ferramentas da
qualidade, especialmente as pequenas empresas que, no conjunto, empregam
muitas pessoas e, certamente, possuem potencital de crescimento. Apesar da
quase obrigacdo de desenvolvimento, a aquisi¢do de informagdo ndo é uma
mercadoria facil e de livre acesso, pois envolve custos, mudangas nas estruturas e
nas atitudes das pessoas que interagem dentro das organizages e,
principalmente, se faz presenie o desafio da passagem do conhecimento a
aplicacao pratica. Esses pontos constituem-se, entretanto, desafios comuns para
pequenas, médias e grandes organizacdes, como sera analisado ao longo desse
trabalho.

Boa parte das organizagSes que integram a estrutura produtiva do pais, ainda
estdo distantes do que se conhece como manufatura ou servigos de classe
mundial. A esse respeito, vale recorrer aos resultados de pesquisas desenvolvidas
pelo SEBRAE.
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Pesquisa realizada pelo SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas
Empresas - (1994) revela que 79% dos empresarios de menor porte tém interesse
em conhecer processos que aumentem a qualidade dos produtos e servigos. A
mesma pesquisa aponta que a grande maioria dos dirigentes dessas
organizagOes desconhece ou ndo aplica determinados principios € métodos
modernos de gestao pela qualdade. Desse percentual vale a pena refletir sobre
qual seria o0 melhor método para introduzir a gestdo da qualidade nas
organizactes. A opgdo mais sugerida (34% das respostas) foi a instrugdo auto
aplicada. Treinamento e consultoria (26%) foi outra forma escolhida. Portanto,
existe uma boa dose de conhecimento e conscientizagio dos empresarios® para a
importdncia de contarmos com pessoas habilitadas para desempenhar bem as

suas atividades.

Para os grandes conglomerados, a pesquisa ndc mostraria nameros tdo
diferentes, pois a metodologia ideal de aprendizado, como defendem grande parte
dos educadores é o treinamento e a instrugao tedrica seguida de sua imediata
aplicagdo pratica, a fim de sentir as diferengas, caso existam, de um ensino formal
e estruturado para a pratica do equacicnamento de problemas, em decorréncia
das variaveis envolvidas; porém duas situacGes se contrapGem, nesse caso, para
as grandes organizagfes: a maior facilidade de se obter a informacdo e o
conhecimento necessario, com o maior grau de dificuldade de implementacio e
conscientizacdo das pessoas da importdncia de se trabalhar com método,

seguindo procedimentos de trabalho padronizados.

QO desempenho das organiza¢des brasileiras demonstrado pelos varios
indicadores da qualidade normaimente utilizados, esta abaixo do padrao mundial e
o resultado esta estampado na baixa competitividade e na constante luta para se

chegar a uma rentabilidade aceitavel.

% 0s indices referem-se aos microempresarios
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Os numeros s&o impressionantes quando se compara o desempenho da
industria brasileira com a média da industria mundial (Estados Unidos e Europa) e
do Japdo em termos de qualidade e produtividade. Dados extraidos de matérias
publicadas pelo jornal "Folha de S&o Paulo”, nos fasciculos sobre Qualidade Total

mostram informagdes do ano de 1994:

- Pecgas Rejeitadas: no Brasil, o indice de rejeicdo de pecas defeituosas fica
entre 23 a 28 mil pecas em cada milhdo produzidas. A média mundial ndo
passa de 200 e a do Japdo ¢ de apenas 10 pegas rejeitadas por milh&o.

- Gastos com Assisténcia Técnica: durante a garantia do produto, os gastos que
a indastria brasileira tem com a assisténcia técnica representam 2.7% do valor
bruto das vendas, enguanto a meédia mundial é de 0.15% e a indistria

iaponesa gasta menos de 0.05% do valor bruto das vendas.

- Pecas Retrabalhadas: o nimero de pecas que sdo corrigidas depois de
fabricadas chega a 30% do total, na industria brasileira. A média mundiai é de
2% e na industria japonesa ndo passa de 0.001% do total de pecas.

- Entrega de Pedidos: entre a chegada dos pedidos, na fabrica, € a efetiva
entrega dos produtos, a industria brasileira gasta, em media, 35 dias. A média

mundial é de apenas 3 dias e a do Japao de 2 dias.

- Participacdo dos Empregados: no Brasil, 0.1% dos empregados das industrias
apresentam sugestoes de melhoria aos produios e processos organizacionais.
A média mundial é de 60% e na indastria japonesa 95% dos empregados

contribuem com sugestdes.

- Treinamento de Pessoal: a indlstria brasileira investe em treinamento menos

de 1% das horas trabalhadas durante o ano, por empregado. E de 6% a média
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mundial, enquanto na industria japonesa os empregados passam, em média,

10% do tempo de trabalho em treinamento.

Embora os indices acima estejam se referindo a paises, ou mesmo
continentes, ndo ha concorréncia direta entre eles, como em um primeiro
momento tem-se a impressdo. Hamel e Prahalad (1995:310) ratifica esse
argumento e ainda afirma que se a prosperidade européia crescer, a dos Estados
Unidos aumentara também; se a economia japonesa crescer, o PIB dos Estados
Unidos ndo diminuira proporcionalmente. As batathas competitivas sédo travadas
entre as organizacoes. A FIAT, na verdade, "rouba” fatia de mercado da GM, Ford
e Volkswagen; o crescimento da TAM efetivamente decarre do declinio da VASP,
VARIG e TRANSBRASIL e, assim por diante, em todos os segmentos da nossa

economia.

Pesquisa mais recente, efetuada em 1997, pelo BNDES / CNI / SEBRAE,

mostra os seguintes indicadores, de forma resumida, para a industria nacional:

- Prazo de Entrega: o prazo de entrega do produto vem se reduzindo; em 1997,

ndo passa de 17 dias.

- Percentual de Defeitos: o percentual de defeitos na producdo atingiu o valor

médio de 5%.

- Percentual de Retrabalho de Produtos com Defeito: de cada cinco pecgas

produzidas com defeito, uma é recuperada.

- Percentual da Receita Operacional Liquida Aplicado em Assisténcia Técnica: a

média encontrada atingiu 1.9%.

13



Percenfual de Empregados na Produgdo: os empregados da producgdo
representam, em média, 73% do total de empregados, dai, a importancia de

um programa intenso de treinamento e formagéo de pessoal, a esse nivel.

Taxa de Rotatividade Total: embora a reducdo do emprego industrial tenha
provocado, simultaneamente, a redugédo da taxa de rotatividade, em 1997 esse

indice fica no patamar de 20%.

Percentual da Receita Operacional Liquida Aplicado na Educagdo Basica e
Treinamento de Empregados: 0s gastos das empresas no treinamento de seus
empregados atingiram 0.9% da receita operacional liquida em 1997.

Treinamento "on the job" por Empregado: o treinamento "on the job" obteve a
média de 14 horas por empregado em 1997.

Treinamento Formal por Empregado: as empresas utilizaram, em média,

9 horas de treinamento formal por empregado em 1997.

Taxa de Absenteismo: a taxa de absenteismo vem se mostrando estavel nos

ultimos anos, tendo atingido 3.2% em 1997.

1.1 Evolugao do Desempenho das Empresas Brasileiras 1994/1997

Embora ndo se tenha condicdes de estabelecer uma relagdo direta

comparativa entre todos os itens da pesquisa efetuada em 1994 e aqueles que

fazem parte da pesquisa realizada em 1997, pela metodologia aplicada, percebe-

se uma evolug&o positiva para itens, tais como: cumprimento do prazo de entrega

de pedidos que saltou de 35 dias para 17 dias, percentual de pec¢as retrabalhadas

diminuiu de 30% para 20%; porém para outros itens estudados, a pesquisa de

1997 mostra dados ainda insatisfatOrios, principalmente para um fator basico de

melhoramento continuo, ou seja, as horas gastas em treinamento formal por

empregado, cuja média é de 9 horas, muito pouco ou mesmo irrisério em se
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tratando de formagdio de pessoal. De qualquer forma, os resultades de 1997 no
Brasil estdo longe dos indices alcangados pela industria mundial, mesmo se

comparados com os dados de 1994,

Portanto, apesar dos indices e resultados obtidos dependerem de vérios
aspectos, tais como: tecnologia empregada, automagéo e robdtica, processos,
gestdes avancadas de administracido, eficdcia do sistema da qualidade
impilementado, etc, a questdo basica é entender os motivos que levam os
acionistas e dirigentes das organizagées, no Brasil, a investirem muito pouco nas
pessoas e se 0 pouco que investem pode representar, de fato, um instrumento
eficaz que permita dar condi¢bes para o efetivo aprendizado e o consequente
aprimoramento, contribuindo de alguma forma para o desenvolvimento e
capacidade de mudanca e de inovagéo das organizagbes, criando diferenciais de

competicdo interna e externa.

As hipoteses possiveis para explicar tal situagdo poderiam advir de um rol de

possibilidades, ou seja:

- Cumprir programas de treinamento néo fundamentados no levantamento real
das necessidades de capacitagdo profissional inexistente ou aprimoramento

daquela ja existente;

- Cumprir programas de treinamento com a finalidade exclusiva de se conseguir
registros de dados para atender requisitos de auditorias de 22 e 32 partes
(clientes e orgéos certificadores oficiais), ndo possuindo carater especifico de
formacéo;

- Indicagbes de participantes que ndo possuem a minima correlagdo com o
assunto a ser estudado, nem formagao bdsica e profissional adequada para
assimilacéo, nao exercendo, posteriormente, a funcdo de "muliiplicadores” do

conhecimento adquirido dentro das organizages;
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- Distanciamento dos dirigentes da realidade fabril, das dificuidades do dia a dia
e dos demais niveis hierarquicos, em saber das vantagens e beneficios que
um treinamento efetuado ( visdo a curto prazo ) pode trazer e uma

formacgéo/capacitagéo de pessoal ( visdo a médio e longo prazo ) pode resultar;

- Dificuldade em implementar assuntos estudados por meio de treinamentos ou
mesmo de capacitacies de pessoal gue delongam mais tempo de absorg¢éo de
conhecimento, por uma caracteristica muito negativa em pessoas e

organizagdes que é o extremo medo 8 mudangas;

- Dificuldade em implementar o assunto estudado por uma n&o sintonia entre o
"falar”, o "querer” e o "fazer”;

- Mudanca de objetivos, em curto espago de tempo, fazendo com que o assunto

estudado perca sua real finalidade de aplicagéo;

- Pelo comportamento "mecanico” dos dirigentes e acionistas no corte de
investimentos (quando existem) para a area de treinamento e formacgéo de
pessoal e mesmo corte de pessoal, trazendo enorme desconforto ao ambiente
de trabalho, apés um primeiro sinal, por menor que seja, de queda nas

margens de lucro que poderiam afetar a rentabilidade das empresas.

Nos proximos capitulos, busca-se caminhar no sentido de analisar mais

detidamente essas hipoteses.
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2. O PAPEL DAS PESSOAS NAS ORGANIZAGOES COMO FONTE
DE DIFERENCIAL COMPETITIVO.

2.1 Visdo Geral Rumo a Criagdo de Diferenciais Competitivos nas
Organizacoes

O desafio da competitividade estd associado a termos, denfre os quais:
transformagéo, reengenharia, reinvengéo, etc., mas as pessoas que fazem parte
das organizagdes nos seus diversos niveis hierarquicos devem aprender a mudar
mais depressa e mais estruturadas. Hammer e Champy {1994:83,89) afirmam que
"ndo sdo as organizagdes que aplicam a reengenharia acs processos, mas sim as
pessoas; o verdadeiro frabalho de reengenharia - o trabalho pesado - esta nas
mios dos membros da equipe de reengenharia, sdo as pessoas que precisam
produzir as ideias e os planos, 0s quais, muitas vezes, devem tornar-se realidade;

portanio, sdo as pessoas que realmente reinventam as organizagdes”.

O mercado em si, globalizado ¢ verdade, esta se tornando cada vez mais
complexo, exigente, dinAmico e competitivo; seria natural que as organizagGes
adotassem uma posigdo pré-ativa indo ao encontro do que estd acontecendo,
estruturando-se para fortalecer cada vez mais as respectivas participacées nos
segmentos que atuam, deshravando oportunidades que surgem ou mesmo
realizando prospecgbes para chegar a frente dagueles que estdo satisfeitos com
uma posicdo aparentemente cdmoda de lideranga para os dias de hoje. No
entanto, de um modo geral, o que se observa é um reflexo tardio e reativo as
constantes mutacbes que estdo ao redor. Fica claro que todo potencial e
capacidade pré-ativos de prever ou gerar oportunidades estdo atrelados
firmemente ao potencial e capacidade pro-ativos de executar € ganhar mercado,
ou seja, as organizagdes em todos os segmentos de atuagio, néo estio, de um
modo geral, se preparando adequadamente ou, ainda, nédo estéo preocupadas em
se preparar para construir uma base solida a fim de alcangar vantagens
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competitivas. Estdo trabalhando dentro do imediatismo tipico daqueles que
querem resolver os problemas do cotidiano sempre presentes € nao erradicados,
tentando, ainda, aproveitar, as poucas oporfunidades que se apresentam,
disputando, em uma visao positiva, nichos de mercado de igual para igual com os
competidores, ndo apresentando nenhum atributo inovador que pudesse ser

levado em consideragao para “encantar” o cliente.

Para os acionistas e dirigenies que conseguem analisar a situagdo e ter uma
visdo de futuro, dois caminhos podem ser seguidos: o primeiro, seria colocar forca
e obstina¢do de modo individual, para conguistar as oportunidades que surgem e
realisticamente conquista-las; o segundo, promover as chamadas "joint ventures”,
isto &, realizar aliangas com outra(s) organiza¢do(¢des) com a finalidade de somar
esfor¢cos e juntos serem maiores, comparados aqueles que individualmente estéo
ou estavam na dianteira ou, entdo, solidificando mais ainda a posi¢ao de lideranca

ja alcangada.

Diante de um quadro geral muito negativo no que tange a indicadores
qualitativos e de desempenho no Brasil, ja mencionado, os dirigentes ainda
limitam-se a promover inimeras reunibes gerenciais com o objetivo de definir
agfes, a maioria absoluta com teor corretivo, para melhorar situa¢gdes onde,
grande parte das atividades ja foram desenvolvidas, cabendo ao acaso, conseguir
resultados mais convincentes. Esse é o retrato do procedimento cotidiano adotado

pela maioria absoluta das organizagfes de grande, médio e pequeno porte.

Frise-se que esse procedimento é adotado porque grande parte das
organizagfes preocupam-se somente com as atividades de curto prazo, somando-
se ao fato de conseguirem, ainda, uma rentabilidade aceitavel que faz com que
reunides desse lipo sejam encaradas e aceitas como eficazes, porém néo ha uma
andlise critica da situagdo, pois uma 6bvia pergunta seria formulada: com um
planejamento criterioso, visionario e estratégico, ndo se poderia alcancar
resulitados melhores, corrigindo pequenas distorgdes e desvios inevitaveis ao
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fongo do percurso, em se tratando do modo dinamico de como as variaveis se
apresentam? O "sim" como resposta também seria Obvio, objetivo e sensato,

porém é exatamente esse comportamento que ndo se observa.

Eliana Mauricio em seu artigo sobre o modelo Xerox de competéncias faz uma
projecdo para o ano 2000 da Xerox do Brasil e, evidentemente, para o proximo
milénio (fonte: Anais Seminario Internacional Educac¢éo Profissional, Trabalho e
Competéncias,1996:67,68), assumindo que para desenvolver competéncias, deve-
se investir na formagdo de capital intelectual. Para se chegar a definicdo de

competéncia, a empresa teve como ponto de partida as seguintes premissas:

satisfacéo e lealdade do cliente;

- crescimento com produtividade;
- empregabilidade, trazendo toda a questao de capacita¢do para o trabalho;

- vantagem competitiva, os empregados sdo uma vantagem competitiva e isso

faz a diferencga;

- modelo operacional de sucesso sendo reforgado, ja que a estrutura

operacional da empresa é uma estrutura de sucesso.

Para a Xerox do Brasil, a equacio do sucesso passou a ser um somatorio de
competéncias: conhecimento, habilidades e atributos e n&o somente
conhecimento técnico. As competéncias que precisam ser desenvolvidas hoje,
podem néo ser mais as de amanhd; o processo de desenvolvimento € um desafio
onde o funciondrio estda sempre quebrando seus recordes e quanto mais se

aprende mais esses recordes sdo quebrados, ndo ha linha de chegada.
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2.2 Necessidade da Criacao e Desenvolvimento de Diferenciais Competitivos

A necessidade de se criar diferenciais competitivos, caracteristica vital nos dias
de hoje, dado ao forte acirramento de disputas por fatias de mercado, deveria
fazer com que os estrategistas buscassem férmulas que pudessem garimpar e
conseguir negocios, chegando a frente da concorréncia e trazendo retorno as

organizagfes, a médio e longo prazo, atingindo objetivos e focando oportunidades.

Segundo Hamel e Prahalad (1995:148,149), chegar ao futuro primeiro € mais
uma fungéo da capacidade de dinamizar os recursos do que dos recursos em si. A
capacidade de dinamizagdo dos recursos deriva-se ndo de uma arquitetura
estratégica elegante mas de uma nogédo profunda do propédsito, uma viséo
realmente sedutora da oportunidade que o amanhé oferece.

A fim de gue se possa entender porgue sera cada vez mais essencial investir
em treinamento, capacitacdo, formacgdo e otimizagdo do conhecimento das
pessoas (algumas organiza¢des usam e entendem que a expressdo “recursos
humanos” nao traduz a sua realidade cultural e de conceitos, alterando para
“talentos humanos” e € justamente esse valor que falta ser explorado, trabalthado e

capacitado nessas mesmas organizagGes), analisa-se o contexto com oito itens

basicos:

- Tecnologia: a tecnologia passa a ndo ser mais um fator diferencial na
competitividade entre as organizagdes pois estd mais acessivel, de facil
aquisicao e imitavel mais rapidamente; um exemplo claro séo as organizagGes
do setor eletrdnico ou, ainda, de microeletronica cuja tecnologia é
extremamente dinamica, mutavel e evolutiva em espagos' curtos de tempo;
outros exemplos atuais sdo os setores de telecomunicacgGes, tecnologia da
informagéo e internet que a cada instante evoluem; no entanto, os grupos
empresariais procuram ndc deixar que os competidores, na corrida

desesperada pela inovagdo, detenham margem de vantagem, n&o poupando
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investimentos, portanto, essa caracteristica ndo se sobressai na balanca da

competi¢do.

Automagdo e Robdtica: atreladas ao item tecnologia, também n&o assumem
papel importante de criacdo de diferencial competitivo, ja que é de facil
aquisicdo, muitas vezes desenvolvido para uma dada e especifica tecnologia,
porém, aqueles que ndo se mobilizam para essa finalidade correm o risco de

ficarem muito para tras na corrida pela qualidade e confiabilidade de processos

e produtos.

Processos: o raciocinio € similar aquele descrito para o item "automagéo e
robdtica™ supra citado, ou seja, para tornar realidade uma dada tecnologia, o
processo em si € de facil aquisicdo, porém distinguindo-se, posteriormente,
quanto ao grau de absor¢do de conhecimento das pessoas, a fim de que

possam torna-lo repetitivo e sempre evolutivo.

Matéria Prima: ndo possui um pesc fundamental na criacdo de parametros
competitivos, mesmo se "dedicado”, ou seja, desenvolvido para uma
determinada aplica¢do, pois com uma analise mais apurada, consegue-se

chegar a sua reproducéo.

Gestdo moderna de administracdo: algumas organizagSes tentam impor e
vender como um modelo essencial para suportar a dindmica do relacionamento
cliente-fornecedor externo ou intemo e a inter-relagdo entre os varios
departamentos, implicandc na definicdo de trabalhar em time, o que na pratica
é dificii de se alcangar se nido houver uma clara predisposi¢do e
acompanhamento por parte de uma diretoria que realmente deseje isso e que
passe credibilidade e seriedade ao sistema de gestdo. Os mais variados
modelos de vanguarda podem ser implementados, até mesmo apoiando-se na
literatura sobre esse tema que ¢ farta ; portanto n&o se cria diferenciais

competitivos com isso, basta unicamente querer operar com eficacia.
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Sistema da qualidade reconhecido internacionaimente: atributo que a grande
maioria das organizagbes estdo se esforgando para conquistar, seja relativo a
normalizagdo ISO 9000, QS 9000 ( ou suas similares européias AVSQ, EAQF
e VDA ) ou mesmo rumo ao reconhecimento de um sistema que visa a
qualidade total, como € o caso dos critérios de exceléncia do Prémio Nacional
da Qualidade - PNQ, a nivel de Brasil. Aqui, cabe também mencionar a
normalizagdo 1SO 14000 para sua especifica finalidade de gestdo ambiental.
Porém, todas essas certificagdes nao incorporam diferencial competitivo pois
com um planejamento de trabalho sério e objetivo se pode aicangar,
equiparando-se aos demais compstidores. Apenas como dado ilustrativo, até
fevereiro de 1999, 2774 empresas sediadas no Brasil conquistaram a
certificag@o (SO 9000 (dados fornecidos pela ABNT) e, até janeiro de 1999, 53
empresas brasileiras obtiveram a certificaggo 1ISO 14000 (dados fornecidos
pelo INMETRO).

Benchmarking ou o aprendizado sobre as melhores praticas: tornou-se quase
uma "religido” para organizagGes que querem tornar-se competitivas. Com
grande interesse, equipes de funcionarios identificam e visitam outras
empresas reconhecidas como de classe internacional, ou seja, as chamadas
"best in class”. Evidentemente, o que deve ser levado em consideragdo € o
aprendizado do conceito e da idéia adotada, para posteriormente, de acordo
com a cultura e as competéncias essenciais existentes (e possivelmente
aquelas que serdo necessarias), planejar qual seria a melhor forma de
implantacdo da idéia em um novo ambiente, ou seja, ndo se trata de realizar
uma cépia simplesmente. Na construgdo da competitividade organizacional, o
estabelecimento do benchmarking € um pré-requisito valioso, porém essa
pratica deve ser evidenciada em todos os setores de adminisiragdo, pois se
deve crescer como um bloco compacto para se conseguir 0 objetive proposto.
Porém se todas as empresas procurarem se adequar e tiverem como obijetivo,
conhecerem as melhores praticas e procedimentos adotados, fatalmente

estardo em um mesmo patamar de exceléncia.

22



- Servigos: a atividade de servicos ou pés venda, também conhecida como
assisténcia técnica, suporte a0 cliente, entre ouiros termos, € um fator
fundamental de diferencial competitivo muito pouco valorizado e explorado
pelas organizagGes, as quais ndo perceberam que essa variavel pode
determinar pelo cliente, a escolha de um fornecedor. O atendimento adequado
ao cliente, dirigindo-se para a esfera preventiva e ndo corretiva garante seu
retorno, fidelidade e confianga. Embora seja uma atividade que pode ser
imitada ou adaptada através do conhecimento das melhores praticas, ressalta-
se o papel nuclear da area de Recursos Humanos para formar e capacitar as
pessoas para construir a diferenciagdo em favor das organizagdes que se
preparam ¢ definem essa caracteristica como estratégica na consolidagéo dos

negdcios presentes e futuros.

O conjuntoc dos possiveis diferenciais descritos, € o resultado das
competéncias de um particular conjunto de rela¢Ges qgue, nos termos de Penrose

(1959}, ddo identidade a organizagao.

Portanto, qual vem a ser a caracteristica preponderante e fundamental que
pode e deve criar diferenciais positivos? Defende-se que ¢ verdadeiro valor que
cria diferencial competitivo positivo nas organizagdes sdo as pessoas
consideradas sempre uma variavel facil de ser manipulada, ou seja, facil de ser
encontrada e mais facil ainda de ser disponibilizada e € com essas duas

caracteristicas que as organizagSes abusam dos erros cometidos.

O desempenho das organizagdes depende do conhecimento, habilidade,
vivéncia e competéncia das pessoas que quanto mais tiverem oportunidade e
puderem se aprimorar, mais diferenca fardo em prol das estruturas administradas
por profissionais de visdo que busca incessantemente a melhoria continua, a
perenidade da empresa e a criagédo de valores baseados na ética profissional e
respeito as pessoas. A competéncia € o conhecimento de cada pessoa ndo

podem ser adquiridos do mesmo modo como se descreve para oS oito itens
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anteriormente analisados, ou seja, em palavras simples e objetivas: “compradas”,
pois & plenamente possivel contratar pessoas competentes e com uma alta
potencialidade de desenvolvimento, mas elas nunca faréo parte do ativo fixo de
uma organizacao, residindo na liberdade de ir e vir um diferencial importantie na
aquisicdo de capital intelectual. Dai, enfatiza-se que o aprendizado continuo é

fundamental, a fim de desenvolver e aprimorar o conhecimento das pessoas.

Nonaka e Takeuchi (1997:65) abordam dois tipos de processo de criagdo de
conhecimento: "o conhecimento tacito que & pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado e o conhecimento explicito que se
refere a0 conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica". Os
autores (1997:264) enfatizam que qualquer dirigente que "leia jornais e revistas
n&o especializados, percebera que se inicia a sociedade do conhecimento, na qual
o conhecimento ndo é apenas outro recurso, ao lado dos fatores de produgdo
tradicionais - terra, capital e frabalho -, mas sim o recurso rnais -importante. Os
dirigentes também perceberdo que o futuro pertence aos trabalhadores do
conhecimenio - 0s que usam a cabega e ndo as Maos - € que a chave futura esta

em sua educacio e seu treinamento”.

Hoje, a fendéncia € fazer com que todas as pessoas, em todos os niveis da
organizacdo, sejam os administradores - € ndo simplesmente os executores - de
suas tarefas. Alem de executar as tarefas, cada pessoa precisa conscientizar-se
gue deve ser o elemento de diagndstico € de solucdo de problemas para obter

uma melhoria continua de seu trabalho dentro da organizagéo.

Nonaka e Takeuchi (1997:185) afirmam gue "a medida que o conhecimenio e a
inovac&do tornam-se mais importantes para o sucesso competitivo, a crescente
insatisfacdo com as estruturas organizacionais tradicionais ndo deve ser surpresa;
durante grande parte desse século, a estrutura organizacional oscilou entre dois

tipos basicos: burocracia e forga-tarefa, mas quando se trata de criagdo do
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conhecimento, nenhuma dessas estruturas é adequada, é precisoc uma

combinag&o ou uma sintese de ambas”

2.3 Desenvolvimento das Competéncias Essenciais

A organizagdo que realmente pensa em crescer deve avaliar muito bem as
suas competéncias essenciais existentes e aquelas competéncias essenciais
exigidas e, a partir daf, escolher uma dentre as trés opgdes possiveis: “comprar,

formar ou emprestar competéncias”.

“Comprar” competéncias significa contratar taiento de fora da organizacéo;
existem situa¢des que essa pratica & salutar, a fim de trazer algo novo para dentro
da organizagdo, ressalta-se, porém, a extrema dificuldade de encontrar uma
pessoa idealmente pronta, pois muitos fatores precisam ser relevados, ou seja,
conhecimento tecnoldgico da area de atuacdo, conhecimento metodoldgico de
trabalho, compatibilidade com a cultura da organizacgéo de origem, efc.

“Formar” competéncias deriva do aprimoramento das qualificagbes, potencial e
conhecimento dos profissionais existentes mediante treinamento e capacitagzo.
Caso a organizagio ja possua essa pratica de investir, gradativamente, em seus
funcionarios, serd mais facil identificar tal profissional que estara em condigbes de
se desenvolver de um modo eficaz e produtivo, criando valor positivo. No caso da
organizagdo ndo possuir a pratica de capacitar os funcionérios mediante
treinamento e formacdo adequada, escolhera a melhor pessoa gue certamente
estara aquem das necessidades de desempenhar bem as atribuigdes da fungdo e

ndo somara pontos para a criacdo de diferencial competitivo.

“Emprestar’ competéncias € a contratacéo de servigos de consultoria, ou seja,
& um arranjo de terceirizagdo de capacitagdo que confere competéncia as
organizacdes sem que essas se obriguem a reté-la. Em geral, essas consultorias
sd0 chamadas para tratar de um determinado assunto especifico, a um

determinado tempo de conclusé&o.
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Hamel e Prahalad (1995:273,274) afirmam que a prote¢do das competéncias
essenciais contra a erosdo ou perda exige vigiidncia continua por parte da aita
geréncia; embora a maiocria desses gerenies seniores possa demonstrar com
facilidade as medidas competitivas do desempenho em vendas, pariicipagéo no
mercado e lucratividade, poucos sdo capazes de avaliar de forma rapida e
convincente a posigdo da organizagdo quanto a estar ou ndo a frente dos

concorrentes no desenvolvimento das competéncias essenciais.

A experiéncia pratica indica que o crescimento, a capacidade de inovacédo de
uma organizagdo ou mesmo uma mudanga de culiura € comportamento, estéo
relacionados comn as intengdes de um grupo limitado de pessoas ou, as vezes, de
uma (nica pessoa em construir algo novo, evolutivo e de gestdo visionaria. Essa
Unica pessoa ou esse grupo de pessoas podem ser 0s proprios acionistas, os
dirigentes até os diretores / gerentes de 1°. linha, porém nada abaixo desse nivel
hierarquico porque para realizar uma transformagé&o que signifique evoiucao e
inovagdo, duas caracteristicas tornam-se vitais: arrojo para motivar a mudanga,
forgando uma conquista e autoridade para dar suporte as atividades necessarias
visando atingir os objetivos previstos.

Qutro fator primordial defendido pelos especialistas e estrategistas modernos,
entre eles pode-se citar Hamel e Prahalad (1995}, consiste no abandono de parte
dos valores e fundamenios que nortearam o passado das organizagdes, dando
chance para que se preservem as competéncias que fardo parte do futuro e,
principalmente, que se desenvolvam novas competéncias que, por certo, se
adequardo melhor aos novos rumos e regras da globalizagc@o da economia. Frise-
se que s&o as pessoas que aprendem, assimilam, desenvolvem-se, melhoram a
cada dia, amadurecem, beneficiando, por conseguinte, as estruturas

organizacionais.
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2.4 Potencial das Pessoas como Fonte de Diferenciais Competitivos
Se as pessoas constituem diferencial competitivo, trés ag¢des tornam-se

preponderantes para maximizar esse potencial:

- formar times ou equipes de trabalho aproveitando a capacidade e o
conhecimenioc das pessoas individualmente, fataimente trariam resuitados
muito mais expressivos do que agir isoladamente, tentando aproveitar o

mesmo conhecimento;

- investir na capacitacdo e formagdo de pessoal em todas as areas da
organizagéo, a fim de que se possa aumentar o poder de resposta de um modo

equilibrado e unissono.

- investir na capacitagéo e formac&o individual de pessoal, procurando dar uma
conotagdo de polivaléncia e multifuncionalidade do conhecimento a ser
adquirido, que aliados & competéncia essencial proporcionardo uma base de
sustentacdo aos desafios sempre inovadores que serdo enfrentados, para se

atingir o futuro de forma competitiva.

Porém, nesse ponto, deve-se realizar uma reflex&o para analisar um fato real,
pois se observa um verdadeiro paradoxo com relagéo as pessoas: de um lado, a
necessidade pessoal e profissional de se desenvolver, de cada vez mais se
aprimorar, ganhar conhecimento ¢ de ser encarado pela organizagdo como um
importante capital intelectual e de outro lado, as dificuldades de se manter e
prosperar em uma organizagdo ou no mercado quando se entra em uma fase da

vida profissional acs 40 anos de idade.

A pergunta naturai seria: uma pessoa que entra na faixa dos 40 anos de idade,
néo possuiria um maior conhecimento, vivéncia e capacidade de gerir atividades e
pessoas, no seu aspecto global, em relagdo aquelas pessoas que chegam a
posicdes chaves hierarquicamente, aos 30 anos de idade ou até menos? Porque

as organizacgfes expelem, de um modo contundente, os profissionais de 40 anos
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de idade? Porgue o mercado pretere os profissionais de 40 anos de idade que nio
estdo empregados? Na verdade, todos alcangardo um dia essa fase da vida e

aqueles profissionais que hoje preterem, n&o serdo os preteridos de amanhi?

Ha um processo de rejuvenescimento nas organizagdes que parece inexoravel
e sO tende a acelerar. Um gerente ou diretor que na década de 80 e no principio
da década de 90, alcangava essa posigdo com, no minimo, 40 anos de idade, deu
lugar, no final da década de 90, a jovens com 30 anos de idade, ou em alguns
casos, com menos idade ainda. Qual vem a ser o conhecimento acumulado e a
experiéncia de vida desses jovens profissionais? Um dado curioso fornecido pelo
Instituto de Pesquisa EconOmica Aplicada - IPEA, aponta que os profissionais de
40 a 49 anos de idade aparecem na faixa de desemprego mais baixa porque néo
encontram trabalho e logo desistem de procurar; quando deixam de procurar
frabalho, saem da lista da Populag¢do Economicamente Ativa - PEA.

Na reportagem da revista Exame de 23/02/00, edi¢cdo 708, ressalta-se com
base no Caged — Cadastro Geral de Empregados e Desligados, do Ministério do
Trabalho, pessoas com idade entre 40 e 49 anos de idade, com nivel superior de
escolaridade perderam 19538 vagas nas organizactes brasileiras, enquanio os
profissionais de 30 a 39 anos de idade com hivel superior ganharam 10179 vagas.
Os que possuem entre 18 e 29 anos de idade fizeram os maijores progressos:
ganharam 84474 vagas. E claro que essa tend@ncia nao é uniforme. Ha setores
mais avessos a mudanga, ha organizagbes mais tradicionais, ha regides que
valorizam mais a experiéncia. Como ilustragdo, remetem ao caso da Volkswagen
que de 4 anos para c¢a, vem promovendo uma renovagio nao apenas tecnologica,
mas também de gestdo, possuindo, atualmente, uma média de idade do pessoal

de 44 anos, quando em 1996 era de 51 anos.

E claro que esses processos de renovacdo ndo sdo maquiavelicamente
construidos para encurtar a carreira das pessoas, até porque fodas elas ou tem

mais de 40 anos ou esperam atingir essa idade algum dia. O fato € que 0 mercado
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de trabalho, um pouco por preconceito, outro tanto por constatacéo, vincula essa
idade a um perfil genérico, que ja nde é mais valorizado nas organizacbes,

principalmente aquelas que detém tecnologia de ponta.

Ainda, de acordo com a mesma revista Exame, uma pesquisa efetuada pela
Saad Felipelli, que presta servigos de recolocagdo a executivos, 42% das
organizacdes consideram a idade uma questédo importante, 39% dizem nao fazer
analise da idade de forma isolada mas sim combinada com oufros fatores e
apenas 19% ndo consideram a idade uma questdo importante na decisdo de
desligar ou contratar um executivo. A pesquisa foi feita no ano passado com
diretores de R. H. e administrativos de 482 companhias de médio e grande porte,

a maioria no eixo Rio-S3o Paulo.

A idade esta pesando contra as pessoas capacitadas que estdo em atividade

ou ndo e trés argumentos reforcam essa afirmagao:

- desde a metade do seculo 20, a idade esta pesando para todos os individuos;
a cultura ocidental tornou-se uma cuitura de endeusamento do jovem. O
historiador britanico Eric Hobsbawn, em seu livro "A Era dos Extremos” (1995)
diz que “a juventude passou a ser vista ndo mais como um estagio preparatério
para a vida adulta, mas, em certo sentido, como um estagio final do completo
desenvolvimento humano”. “Os jovens passaram a ter poder, primeiro por
causa do poder de compra, como fambém porque o avassalador avango
tecnolbgico deu a eles uma vantagem enorme sobre os mais velhos, mais

conservadores ou menos adaptaveis”.

- a idade pesa porgue a economia estd mudando muito, rapidamente e
globalmente, portanto, questiona-se de que vale a experiéncia num mundo em
que a velocidade torna obsoletas as rotinas que eram novidades no ano

passado.
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- a idade pesa porque o pessoal de 40 a 50 anos experimentou uma fase de
transicdo mundial; o mundo externo, que no comego do século parecia
montado para funcionar, fragmentou-se. A familia deixou de ser a célula
principal da organizacdo social. As instituicbes do Estado e da Igreja se
esvaziaram. Ha uma nova légica no mundo, ou, no minimo, ha um novo

discurso sobre o mundo e sobre as organizagbes.

Outro paradoxo que se pode apontar € a continua capacitagéo e formagéo de
pessoal nas organizagdes, por mais ideal que seja, ndo cria valores suficientes
para segurar e encantar profissionais a permanecer nessas mesmas
organizacdes, principalmente, se ao seu redor, existir uma defasagem entre o que

se fala e 0 que se faz.

Até o inicio da década de 70, existiu uma identidade muito estreita entre
funcionario e a organizacao em gue atuava. Era extremamente normal aposentar-
se nas organizagoes onde se comegou a carreira profissional. Existia um certo
orgulho de trabalhar naquela determinada organizagédo, de vestir um uniforme
ostentando o emblema da companhia. Tudo isso faz parte de um passado e de

uma historia de fidelidade que néo existe mais..

2.5 Visualizagio do Horizonte Competitivo

Uma meta fundamental da competi¢do pelo futuro é maximizar a razdo entre
aprendizado e investimento, sendo que © mais importante, 4 medida que o futuro
surge no horizonte & aprender mais rapido do que os concorrentes. Quando varias
organizagies estdo buscando a mesma oportunidade e lutando para desenvolver
competéncias semelhantes, a questdo € como maximizar sua participagao nas
receitas mundiais quando o mercado finalmente decolar, langando rapidamente o
novo produto ou servigo. E como ndo poderia deixar de acontecer, as pessoas

motivadas com conhecimento e bem orientadas vao fazer a diferenga a favor da
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organizagdo que se preparou e investiu no capital intelectual dos seus

funcionarios.

Para uma organizagdo conseguir um lugar no futuro ou, ainda, distinguir-se

entre 0s concorrentes, precisa pensar diferente sobre trés pontos:

- competitividade, que basicamente gira em torno da posi¢@o competitiva relativa

e da vantagem competitiva que deve ser sempre sustentavel;

- formulag@o de uma estratégia adequada, elaborando um planejamento tatico

considerando objetivos, processos e recursos de planejamento;

- estrutura organizacional € mobilizagéo dos funcionarios de todos os niveis em

torno de uma intengé&o estratégica.

Ha que se ressaltar, ainda, que um fator preponderante na criagdo de valores
de uma organizagdo € a credibilidade que deve ser exercitada em todos os
sentidos da cadeia hierarquica. E extremamente dificil conquista-la, opondo-se ao

fato de ser extremamente facil perdé-la.

Como se sentem os funcionarios da Coca-Cola que tiveram conhecimenio pela
imprensa escrita e falada, no més de janeiro de 2000, do fechamento de 6000
vagas em todo o0 mundo?, representando 21% de sua forga de trabalho. Com os
cortes a empresa espera obter uma economia anual de US$300 milhdes. Mas
porque? A razdo divulgada da conta que a Coca-Cola ainda sofre os efeitos das
dentncias de contaminagéo de seus reftigerantes, ocorrida na Europa no ano de
19008, as quais levaram a empresa a ter de recolher seus produtos em varios
paises, tendo consequéncias negativas drasticas com a queda das vendas e ©

recuo no valor de suas agfes. A proposta de reestruturagao tem como objetivo

2 2500 serdo eliminades em sua sede em Atlanta-EUA
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descentralizar as operagdes para conceder maior autonomia as divisdes regionais.
(fonte: Folha de Sao Paulo, edigédo de 27/01/00).

Porém a que prego o fato mencionado repercutird? Qual sera a motivacdo dos

funcionérios remanescentes e a credibilidade nos dirigentes, que ao menor sinal

de queda de rentabilidade anuncia uma pesada penalizagdo as pessoas? Isto

aconteceu, realisticamente, em uma "gigante™ globalizada. Esse espago podera

ser conquistado pelos concorrentes, que se souberem manipular as pedras

estratégicas do jogo dos poderosos, podem tirar muito proveito de tudo isso.

2.6 Restrigdes a Criacéo de Diferenciais Competitivos -

Existem muitas dificuldades que precisam ser enfrentadas e superadas para a

criagdo de diferenciais competitivos. Em absoluto, ndo & uma tarefa das mais

faceis.

Politicas de reconhecimento da competéncia e da forga de trabalho das

pessoas.
Como ja& mencionado, define-se que o principal fator de diferenciacdo
competitiva resume-se nas pessoas; essa afirmagdo serd totalmente
verdadeira se essas mesmas pessoas forem as mais adequadas, aquelas com
maior potencial de aprendizado e desenvolvimento para ocupar postos para os
quais demonstrem alguma afinidade, ou em palavras simples e objetivas "

contar com as pessoas certas para lugares cerios".

Poréem, existem exemplos, nos quais nem sempre acontecem o
reconhecimento da competéncia e da forga de trabalho das pessoas para
ocupar postos vitais na organizagdo e desenvolver atividades que visem o
crescimento de um determinado setor e, por conseguinte, adicionar valor no

resultado global.

32



Observa-se, ainda, que os fundamentos da gestdo de pessoas sdo as bases
do processo do aperfeicoamento. Uma simples carta de aprecia¢do por um
trabatho bem feito tera mais resultado que preencher paredes com cartazes ou
frases de efeito. Para as organizag¢des que procuram novos programas, novos
métodos e novos trugues que mudaréo sua feigdo, devem levar em conta que

os funcionarios querem sempre as mesmas coisas:
s Ser apreciados;

e realizar algo de valor;

e crescer com a organizagdo e se sentir parte dela;
s ter superiores hierarquicos acessiveis;

e seruma pessoa e ndo um ndmero,

As organizagbes estruturadas procuram valorizar e investir nas pessoas,
avaliando o estagio atual de desenvolvimento, capacidade e obtengéo dos
objetivos em todos os aspectos do trabalhc em si e de administragdo das
atividades e, através de mecanismos adequados de analise critica definir as
normais correcdes "de rota” tdo necessarias para o gradativo melhoramento
continuo, bem como propor um desenvolvimento e aprendizado em assuntos

de interesse da empresa de acordo com 0s objetivos definidos.

Treinamentos realizados por imposicdo das normalizagdes reconhecidas

internacionalmente.

As organizacSes ja estao habituadas, de certa forma, a elaborar planithas de

treinamentos operacionais e gerenciais, imediatos efou extensivos, mais por
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imposi¢do das normalizagbes reconhecidas internacionalmente, do que
propriamente por uma interiorizacdo do real valor e confribuicdo que essa
atividade apresenta. Portanto, esses treinamentos séo definidos, vislumbrando
periodos ndo muito longos e podem ser justificados de uma forma simples
perante as exigéncias das normalizagbes utilizadas, caso ndo sejam

executados.

Planejamento e a realizagéo dos treinamentos deveriam ocorrer de uma forma
independente, movidos pela importancia de se ter na organiza¢do pessoas
capacitadas e, como consequéncia, se necessario for, demonstrar que essa
atividade atende as normalizagdes reconhecidas internacionalmente e ndo
justamente o contrario, uma imposi¢do normativa ser o ponto de partida para a

organiza¢éo de atividades de treinamentos.

Portanto, o cumprimento de programas de treinamento ndo fundamentados na
real necessidade de capacitagdo, ou ainda, de aprimoramento continuo,
multiplicam-se e ndo contribuem em nada ou quase nada para a formacgac e

aquisigdo de capital intelectual.

Indicagbes equivocadas de participantes em treinamentos.

Esse item de tao simples, bésico e obvio que possa parecer, traduz-se em uma
pratica tdo comum que o discurso imponente de investimento na formagao das
pessoas e dos chamados muitiplicadores, esvazia-se na escolha
absolutamente equivocada daqueles que terdo a missdo de assimilar
conhecimento, exercita-lo e dissemina-lo intermamente para o crescimento
gradativo da organizagéo. As organizagées desperdicam oportunidades, tempo
e dinheiro, desprezando a correta escolha de um funcionario, ndo obtendo com

isso preciosos pontos positivos na corrida competitiva.

Nos freinamentos locais, além de observarmos o que ja foi apresentado no

item anterior, soma-se o fato das indicagbes incorretas, ou seja, inutiliza-se
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uma fonte importante de aquisicdo de conhecimento, por mero tratamento
mecanico e com alto teor de faita de critério. O resultado final ainda pode ser
mais desastroso se atingirmos a total falta de desmotivagdo do funcionario

indicado.

Para os treinamentos no exterior, & evidente que diminui a possibilidade de se
propagar o erro, pelo aito custo do investimento efetuado e que alguém devera
explicar posteriormente, caracteristica inexistente nos treinamentos locais,
porém ainda recheado de falta de critério , com uma variavel a mais, ou seja,
trata-se da indicagdo politica, representativa pelo tipo de treinamento, ndo
baseada em competéncia ou afinidade com as atividades a serem
desenvolvidas, com alto risco de desmotivagéio das pessoas que foram

preteridas.

As duas modalidades de treinamento acima mencionados e suas imperfeigbes
na escolha correta das pessoas, agem como um bumerangue negativo na

construgéo ou consolidagao de diferenciais competitivos.

Distanciamento dos dirigentes dos demais niveis hierarquicos.

Atualmente, as organizagbes esmeram-se na elaboracZo e no conteudo de
documentos que compdem a sua politica global, criando, basicamente, uma
triade batizada de missdo, visdo e valores, os quais afirmam buscar
incessantemente. N3o é raro observar a exposigdo de quadros por todas as

suas dependéncias com tais definigbes.

As definicdes dadas para essa triade, como nédo poderiam deixar de acontecer,
referem-se sempre a expressdes que tentam passar a idéia de sinergia as
pessoas, ou seja, evocam palavras-tipo: fime, equipe, bloco, conjunto,
unicidade, etc., peortanto exprimem o sentimento que todas as pessoas da

organizacdo sdo importantes pois cada uma delas realiza, dentro do seu
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ambito de atuagéo, atividades que se somam para atingir um objetivo maior.
Reside, nesse ponto, um fator muito importante pouco percebido pelos
dirigentes que, em geral, assinam esses documentos; frata-se do cultivo da
credibilidade interna e externa que a organizagdo deve formar, a partir dos
documentos escritos e formalizados. Porém, observa-se um claro
distanciamento entre a intencéo definida e a pratica conduzida, ou seja, a nitida
separacéo e apatia dos dirigentes em relagcio aos demais niveis hierarquicos; a
existéncia do real desconhecimento dos problemas potenciais cujas solugfes
podem estar dentro da propria organizagdo e das oporiunidades que se podem
aproveitar, dialogando com funcionarios que estio lidando com suas
especialidades no cotidiano dos trabalhos. Essa aproximacao pode identificar o
meérito de se propor treinamentos, em uma visdo mais imediata e programas de
capacitagdo de pessoal, em uma visdo de médio e longo prazo, a fim de que os
funcionarios tenham condi¢do de aproveitar o potencial de aprendizado que

possuem.

Caso isso ndo se concretize, pode ser criado um ambiente de descrédito e
desmotivaggo interna de dificil recuperacéo, refletindo-se adiante nas relagdes
externas. Portanto, trata-se de uma dificuldade enfrentada por muitas
organizagdes as quais ndo equacionam corretamente essa variavel e, por
conseguinte, ndo vao criar diferenciais de competi¢do se ndo atuarem de uma
maneira sincrona e coesa, sem a formacao de profundos gaps ou lacunas
organizacionais € sem aproveitar toda forca de trabalho e potencial de
crescimento que as pessoas precisam para se atualizarem e, por certo,

contribuirern de modo decisivo no crescimento das organizagdes.

Por fim, pode-se dizer que planos estratégicos sao mais tedricos que aplicados;
as visées sdo mais criadas gue realizadas; as missdes sdo mais expostas que
executadas; as metas sdo mais declaradas que cumpridas, ou seja, sem a

criagdo de um mecanismo disciplinado para traduzir as aspira¢des em acgles,

36



as estratégias e todos os demais pontos de criagdo de diferenciais competitivos
ficam esquecidos e arquivados.

Resisténcia a mudancas.

Esse fator, se colocado em uma mesa de debate e se convidados profissionais
de segmentos diversos e de diferentes formagGes educacionais , sera de
resposta previsivel e genérica, ou seja, traduz-se por algo que é proprio da

natureza humana.

Pois bem, se aplicado exclusivamente a propria razdo de ser e agir das
pessoas, 0 impacto seria individualizado e segmentado, porém se aplicado ao
crescimento, desenvolvimento e capacitacdo de uma organizacido seria,
simplesmente, deixar de existir em muito pouco tempo. Esse fator existe € &
real, em uma amplitude maior ou menor dependendo da organizagdo, porém
os concorrentes tambem apresentam uma dose de incompeténcia de tal forma
a nao tirar proveito da situagdo e ndo calcular ofs) verdadeiro(s) fator(es) de
risco envolvido(s), a partir do estudo de todas as varidveis que devem ser

minuciosamente identificadas e bem equacionadas.

Ulrich (1998:196) relaciona 10 motivos que dificultam ou mesmo impedem as

mudangas. Sdo eles:

1) medo do desconhecido;

2) incapacidade de mobiiizar envolvimento que sustente a mudanga;

3) falta de lideranga quanto a mudanga;

4) mudancgas nao est8o amarradas com a estratégia, apesar de serem

eficazes;
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5) expectativas grandiosas versus sucessos simples, porém eficazes;
6) falta de resultados mensuraveis efou tangiveis, a curto prazo;

7) perspectiva sempre € de curto prazo;

8) sio vistas como moda ou como remedio rapido e passageiro;

9) realidades politicas sabotam as mudangas;

10) projetos de mudanga s&o infiexiveis.

Por fim, pode-se dizer gue esse fator, ou seja, “mudar’ que poderia gerar
handcaps ou vantagens competitivas, € um ponto que, para muitas
organizagbes passa desapercebido, até por ser uma fragitidade natural das
pessoas que, em conjunto, (em organizacbes ou grandes grupos corporativos)
ndo ousam mudar e ficam para tras na corrida para se alcancar o topo ou
mesmo, manterem-se no bioco de vanguarda junto com os principais

competidores.
Mudanca rapida de objetivos ou a inconstancia de propoésitos.

Qutro fator que pode ser apontado que cria dificuldade para se praticar uma
administragdo eficaz, € a mudanga de objetivos de forma abrupta, sem que se
realize uma analise critica sobre as causas e os efeitos das alteracées. Mudar
objetivos ndo é uma agéo proibitiva, porém a forma inconsequente como se faz

isso, carrega junto uma série de pontos desfavoraveis.

Primeiramente, hd que se fazer uma analise importante a uma questio
fundamental, ou seja, deve-se mudar o objetivo por completo ou mudar os

caminhos que levam a alcanga-lo. Para a segunda hipotese "mudar os
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caminhos que levam a alcangar os objetivos”, trata-se de uma agdo por demais
difundida e salutar; encontrar meios mais eficazes para se concluir um objetivo
faz parte do cotidiano das pessoas dentro de um processo de melhoramento
continuoc e de aquisicdo de conhecimento. Porém, para a hipétese de se alterar
um objetivo na sua totalidade, traz a tona uma velha e corriqueira fragilidade: a
grande maioria das organiza¢fes ndc sabe estabelecer objetivos, porque néo
sabe onde estd e para onde quer ir, ou se estabelece por forga de certas
normalizagGes que os exigem ou na tentativa de formar uma boa imagem junto

aos clientes, mostrando uma suposta analise sdlida.

A denominada inconstancia de propdsitos praticada com frequencia, de uma
forma simples e até desapercebida pelos dirigentes, mostra uma componente
desastrosa que dificulta e atrasa sobremaneira os possiveis ideais de uma

organizagéo de se tornar ou brigar peia dianteira na batalha competitiva.

Corte de investimentos em treinamentos.

Como ja mencionado, serd cada vez mais essencial investir em treinamento,
na capacitagéo e formacéo de pessoal. Essa afirmagido é uma caracteristica
inegavel que nenhum dirigente contesta sob o escopo de uma resposta
objetiva, sem se levar em conta dificuldades ou ndo da necessidade desse tipo

de investimento.

Porém, colocando na esfera da realidade de administracdo das organizagSes
existem dois tipos muito diversificados de comportamento:

+ Quando as organizagbes estdo nos seus patamares positivos de
lucratividade e quando as perspectivas futuras sdo consideradas como
hoas, os investimentos projetados sdo sempre mantidos e as possibilidades
de um aporte de capital para outros investimentos s&o, na grande maioria

das vezes, conseguidos sem muito esforgo, portanto a area de treinamento
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nunca vai ser afetada, sob essa btica de anélise, e a organizagio satisfaz a
quaiquer angulo de andlise junto a clientes, principalmente, a orgéos
reconhecidos de certificagdo, a empresas concorrentes e mesmo
fornecedores, podendo até vender o investimento em treinamento,
formacdo e capacita¢ido de pessoal como ponto de "marketing de imagem®;

+ Quando as organizagdes, ao contrario, estdo nos seus patamares negativos
de lucratividade efou quando néo se observam possibilidades futuras de
negécios, os investimentos projetados séo, invariavelmente, cortados ou
reduzidos a um minimo, a fim de que o impacto interno e externo néo afete
tanto a motivagé@o e a imagem da empresa. Porém, porque as organizagbes
agem de forma mecanica no corte de investimento em freinamento quando
estdo entrando ou operando no chamado "vermelho"? Recorrendo a uma
citagdo da area medica, a qual afirma que o bom médico é aquele que
diante de uma situagdo dificil, reverte o quadro e cura o paciente, levando-
se para o plano organizacional e administrativo das organizacGes, a
semelhanga de analise € a mesma, ou seja, diante de um quadro negativo,
outros pontos devem ser analisados conscientemente e prioritariamente até
chegarmos a uma atividade de treinamento e capacitagdo de recursos que
cria valor, motiva o funcionario, enfim, cria diferencial competitivo. Serd que
existem exemplos de organiza¢des que operando no "vermelho”, definiram,
entre seus objetivos, conquistar a ISO 9000, entrar na corrida para a
disputa do PNQ®? A resposta é um evidente "ndo". E, se porventura, ja
tivessem conquistado esses dois objetivos ou, pelo menos um deles, diante
de um quadro administrativo negativo, a retracdo de investimento nessa

area seria notada.

3 PNQ: Premio Nacional da Quaiidade
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2.7 O Dificil Exercicio da Mudanca de Cultura
Pode-se fazer um breve exercicio de raciocinio légico, ou seja:

Qual seria a amplitude e as dificuldades para se mudar a culiura de uma
organizagédo, sempre direcionado ao campo da competitividade global ou mesmo
se quisermos atenuar, a nivel local? Seria de uma complexidade muito grande, de
dificil definicdo da magnitude. Ulrich (1998:294,295) afirma que ha uma década, a
mudanga de cultura era encarada como um jargéo esotérico e académico, porém,
atualmente, passou a ser uma maxima para garantir que premissas, valores,
mentalidades e processos de pensamento dos funcionarios de uma organizacio
se adaptem a mudanca das condigdes. Para realizar mudancga de cuitura, os
profissionais de R. H. devem aprender a envolver a organiza¢do em uma série de

acles, entre as quais:

comprometer-se com a mudanga de cultura;

- definir a cultura existente;

- definir a cuitura desejada;

- explicitar lacunas na cultura;

- preparar e implementar planos de ac&o cultural; por exemplo, com
iniciativas de treinamento sobre qualidade ou uma pratica de contratagéo
de servigos e pessoal com base na competéncia;

- coordenar iniciativas de mudanga de cuitura;

- medir resultados, pois, muitas vezes, as tentativas de mudanga de cultura

comegcam com muita celebragdo mas terminam meses depois em [amurias.
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2.8 Planejando o Desenvolvimento das Pessoas e a Estratégia Empresarial
No que tange ao levantamento das necessidades de treinamento, formagao e
capacitagdo das pessoas, pode-se ressaltar que o freinamento em uma visédo
imediata de curto prazo ou mesmo de carater pontual para criar valores e
competéncia de momento, a formagéo e a capacitacdo como fatores continuos de
busca pelo dominio de técnicas, aquisicdo de conhecimento e desenvolvimento de
metodologias de frabalho, certamente distinguirdo ou ja estdo distinguindo as
empresas pelo maior aporte de capital intelectual que quando se perde, nédo se
encontra t80 facilmente quanto imaginam a grande maijoria dos dirigentes. Esse
investimento nas pessoas tem um retorno certo pois motiva, faz com que haja um
completo engajamento na busca pelos objetivos definidos, ou seja, tem-se uma
aderéncia e uma credibilidade que se mede facilmente nas realizagdes

conquistadas.

Os planejamentos elaborados devem levar em conta essas duas modalidades
de capacitagdo, ou seja, treinamento de curto prazo e formagéo / capacitagdo de
médio e longo prazo, a fim de que houvesse um equacionamento adequado e
abrangente das varidveis: recursos diretos e indiretos, modalidades de curso
imediato e intensivo, horas por funcionario e investimento necessario. Aquilo que
se observa na pratica, em uma visdo positiva, € uma tentativa de reunir as
variaveis supracitadas de modo eficaz, visando a aquisi¢édo de capital intelectual,
porém como ja foi citado anteriormente, a indefinigdo quanto aos objetivos dirigem
as organizagdes a elaborarem planos vagos. Os plancs de gestdo de pessoas

devem sequir e sempre adaptarem-se aos planos empresariais.

Ulrich (1998} faz, de um modo abrangente a comparagéo entre planejamento
estratégico empresarial e planejamento de R.H., ilustrado no quadro 1, o qual
evidentemente, engloba as praticas de treinamento e capacitagéo de pessoal. O
verdadeiro desafio do planejamento de R.H. & ocupar a porgdo média da linha de

desenvolvimento mostrada no quadro 1: integrar as praticas de R.H. a estratégia
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empresarial, a fim de que se possa dar sustentacgo as atividades que
consolidaréo os objetivos da organizagdo para se chegar a competitividade plena.

REFLEXAO
POSTERIOR

Um fato relevante que se deve fazer referéncia também € a credibilidade que
os dirigentes devem passar aos demais niveis hierdrquicos, para poderem,
conjuntamente, atingir os objetivos e metas propostas para o desenvolvimento das

organizagbes, como observa ¢ item 2.9.

2.9 Credibilidade nas Palavras e Atos das Pessoas: um Valor Fundamental
Esquecido.

O termo “credibilidade” ja foi mencionado nesse trabalho e 0 que se verifica
frequentemente € que o desejo e a intencdo sempre presentes de se atingir
objetivos arrojados mas tangiveis passando por atitudes idéneas e de respeito as
pessoas, culminando por reconhecimento ao trabaiho e esforco despendido sdo,

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
SECAO CIRCULANTF
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invariavelmente, definidos em documentos escritos; portanto essa etapa batizada
de "fase tedrica ou do querer”, é tanto mais suntuosa quanto for a capacidade de
encontrar palavras ndo usuais, encontradas nos rodapés dos dicionéarios para

significar coisas e agdes comuns e simples.

Aqui se estabelece o primeiro gap ou lacuna entre a fase supracitada e a outra
etapa subsequente denominada "fase discursiva ou do falar” que & simplesmente
transformar as palavras escritas, definidas sob provas documentais, em oratoria

que, na maioria das vezes espelha o contetido definido com ressalvas.

O segundo gap mais importante € a diferenga entre a "fase do falar" e a etapa
definida como "fase prética ou do fazer"; essa passagem expressa claramente que

a inconsisténcia do efeito discursivo é determinante para a sinergia da

organizagéo pois 0 ato de ouvir € marcante em relagdo ao ato de ler.

O terceiro gap, apenas como referéncia, € a passagem ou diferenga direta

entre a "fase do guerer” e a "fase do fazer".

Essa tentativa de exposicdo didatica exprime a real nogdo da perda de
credibilidade, por atos impensados, pessimamente geridos e administrados onde
os dirigentes se expdem e também expdem o nome da organizagdo, perdendo
aliados internos importantes e, fatalmente, deixando a mostra externamente essa
debilidade. Se, hipoteticamente, somar as distancias entre os gaps ou lacunas
ilustradas nos paragrafos anteriores, encontra-se um total, ou ainda, chega-se a
uma conclusdo que a distancia real entre 0 que pregam os dirigentes e o que na
pratica concretizam &, sem ddvida, motivo de perda de competitividade e sinergia,

de dificil recupera¢do e saneamento.

Funcionarios dedicam seu tempo mas ndo suas energias para atingir as metas
definidas, ou simplesmente, realizam 0 jogo das organizag¢fes, mantendo seus

corpos ativos e suas mentes trancadas, n&do se criando fatores positivos e
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inovadores; ao contrério, criando pontos negativos na busca pela lideranca
competitiva, ou seja, a reunido eficaz dos trés fatores nas organizagbes: pessoas,
competéncias e competitividade ndo é automatica, mesmo em um momento onde
as pessoas estéo sendo vistas como o ativo mais valioso da organizagdo, objeto

de discuss&o no proximo capitulo.
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3. AS PESSOAS COMO AGENTES DE TRANSFORMAGAO NAS
ORGANIZAGOES.

3.1 Relacionamento entre as Pessoas ¢ a Organizagéao

O setor de Recursos Humanos das organizagdes deve considerar as pessoas
sob duas perspectivas: a) dotadas de caracteristicas proprias de personalidade,
individualidade, aspiragdes, valores, atitudes, motivagbes e b) dotadas de
habilidades, capacidades, destrezas e conhecimentos necessarios para as
atividades técnicas e administrativas. Quando as organizagfes tendem a dar uma
extrema importancia as pessoas como recursos, sem se importar ou pouco se
importando com o tado das pessoas como pessoas, fatalmente néo alcangardo o
equilibrio tdo necessario e o objetivo de motiva-las, a fim de se fornar uma

organizacdo competitiva. O quadro 2 ilustra tal situacao.

Personalidade e Tratamento
COMO individualidade, aspiragoes, pessoal e
PESSOAS valores, atitudes, motivagées e [T individualizado
objetivos pessoais

Habilidades, capacidades,  {2| Tratamento
COMO o) experiéncias, destrezas e +{ pela média,

conthecimentos necessarios igual e

RECURSOS genérico
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A integragdo entre o individuo e a organizag&o nao é um problema recente; os
antigos filésofos gregos ja se preocupavam com isso. Para ultrapassar suas
limitagGes individuais, as pessoas se agrupam para formar organizagdes, no
sentido de alcangar objetivos comuns e essas pessoas, ao entrarem nas
organizagdes, perseguem objetivos individuais diferentes daqueles que formaram
originalmente as organizagbes. Portanto, tanto os individuos como as
organizagbes possuem objetivos a alcangar. As organizagbes selecionam as
pessoas para, com elas e atraves delas, alcangarem objetivos organizacionais.
Porém, os individuos uma vez recrutados tém objetivos pessoais que tentam

atingir e, muitas vezes, servem-se da organizagédo para consegui-los.

Posto isso, o relacionamento entre pessocas e organizagdo nem sempre é
cooperativo e satisfatdrio. Muitas vezes, torna-se um relacionamento tenso e
conflitante; alcancar um objetivo de um lado impede ou dificulta alcancar um

objetivo do outro lado.

3.2 Cultura Organizacional e a Administragdo das Pessoas

Se a estrutura organizacional € importante, a cultura organizacional esta no
mesmo patamar. A aplicagdo de certos principios determina os condicionamentos
para o comportamento humanoc que devem prevalecer dentro das organizagées.
Algumas teorias que balizam e orientam o enquadramento das pessoas dentro
das organizac¢des séo as chamadas teoria “X” e teoria “Y” de Douglas Mcgregor,

as quais, em nivel de sintese, mostra-se no quadro 3.

Atualmente, verifica-se nas organizacbes uma tendéncia de administragdo
intermediaria entre a teoria "X", claramente autocratica, impositiva e autoritaria e a
teoria "Y", francamente democratica, consultiva e participativa. Ndo ha uma gestio
totalmente voltada para um extremo ou outro, mesmo porque os funcionarios néo
estdo preparados para trabalhar repressivamente ou em regime solto e aberto.

Naturalmente, ha uma acomodacao pela administracéo intermediaria.
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Em 19882, William Ouchi publicou um livro a respeito da concepgdo japonesa de

administragéio e sua aplicagdo bem sucedida em organiza¢des americanas. A
essa concepgdo oriental deu o nome de teoria “Z", parafraseando a contribuigio
de McGregor. Ouchi mostrou que no Jap&o, a produtividade € muito mais uma
questdo de administracdo de pessoas do que de tecnologia, muito mais de
gerenciamento humano fundamentado em filosofia e cultura organizacional
adequada do que de abordagens tradicionais fundamentadas na organizagdo

Chiavenato (1998:135). Evidentemente, a teoria "Z" tenta direcionar para as
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pessoas, as caracteristicas de diferenciagao competitiva e de produtividade;

procura ser uma evolugéo da teoria "Y".

O dinamismo das atividades as quais uma organizacio esta atrelada, faz com
que as variaveis de gestdo, em tempos passados, estaticas ou imutaveis por
natureza e muito pouco direcionadas ao desenvolvimento das pessoas, déem
lugar a uma administragdo moderna, objetivando prover a essas mesmas
pessoas, competéncias especificas ou gerais para poder enfrentar os verdadeiros
desafios que se apresentam. Diante do ambiente empresarial sempre mutavel,
global e tecnologicamente exigente, a obien¢io e retencdo de talentos sao e

serdo "as armas " no campo de batalha competitivo.

Assegurar capital intelectual significa elevar o nivel de lideranga ou procura-la
incessantemente. Embora capital inielectual seja algo intangivel, Stewart
(1998:67-69) afirma que "podemos procura-lo em um ou mais desses trés lugares:
pessoas, estruturas e clientes; reconhece, ainda, trés grandes divisdes de capital
intelectual: capital humano, capital estrutural e capital do cliente, todos igualmente
intangiveis, refletindo os ativos de conhecimento de uma organizacido. O capital
humano diz respeito as pessoas que criam produtos e servigos; € a fonte da
inovacgao e renovacgéao, fazendo com que os clientes escolham tais organizagtes e
ndo os concorrentes. O capital estrutural que se refere ac conhecimento
especializado e infra-estrutura de comunicagdo para possibilitar a circulagéo da
informagdo. O capital do cliente € o valor dos relacionamentos de uma
organizagdo com as pessoas com as quais se faz negdcios; € aqui, nos
relacionamentos com os clientes, que o capital intelectual se fransforma em
dinheiro". O autor (1998:70) complementa que "o capital intelectual ndo é criado a
partir de partes distintas de capital humano, estrutural e do cliente, mas do

intercAmbio enfre eies".

Ulrich (1998) afirma que os fatores de evolugdo de uma organizag&o passam

por trés caminhos que possuem implicagdes com a area de R. H. : 0 crescimento
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mediante influéncia dos consumidores, o fomento das competéncias essenciais e
as crescentes fusdes, aquisigdes e “oint ventures” onde a nova organizacéo pode
alcancar notavel ajuste financeiro e estratégico, porem para o ajuste cultural as
consequéncias podem ser danosas. Iniciativas de mudanga de cultura, pequenas
ou grandes na sua amplitude e quaisquer que sejam sua origem, resultam que os
profissionais da alta administragcdo das organizagbes e, principalmente, agqueles
que trabalham em funcdes da area de Recursos Humanos, precisam cada vez
mais gerir essa mudanga de cultura e essa atribuicdo € fundamental para o bom

desempenho das atividades.

O autor (1998) expde, ainda, informagbes obtidas em uma pesquisa recente
sobre capacidades organizacionais, mostrando que as organizagdes estio

operando em quatro sentidos:

a) construindo confiabilidade, na qual tanto os individuos de dentro quanto os de
fora da organizagdo acreditam que os dirigentes fardo o que dizem (esse fator
ja foi abordado anteriormente nesse trabalho) e manterdo a reputacéo e a
credibilidade;

b) abolindo as fronteiras hierarquicas verticais e horizontais;

¢) adquirindo capacidade de mudanga, flexibilidade e agilidade que permitem a

constante inovagéo;

d) aprendendo, alcangando a mudanga que se vale de si mesma e mantém a si

mesma.

Portanto, na busca continua de aprimoramento e na identificagdo de
diferenciais competitivos e em se tratando de pessoas, torna-se preponderante o
papel do setor de R. H. dentro de uma organizagdo, matéria que sera abordada no

item seguinte.
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3.3 O Papel Fundamental Desempenhado pelo Setor de R, H.

As consideragOes expostas ao longo desse capitulo evidenciam a importéncia,
no contexto da mudanga e do desenvolvimento, do papel do setor de RH. Os
especialistas dessa area devem estar convictos de que 0 modelo administrativo e
de gestdo de pessoas aplicados em décadas passadas, ndo pode mais ser usado.
Mesmo praticas mais recenies precisam ser revistas e adaptadas ao novo
panorama global. Em outros termos, ha a necessidade de se realizar uma
"reengenharia” e adaptacdo aos novos desafios, buscando conhecimento e
realizando um trabalho de benchmarking com as organiza¢des que se utilizam das
melhores praticas, desenvolvendo, a partir dai, seus proprios modelos de gestio
que, por sua vez, tenderdo, se bem sucedidas, a ser um referencial para outras

organizagdes.

Questbes mais complexas sobre a criagéo de valor, ¢colocam a prova as inter-
relagdes entre quatro fatores chave: préaticas de R.H., funcionérios, clientes e
acionistas; quando se realiza uma ag¢éo sobre qualquer dos fatores mencionados,
afeta os outros trés direta ou indiretamente. Uma mudanga organizacional no
sentido do uso maior do trabalho em equipe, uma pratica de R.H. por exempio,
afeta a moral e a dedicagao dos funcionarios; também a satisfagédo dos clientes e
a lucratividade tdo procurada pelos acionistas, as quais por sua vez, podem ter
repercussdes adicionais sobre a moral dos funcionarios. Classificar tais relagbes
complexas estara entre os desafios de medio e longo prazo na criacdo de uma

proposi¢do completa de valor de R.H.

E fundamental que a estratégia adotada para gerir uma area de Recursos
Humanos deva estar ancorada na estratégia estabelecida para o negécio; caso

contrario, caminha-se para um vazio.

Referindo-se ao papel fundamental da area de R.H., ndo se pode deixar de

considerar o papel igualmente fundamental desenvolvido, individualmente, por
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especialistas dessa area de atuagdo. Nos Ultimos anos, tais papéis eram
encarados em termos da transigdo do:

operacional para o estratégico;

- quantitativo para o qualitativo;®

- policiamento para a parceria;

- curto prazo para o longo prazo,

- administrativo para ¢ consultivo;

- voltado a fungdo para o voltado ao negocio;

- foco intero para o foco externo e concentrado no consumidor;
- reativo para o preventivo;

- foco na atividade para o foco nas solugdes.

fonte: Ulrich (1998:39)

Segundo, ainda, Ulrich (1998), recentemente, esse tipo de transi¢do passou a
ser considerada simplista, pois os papéis assumidos pelos profissionais de R.H.,
na realidade, sdo multiplos e ndo singulares. Eles devem desempenhar papéis
operacionais € ao mesmo tempo estratégicos, precisam ser ao mesmo fempo
enérgicos e parceiros, assumir a responsabilidade tanto por metas gqualitativas
guanto quantitativas no curto e no longo prazo. Para os profissionais de R.H.
adicionarem valor a organizagbes cada vez mais complexas, precisam
desempenhar papéis cada vez mais complexos e, as vezes, até mesmo

paradoxais.

Chiavenato (1998:143) afirma que a administracdo de Recursos Humanos &
uma area multidisciplinar pois envolve necessariamente conceitos de psicologia
industrial e organizacional, de sociologia organizacional, de engenharia industrial,
de direito do trabalho, de engenharia de seguranga, de medicina do trabalho, de
engenharia de sistemas, etc. Os assuntos normalmente tratados nessa area

referem-se a uma multiplicidade enorme de campos de conhecimentos: fala-se em

* O tivro de Ulrich (1998:39), define para este item: do qualitativo para o quantitativo.
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aplicagdo e interpretagédo de testes psicologicos e entrevistas, de tecnologia de
aprendizagem e de mudanca organizacional, nutrigdo e alimentacgéo, medicina e
enfermagem, servico social, plano de carreiras, desenho de cargos e da
organizacdo, satisfacéo no trabalho, absenteismo e salarios e encargos sociais,
mercado, lazer, incéndio e acidentes, disciplina e atitudes, interpretag@o de leis
trabalhistas, eficiéncia e eficacia, estatisticas e registros, transporte para o pessoal

e um sem numero de assuntos extremamente diversificados.

3.4 Os Desafios do Setor de R. H. nas Organizacdes

O grande desafio da area de Recursos Humanos é encontrar sentido® na
incerteza e administrar 0 medo; cargos foram extintos, contrapondo-se a outros
tantos que nasceram. O profissional de R. H. deve aprender a manter os olhos no
futuro, ou seja, para muliiplicar conhecimento é preciso dividir conhecimento e,

assim sendo, deve estar atento com o que ha por vir para poder agir no presente.

A giobalizac@o domina o horizonte competitivo e € um fato irreversivel e, por
isso, uma area de R.H. deve ser dirigida para o futuro, incluindo novas iniciativas,
programas, prioridades e comportamento. O enfoque para a mudancga de cultura e
no continuo investimento no capital intelectual fardo parte do colidiano dos

trabaihos dos profissionais de R.H.

Se a definigdo das politicas relativas a gestdo das pessoas ficar apenas a
cargo do setor de R.H., ou seja, se néo fizer parte da estratégia da organizacéo,
uma decisdo de ampliar os investimentos na formacgido e capacitagdo dos
funcionarios considerada relevante pode vir a ser cancelada ao primeiro sinal de
dificuldade ocasionada por um fato novo na economia mundial ou iocal, ou mesmo
outro qualquer fator que possa afetar a rentabilidade da organizagéo, ou seja, um
investimento dessa natureza pode ser cancelado mecanicamente do orgamento.

Atitude mais profunda e destrutiva pode conduzir a um corte de pessoal, o que

* Visiumbrar oportunidades com estudos estratégicos que equacionem varidveis que apoiardo o continuo
aprimoramento e a batalha competitiva no futuro, cujas agdes acentecerdo no mercado global em segundos.
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sempre causa uma desmotivacdo do grupo de pessoas e leva a perda de
credibilidade nos dirigentes, principalmente se o discurso, até um dado momento
da histéria da organizagéo, enfatizar as pessoas como o elemento primordial de

crescimento e de competitividade.

Se as organizagdes sdo compostas de pessoas, o estudo das pessoas constitui
a unidade basica para o estudo das organizages e, principalmente, da area de
Recursos Humanos. Mas se as organizagfes s&o compostas de pessoas € essas
precisam engajar-se em organizagdes para alcangar seus objetivos, nem sempre
esse casamento & facil. Se as organizagdes sdo diferentes entre si, 0 mesmo
ocorre com as pessoas. As diferengas individuais fazem com que cada pessoa
tenha suas proprias caracteristicas de personalidade, suas aspiracies, seus
valores, suas atitudes, suas motivagdes, suas aptiddes, etc. Segundo Chiavenato,

cada pessoa € um fendmeno multidimensional sujeito as influéncias de uma

enormidade de variaveis, como ilustrado no quadro 4.




Qutra pratica desgastante, do ponto de vista de gestdo de pessoas, nao
condizentes com os principios sugeridos por especialistas como Ulrich é o
downsizing, pois fazem c¢om gque os funcionarios se sintam mais como bens
depreciaveis do que apreciaveis. A reorganizagdo baseada no downsizing, em
uma visdo ampla, cortando ativos e funcionarios, cria demandas tanto para os

funcionarios que ficam quanto para aqueles que saem.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que as ac¢bes de downsizing e de
reengenharia corrigem somente erros do passado, ndo criando mercados do
futuro, ou seja, ndo adianta apenas reduzir o porte da organizacio, deve-se
perseguir e criar oportunidades de mercados do futuro. Essas a¢des ndo levam as
organizactes a uma posicdo de vanguarda nem tampouco a alcancarem a

lideranga do segmento que atuam.

E importante destacar a opinido de estudiosos, como Penrose e Hamel e
Prahalad , sobre a perda de capital intelectual, seja deixando a organizagéo por
iniciativa propria, seja por demiss&o. Penrose (1959:28) afirma que quando a
organizagdo perde funcionarios no maximo de sua capacidade, sofre uma perda
analoga & perda de capital. Hamel e Prahalad (1995:259) afirmam, por sua vez,
que as organizagfes insensiveis a questdo da competéncia essencial podem
imperceptivelmente abrir mao das habilidades valiosas e arrepender-se no futuro
por ndo preservar algumas de suas competéncias abandonadas; para proteger as
competéncias essenciais, uma organizagdo precisa ser capaz de estabelecer a
distingdo entre um mau negdcio/funciondrio e as competéncias potencialmente

valiosas incorporadas a esse negocio/funcionério.

O profissional do setor de Recursos Humanos do fuiuro devera ser
radicalmente diferente do profissional do setor de Recursos Humanos do passado.
Sob a rubrica de se tornarem parceiros empresariais, 0s profissionais de R. H.
pensardo mais em resultados que em programas e estardo empenhados e

garantirdo esses mesmos resultados a partir do desenrolar de praticas de R. H.
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que gerem valor para suas organizacbes, desenvolvendo arquiteturas
organizacionais e utilizando-as para traduzir a estratégia em agéo. O conceito de

R. H. engloba papéis variados e continuara a ser assim no futuro da profisséo.

A fim de transformar a estratégia em a¢&o e procurar reter capital intelectual
nas organizagfes um passo importante a ser dado, migra em direcdo a0
reconhecimento do esforgo dispendido e dos resultados alcancados pelas

pessoas, objeto de andlise no proximo capitulo.

3.5 Reconhecimento da Contribuicdo das Pessoas para a Organizacéo

Outro fato de fundamental importéncia € o reconhecimento da contribui¢do das
pessoas para o crescimento e desenvolvimento das organizagGes e ai, reveste-se
também de grande importancia o trabalho da area de Recursos Humanos . A
grande maioria das organiza¢gfes possui um sistema padrdo de avaliagdo de
desempenho dos funcionarios que € uma apreciagéo sistematica da performance
de cada pessoa no cargo € o seu potencial de desenvolvimento futuro. Constitui
uma tecnica de diregdo imprescindive! na atividade administrativa e de gestao de
pessoas pois € 0 meio pelo qual se podem localizar problemas de supervisdo de
pessoal, de integracdo do funcionario a organizagéo ou ao cargo que ocupa, de
dissondncias, de motivagdo, de desaproveitamento de funcionarios com potencial

mais elevado do que aquele que é exigido pelo cargo, etc.

Atualmente, emprega-se em larga escala a avaliagdo na qual apenas ©
superior imediato faz a andlise de seu funcionario, cumprindo e fechando um elo
apenas do vasto e profundo retorno que essa atividade poderia trazer, nio

beneficiando, na fntegra, a formagéo e capacitagdo real dos funcionarios.

Entretanto, ganha destaque, gradativamente, a avaliagcdo denominada de 360
graus pois se trata de uma recente inovac¢do na apreciacao do desempenho das
pessoas, na qual o funcionario é avaliado de uma maneira ampla, ou seja, por ele
mesmo através de uma aulo avaliacdo, por seu superior hierarquico, por sua
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equipe de trabalho, pela area de Recursos Humanos e por seus pares de mesmo
nivel hierarquico, os quais, em geral, sdo também clientes de seu trabalho, ou
simplesmente por sua capacidade de interagio para que 0s outros consigam
alcancar os objetivos a eles definidos. Assim, procura-se estabelecer um correto
perfil do funcionario, fomando-se os varios angulos de analise, com enorme
favorecimento a sinergia. De um modo didatico, ilustra-se a avaliagdo 360 graus

no quadro 5.

Enfatiza-se, portanto, a importdncia em avaliar corretamente a forca de
trabalho e o potencial das pessoas , mas é a partir de uma justa avaliagdo que a
organizagdo pode recompensar o esforgo do funcionario ou, em caso contrario,
dar oportunidades e meios para que o funcionario corrija as falhas e desenvolva
mecanismos de atague aos pontos fracos. Reside, aqui também, uma fonte
importante de motivagéo ou de completa desmotivagéo pois é uma espera natural

das pessoas ser recompensado e reconhecido.
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N&o constituem novidade os esforgos para analisar e tratar o fator motivagao
como um elemento fundamental impulsionador da eficacia de trabalho e de
participacéo ativa das pessoas nas organizagdes. Ja Maslow (1943) cuja teoria
motivacional € a mais difundida, em seu livro " A theory of human motivation ",
afirmava que as necessidades humanas estio arranjadas em uma piramide de
importéncia e de influenciagdo do comportamento humano. Na base da piramide
estdo as necessidades mais baixas e recorrentes - as chamadas necessidades
primarias -, enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e intelectualizadas - as

necessidades secundarias.

Enquanto Maslow fundamenta sua tecria da motivagdo nas diferentes
necessidades humanas, Herzberg (1966) em seu trabalho " Work and nature of
man ", alicerca sua teoria no ambiente externc e no trabalho do individuo,
dependendo de dois fatores: a) fatores higiénicos que se referem as condigGes
que rodeiam a pessoa enquanto trabalha, englobando as condigBes fisicas e
ambientais de trabalho, o salario, 0s beneficios sociais, as politicas da
organizacéo, etc. e b) fatores motivacionais que se referem ao conteudo do cargo,
as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si, ou seja, delegacao de
responsabilidade, promogdo, uso pleno de habilidades pessoais, liberdade de

decidir como executar o trabalho, etc.

A figura A ilustra um comparativo dos modelos de motivagdo de Maslow e
Herzberg e observa-se perfeitamente que o reconhecimento do trabalho das
pessoas no modelo de Herzberg e a necessidade de auto-estima no modelo de
Maslow sé&o caracteristicas motivacionais fundamentais para o bom andamento e

rendimento do trabalho dos funcionarios.
Ha que se ressaltar também que se o reconhecimento da contribuicdo dos

funcionarios para o crescimento da organizagdo & um fator importante, torna-se

completo se um planejamento de carreiras for elaborado.
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Harrington {1988: 148,149) afirma que um plano de carreira pode ser definido
como um plano de atividades para que um individuo busque atingir um objetivo
ocupacional pessoal. Um planejamento de carreira individual ajuda a
compatibilizar planos de crescimento individuais com objetivos globais da
companhia. A finalidade ¢ ter funcionarios com carreiras e ndo simplesmente com
empregos. Quando uma carreira individual estiver diretamente em paralelo com a
companhia, essa pessoa tera se fornado parte dela e se interessara por tudo que

diz respeitc a ela. Além disso, o planejamento de carreira favorece o

relacionamento hierarquico, colocando ¢ superior imediatc em posicéo de ajudar.

Necessidade de
auto-realizagdo

Necessidades
do ego
(estima)
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Harrington (1998) salienta, ainda, que os objetivos do planejamento de carreira

podem ser definidos como:

- ajudar a satisfazer os anseios dos funcionarios de desenvolver seu potencial e

de crescer em seu trabalho;

- assegurar um continuc suprimento de pessoal qualificado como recurso para o

futuro;

- fazer o melhor uso, agora e no futuro, das capacidades das pessoas;
- aumentar os sentimentos do funcionaric quanto a seu vaior pessoal;
- propiciar recursos gue permitam promog¢io dentro da companhia;

- mostrar que a companhia respeita os individuos.

Atuaimente, no cotidiano da turbuléncia de atividades em gue estido inseridas
as organizagdes, somado aos objetivos, anseios e incertezas profissionais das
pessoas, torna-se dificil apontar organizagdes, independente do seu porte, que
possuam uma forma estruturada de planos de carreira e os fagam tornar
realidade. Na realidade, em geral, guando existem promog¢des internas, essas
estdo atreladas ao acaso € motivadas pelo fato de existir oporiunidades nas
organizagdes por desligamentos internos de pessoas demitidas ou demissionarias,

do que propriamente seguindo um planejamento criterioso ja idealizado.

De qualquer modo, a preocupagéo e a predisposicdo para uma atividade de

avaliagdo vai atingir melhor os objetivos, se realizada conhecendo-se:

- 0 atual momento da organizacao;
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- a capacitagdo das pessoas, a fim de poder enfrentar os desafios, as
oportunidades e os competidores, com um claro diferencial a favor daqueles
que se prepararem adequadamente;

- 0s objetivos futuros.

Hé que se mencionar aqui as estruturas arcaicas ou sem o devido preparo e
conhecimento da importancia de se ter uma equipe de pessoas bem preparadas e
competitivas, que ndo realiza nenhum tipo de treinamento e formacg&o de pessoal
ou, o pior caso, faz algum tipo de capacitagdo, mas aqueles que ocupam as
melhores posi¢des sdo sempre impostos por outros atributos que ndo seja aliadeo a
competéncia profissional, fazendo com que o ambiente e o c¢lima na organizagdo
seja sempre negativo, degenerando a cada insucesso do cotidiano sem que os
dirigentes atentem para a irresponsabilidade dessa pratica que & até certo ponto,
muito comum nas organizagdes, independente do seu porte. A existéncia de
estrutura com essa caracteristica conduz a uma reflexao; organizagbes, com essa

préatica, serao lideres ou sobreviverdo ao esquema competitivo globalizado?
Respondendo objetivamente, ndo. Respondendo em duas partes, significa que:

- as pequenas e médias organizagdes simplesmente desaparecerdo ac longo de

um certo tempo ou serdo absorvidas por outros grupos;

- os grandes conglomerados perderdo competitividade e deixarido de brigar pela
supremacia do seu segmento, ou mesmo, recairdo no item supracitado; o
importante € basear-se em um programa bem elaborado, idéneo e eficaz de

avalia¢do de desempenho, que traga retorno a organizacéo e ao funcionario.

Uirich (1998) afirma que ndo tardardo a chegar novos instrumentos para a area
de Recursos Humanos. Esses instrumentos serdo centrados em areas como

aprender a gerir quesides de R. H. em competicdo global, definir instrumentos

61



para moldar uma cultura empresarial, adaptagdo dos R. H. a um caminho de
informacdo em mutacao constante, definir as competéncias do lider do futuro e
compreender como gerar € generalizar 0s conhecimentos. Na proxima década os
profissionais de R. H. poderdo ser tdo cobrados acerca da mudanga cultural como
hoje o séo, por exemplo, em relagdo aos requisitos de um programa de formacao

bem sucedido.
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4. TERCEIRIZAGAO DE ATIVIDADES OPERACIONAIS E DE
ROTINAS DE R. H. : FATOR POSITIVO OU NEGATIVO NA
CONQUISTA DE DIFERENCIAIS COMPETITIVOS?

A terceirizagéo de atividades quer seja operacional, quer seja de administragdo
de rotinas de R. H. é uma questéo ainda extremamente polémica; afinal, trata-se

ou ndo de um fator positivo na busca pela qualidade e competitividade?

As andlises realizadas dos ganhos dessa modalidade de trabatho chamam a
atencdo pelo emprego de expressées voltadas mais aos itens reducdo de custo,
aumento da capacidade de produgédo e ganhos de espaco fisico no interior das
organizagbes do que propriamente a uma preocupagdo com a manutencdo e
otimizagdo de par&metros qualitativos e a exceléncia de produtos e servigos.

A terceirizagéo de atividades operacionais aponta na dire¢cdo de um grande
ponio de interrogacéo, consistindo em um rol de defensores de um lado e um
grande elenco de contrarios do outro lado. A medida que se estabelece um
criterioso estudo e uma minuciosa analise de todas as variaveis envolvidas no
problema para um determinado caso, pode-se dirigir para um ou outro lado sem

que haja a publicagio de uma regra Unica e infalivel a ser seguida.

De um modo geral, a terceirizagdo de atividades operacionais faz com que se
busque organizagOes especialistas, independentemente do seu porte®, no
desenvolvimento de determinadas tarefas, reduzindo mao de obra e custos gerais,
compra / uso e manutengdo de equipamentos, materiais a administrar,

documentos internos a controlar, estoques, etc.

¢ embora haja uma tendéncia das pequenas e médias organizagdes serem potencialmente muito utilizadas
para essa finalidade, pelo grau de flexibilidade que apresentam para gerenciamente.
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Em contrapartida, deve ser redobrada a atencdo para a qualidade e a
confiabiiidade do produto que esta sendo manufaturado, ja que a equipe de
pessoas, 0s processos e 0s procedimentos de trabalho a serem administrados néo
pertencem a propria organizacdo contratante e sim de um terceiro ou de uma
subcontratada. Nessas circunstancias, muitas vezes ndc sado valorizadas
oportunidades para a introdugdo de metodologias inovadoras, por
desconhecimento, resisténcia a mudangas ou porque a subcontratada ndo esta
preocupada no mesmo nivel de intensidade da contratante, devido a propria
cultura estabelecida, ou seja, de prestadora de servigos, adicionando-se, ainda, ¢

fato da n&o proximidade com o cliente final.

Em situagfes como essa, torna-se mais dificil criar diferenciais competitivos em
termos das pessoas envolvidas no cotidiano dos trabalhos, pois séo dois times
que tentam se complementar, trabalhar como parceiros mas, certamente a
sinergia para a consecucdo dos objetivos é dificultada. E como é usual para o
cliente final, passam desapercebidos as organizagdes subcontratadas, pois a

responsabilidade se restringe ao fornecedor direto na cadeia produtiva.

A terceirizagdo de atividades operacionais &, por vezes, fomentada pela
"demissdo negociada" de funcionarios que ganham incentivos e beneficios para
instalarem seus proprios empreendimentos e tornarem-se fornecedores da propria
organiza¢ao que trabalhavam, os guais ja conhecendo as caracteristicas e 0s
procedimentos de trabalho aplicaveis e as exigéncias da grande maioria dos
clientes, podem atender a uma demanda de produg¢do com um adequado grau de

qualidade e confiabilidade.

Pode-se destacar 2 modelos caracteristicos de terceirizagdo de atividades

operacionais:

- modelo "turn key™ quando o cliente passa ao fornecedor a responsabilidade de
tornar realidade e operacionalizar um projeto como um todo, a partir de uma

64



completa documenta¢io tecnica que abrange a definicBo de compra de
equipamentos, componentes, partes e pecas de fabricantes pré qualificados,
passando pelas fases de montagem do produfo e chegando aos testes finais.

- modelo " consignado™: quando o cliente passa ao fornecedor as ferramentas ja
desenvolvidas, ou seja, toda documentagéo disponivel, equipamentos e as
matérias prima e materiais auxiliares envolvidos, restando ao prestador do
servico a atividade de montagem de todos os componentes, partes e pegas,

formando o produio € a aplicagdo de testes finais do produto acabado.

Entre os varios setores que aplicam a terceirizacdo de atividades operacionais,
aquele que se destaca atuaimente é o eletro-eletrbnico, pela propria caracteristica
da tecnologia evolutiva e dindmica, fazendo com que a necessidade de se adquirir
novos equipamentos, quase sempre automatizados pela precisdo requerida nos
trabalhos, definigdio de processos e formagio e manutengdo de mdo de obra
especializada, favorecem a escolha e migragdo para esse tipo de trabalho,
escolhendo-se prestadores de servico que ja possuam fais infra-estruturas. O
quadro 6 mostra algumas das organizagdes que optaram por 'terceirizar atividades

internas e quais os ganhos conquistados.

Souza (1995:148) afirma que & fato a intensificagéo da externalizag&o inserir-se
no quadro da reestruturacao industrial e, como tal, pode ser encarada como
inevitavel, porém nada indica que a terceiriza¢do por si s0 necessariamente
conduza a aumentos de competitividade. Segundo a autora, no Brasil, sdo poucos
os exemplos de externalizagdo que podem ser vistos como resultado de
planejamento de longo prazo e de estratégias inovadoras das organizagdes. O
quadro 6 mostra um resumo dos ganhos das atividades terceirizadas, segundo

Souza:

65



.noﬁ%;%n

66



Por enquanto refletem iniciativas individuais: algumas, de filiais de
organizagbes multinacionais, no bojo do processo de reesfruturagdo; outras de
organizagfes nacionais cujas estratégias estio voltadas para exportacdo de
produtos submetidos a rigorosas normas de padronizagao da qualidade.

Qutro fator extremamente polémico é a analise da eficacia da terceirizagéo das
rotinas de Recursos Humanos que segue muito de perto o que foi mencionado
para o item relativo as atividades operacionais, ou seja, existem as organizacbes
que apoiam a iniciativa e aquelas que sdo enfaticamente contra esse tipo de
solugdo. Nesse caso, porém, a variavel a ser levada em consideragéo € a escolha
e recrutamento de uma pessoa que deve desempenhar bem suas fungbes e
atribuicGes com alto grau de profissionalismo, o que agrava e dificulta um pouco

mais o quadro analitico.

Atualmente, varias organizagSes contratam servicos de entidades que
desenvolvem todo o trabalho de um primeiro filtro seletivo na escolha de
potenciais candidatos a uma determinada vaga, apresentando as organizagdes-
cliente, um nimero pequeno e limitado de pessoas, classificadas como mais

adequadas aquela fungdo.

Reside aqui um ponto vital, apontado pelos profissionais de R. H. que séo
contra essa medida, pois 0s selecionadores terceirizados ndo "respiram o ar’ do
cotidiano dos trabalhos, ndo sabem a real dimens3o do que se precisa, nao vivem
o ambiente de trabalho instalado, principalmente em organiza¢tes de tecnologia
de ponta; é evidente, podem ter uma idéia e por isso mesmo, muitas pessoas de
nivel que poderiam ser apresentadas como potenciais candidatos s&o barradas
previamente. Esses selecionadores orientam-se, em grande parte, por questdes
padronizadas e gostariam de ouvir respostas igualmente padronizadas que nem
sempre s&o as melhores para determinados ambientes e culturas empresariais, ou
seja, avaliam mais uma postura comportamental e deixam uma lacuna encrme em

outras exploracdes igualmente importantes que ficam a cargo, no final das contas,
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ao R.H. das organizagbes. Na hip6tese de apresentacdo as organizacdes-cliente
de candidatos potenciais que ndo sio os melhores, a escolha final certamente néo

adicionara valor ao quadro existente.

Caso se opte por esse método de selegdo, o recomendado é que a
organizagéo escolhida para o trabalho de terceirizacdo de selegdo de pessoal,
coloque seus profissionais para estagiarem por um periodo adequado na
organizagao-cliente para aprender, um minimo que seja, o cotidiano dos trabalhos
desenvolvidos, politicas internas e externas, procedimentos, relacionamento com
clientes e fornecedores, a fim de ganhar subsidios para realizar uma triagem mais
apurada de pessoal, sabendo qual é o perfil necessario do candidato e tentando

encontrar aqueles que mais se aproximam do requerido.

Por outro lado, as organizagdes que realizam o processo seletivo internamente,
procurando ouvir opinides dos profissionais das areas envolvidas, formardo uma
base analitica sdlida pois conhecem muito bem o que querem e o ambientie no
qual o potencial candidato serad inserido; portanto, um quadro técnico e
comportamental podera ser tragado, somando-se as opinides. O fator negativo,
atualmente apontado, é a falta de tempo dos entrevistadores que teriam que se
dedicar a uma atividade paralela e estar disponivel sempre para uma sinergia
maior em um determinado dia ou periodo de entrevistas. Aqui, a probabilidade de
erro de escolha reduz-se muito e pode contribuir decisivamente para a criagdo de

valores.

Nesse caso, como ja mencionado, ha maiores chances de selecionar o melhor
candidato, o que € fundamental, dado que se trata de pessoas que irdo se somar
as demais para aumentar o capital intelectual de uma determinada organizagéo.
Dessa forma, deixar uma parte desse processo na mao de entidades que visam,
como objetivo final, unicamente lucro, ainda € uma temeridade. Urn processo

seletivo coordenado e realizado inteiramente pelas organizages, ainda € a melhor
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estratégia para criar diferenciais competitivos. Portanto, cabe & organizagéo

escolher 0 melhor método para encontrar a pessoa certa para o lugar certo.

Ulrich (1998) ainda evidencia, de forma didéatica, os possiveis mecanismos para
criar valor em R. H. e cita como ponto de diferenciacéo baixa e integragéo baixa a
terceirizagdo das rotinas de R. H., a gual ele denomina de agenciamento de
servicos. A figura B ilustra a qualificacBo dos mecanismos para a criacdo de

valores,

%%&

A fim de conhecer a opinido de especialistas de R. H. foi desenvolvida uma
atividade de coleta de dados e informagfes, segundo um roteiro prévio de
questbes relativas ao setor, a qual compara 0s principios de Ulrich e a realidade
vivenciada pelos profissionais. Esse trabalho encontra-se relatado no capituio

seguinte.
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5. ANALISE DO RESULTADO DAS PESQUISAS E ENTREVISTAS
EFETUADAS COM ESPECIALISTAS, PROFISSIONAIS E
FUNCIONARIOS SOBRE A AREA DE RECURSOS HUMANOS.

A fim de melhor entender a realidade da gestdo de pessoas nas organizagbes
e as pblit}cas gerais e de R. H.,, em termos de treinamento, motivagio e
desenvolvimento’ de pessoal, decidiu-se desenvoiver uma série de entrevistas
com profissionais e especialistas da area de Recursos Humanos. Ao longo das
entrevistas, buscou-se reunir elementos para delinear a percepcdo corporativa e
individual dos entrevistados que lidam no dia a dia com as dificuldades de
definicdo, implementagdo e acompanhamento de programas de incentivo aos
funcionarios, bem como na busca de programas de motivacédo continua, visando
obter um ambiente propicio ac trabalho eficaz dos funcionarios. Procurou-se ouvir,
também, a opinido dos funcionarios das organizagBes, os quais sentem a
introdug@o das politicas de R. H. e sdo afetados diretamente no cotidiano do
trabalho.

Para isso, foi elaborado um roteiro basico de questbes para orientar as
entrevistas e conduzi-las com maior objefividade, sem, no entanto, tolher as
argumentagbes dos entrevistados. As questbes ou os grupos de questOes foram
direcionadas de modo a identificar a gestdo e politicas de R. H. nas estratégias

das organizacbes.
Eis o rol de quesifes que nortearam as entrevistas:

1) a organizagdo tem uma politica clara e objetiva em termos de incentivo ao
treinamento em uma visdo de curto prazo e de formacio e capacitacdo em uma

visdo de médio e longo prazo;

’ Capacitag@o e formagéio de pessoal a médio e longo prazo.
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2) a organizag&o conhece bem a sua posicéo perante os seus competidores e
possul uma estratégia ou um plano de agfes anual ou plurianual para manter a

lideranca ou alcan¢a-la, caso ndo seja a lider;

3) qual o papel das pessoas dentro da estratégia estabelecida ou do plano

definido pela organizagéo;

4) os objetivos e politicas de R. H. s&o definidos, em conjunto, pelos dirigentes,
acionistas e responsavel maior de R. H. da organizagdo para, posteriormente,
serem difundidos no ambito da organizacdo ou sdo elaborados pelo responsavel
maior de R. H., compartihados (ou ndo) com a geréncia de maior nivel e

apresentados a alta administrac@o da organizacao,

5) as avaliagfes periddicas de pessoai séo realizadas levando-se em conta quais

caracteristicas pessoais e profissionais;

8) existe um plano de carreira bem delineado; dos atuais dirigentes, quais vieram

de promogbes internas;

7) caso a organizagdo passe por um momento dificil de rentabilidade baixa ou
negativa ou mesmo devido a um fator externo local ou global que torne as
atividades operacionais em baixa (como, por exemplo, o recente crash nas bolsas
de valores de poténcias mundiais que abalou © mundo), qual seria ©
comportamento da organizagéo com relagdo as pessoas, ou seja, existiriam cortes
de uma "forma mecanica", procurariam formas alternativas de reducao de custo,
mantendo-se ¢ capital intelectual desenvolvido ou como (ltima aiternativa, mesmo
procurando formas alternativas, uma parcela da conta seria paga com a demissao
de pessoas. Nos dltimos trés anos, portanto, incluindo-se o recente episddio
relatado acima de momentos turbulentos vividos pelas bolsas de valores no

mundo, existiram casos de demisséo do contingente de pessoas;
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8) a partir da questio 7, caso tenha existido demisséo de funcionarios, quais
seriam as agbes do setor de R. H. para resgatar a motivacdo do pessoal e
devolver a credibilidade na palavra dos dirigentes.

9) qual a sua opinido sobre a terceirizag&o de atividades operacionais e de R. H.
10)qual vai ser, na sua opinido, a tendéncia futura do setor de Recursos Humanos

nas organizagbes, no que tange a gestdo de pessoal visando capacitagdo e

formacao para aprimorar a base competitiva.

As questdes ou o grupo de questdes referem-se a seguinte abordagem:
Questdes 1 e 2: abordam a estratégia das organizagbes;

Questées 3 e 4: analisam o posicionamentc da gestdo de pesscas nas

orgahizagbes;
Questdes 5 e 6: refacionam os instrumentos de R. H. utilizados nas organizagdes;

Questbes 7 e 8: abordam como o R. H. é afefado em situagbes de crise de

mercado e qual o poder de reagdo das organizagoes;

Questdo 9: posiciona a terceirizacdo de atividades operacionais e de R. H. nas

organizagoes,;
Questdo 10: mostram as fendéncias fufuras do sefor de R. H.
5.1 Opinides de Especialistas e Profissionais da Area de R. H.

As entrevistas foram realizadas com: dois executivos de R. H. de

multinacionais de alta tecnologia, uma executiva de uma associagdoc de
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profissionais de R. H. e socios proprietarios de uma organizagéo de pequeno porte
do segmento mecanico-metaltirgico. Os resultados das entrevistas aparecem

sintetizados a seguir;

a) Anélise de um executivo de R. H. de uma grande multinacional de alta
tecnologia:
a1) estratégia da organizaggo:

- de acordo com sua experiéncia profissional e com sua posigéo atual , por mais
que se defenda a importancia da formacgéo e capacita¢io dos funcionarios perante
aos acionistas e dirigentes, se os resultados ndo demonstrarem nitmeros positivos
ou mostrarem tendéncias pessimistas, ndo ha argumentacdo convincente para a
preservacdo de certos pardmetros empresariais e os cortes, em um sentido amplo

da palavra e aqui, portanto, englobadas as pessoas, virdo infalivelmente.

- desenvolve muitos e variados programas de treinamento poréem todos com
objetivo de curto prazo e realiza uma programacgéo de formagio e capacitagdo
mas como forma de atender as normalizagbes internacionais de sistema da

qualidade.

- a organizagdo sabe a sua posicdo no mercado, ndo é a lider mas uma das
maiores no setor que atua, trabalhandc pela manutengdo da posigdo de
vanguarda, num primeiro momento, para dar saltos qualitativos e quantitativos
posteriormente, procurando a lideranga do setor, admite, porém, que a grande
maioria das organiza¢fes ndo sabe exatamente a sua posigdo, € segundo sua
experiéncia, seus representantes afirmam sempre que estdo entre as trés

primeiras, a fim de demonstrar conhecimento e potencialidade.
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a2) posicionamento da gestéo de pessoas na organizagéo:

- acredita que as pessoas desempenham papel fundamental na busca pela
conquista de novos mercados, tenta dimensionar o quadro de funcionarios de
acordo com © negocio, a fim de ndoc ser forgado a demissfes de pessoas
capacitadas, abrindo a possibilidade da concorréncia aproveitar essa fragilidade;
ndo ha registros de demissaoc de pessoas por decisdo da organizagao, visto que

se trata de uma empresa jovem, em nivel de Brasil.

- no sentido corporativo e da organizagéo que comanda atualmente na érea de R.
H., os objetivos séo elaborados por unidade operacional e discutidos internamente
pela geréncia de maior nivel, para, posteriormente, serem levados a alta

administragdo da organizag¢éo, em reunides chamadas de Conselho.
a3) instrumentos de R. H. utilizados na organizagéo:

- as avaliagbes anuais de pessoal levam apenas em conta a opinido do
superior imediato no que tange ao aspecto comportamental pessoal, as
caracteristicas de desempenho profissional e o potencial de crescimento para
assumir atividades futuras, sendo que todas essas observagfes seguem um
guestionario pré estabelecido; ndo ha, ainda, um planejamento definido de

carreira, mas existe um programa de desenvolvimento de pessoal individual.

a4) como o R. H. é afetado em situagGes de crise de mercado e qual 0 poder de

reacdo da organizagdo:

- como ja mencionado, a organizagdo € jovem em termos de Brasil e ndo teve
tempo de ser afetada por nenhuma crise, ac contrario, atua em um dos poucos
segmentos que estad crescendo a cada dia, precisando contratar profissionais
especializados, porém, o que € importante, tem plena consciéncia de ndo expandir
indiscriminadamente seu quadro de pessoal, a fim de néo dispor de mao de obra
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especializada, caso se opte por cortes de pessoal, que é uma prerrogativa da
organizagéo, mas que traz enormes prejuizos ao resgate da motivacio interna, a

qual, afirma o entrevistado, € de dificil equacionamento.

ab) posicionamento sobre terceirizagdo de atividades operacionais e de R. H. na

organizagdo:

- a organizagao & favoravel a terceirizagdo de atividades e aplica, atualmente,
esse principio para algumas operagdes, porem & contra a terceirizagdo das
atividades de R.H., no que diz respeito a contratacao, capacitagéo e formacio de
pessoal, visto que publica anuncios abertos nos orgdos de comunicacdo dos
grandes centros brasileiros, isto &, mosirando 0 nome da empresa, a procura de

pessoas com potencial.
ab) tendéncias futuras do seforde R, H.:

- sobre a tendéncia futura dos procedimentos e propriamente da area de R. H.,
acredita mais em um crescimento e aquisi¢do de conhecimento por parte dos
profissionais de R. H. e de uma mudanga de posicionamento desses mesmos
profissionais dentro das organizagbes, defendendo internamente, perante os
dirigentes, a capacitagdo continua das pessoas do que entregar a gestdo e
escolha de pessoal a instituicdes terceirizadas as quais selariam de vez a
autonomia e o poder de participagdo direta do setor de R. H . no processo de

competitividade através das pessoas.
b) Analise do responsavel de R. H. de uma organizagdo multinacional que detém

uma linha de produgdo com tecnologia de ponta:

b1) estratégia da organizagéo:
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- relata a existéncia de uma politica de incentivo ao treinamento, porém em uma
visdo apenas de curto prazo; ndo ha um planejamento de formacgéo de pessoal a

medio e longo prazo.

- a organizagao conhece sua posi¢ao no cenario mercadologico brasileiro, mas
nao transparece a preocupac¢do em manter ou melhorar essa posicao, visto que as
linhas mestras de administragdo s&do definidas na matriz e chegam ja com

aspecto formal a ser cumprido, resguardando-se as caracterfsticas do pais.

b2) posicionamento da gestdo de pessoas na organizagao:

- 0s objetivos de R. H. sdo definidos internamente e aprovados pela alta

administragéo.

- salienta a importancia das pessoas para atingir os objetivos corporativos mas

ndc desenvolve nenhum plano para manter e otimizar a performance do pessoal.

b3) instrumenitos de R. H. utilizados na organizagéo:

- ndo existe um plano de carreira formalizado e as avaliagées periddicas anuais
s8o efetuadas apenas pelo superior imediato, proporcionando uma certa base
para definicdes de treinamentos futuros, porem sempre de curto prazo.

b4) como o R.H. é afetado em situaclbes de crise de mercado e qual o poder de

reagdo da organizagéo:

- embora enfatizada a importancia das pessoas no desempenho das atividades
do cotidiano, a realidade mostra um quadro muito negativo no que tange a
preservacdo e o incentivo a aquisicdo de capital intelectual, principaimente,
guando se refere ao nivel hierarqguico menor, pois na baixa demanda, esse

recurso & descartado de uma forma simplista demais e na retomada do nivel
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produtivo, esses mesmos recursos S&0 procurados de novo para serem
recontratados, ja que possuem uma experiéncia prévia no mesmo local de

trabalho.

b5) posicionamento sobre terceiriza¢do de atividades operacionais e de R. H. na

organizacdo:

- a empresa ndo pratica nenhum tipo de terceirizagdo, nem de atividades
operacionais nem de R. H., porém néo € contrario a terceirizacdo de parte dos
aspectos produtivos; entende também que a motivagdo € um fator dificil de ser
trabalhado e tem como agravante, pela politica utilizada, ¢ fato de praticar

demissdes em funcdo da demanda do mercado.

b6) tendéncias futuras do setorde R. H..

- ndo faz nenhuma previsdo futura mas observa que como todos os demais
setores de uma organizagdo, a area de R. H. precisa ser suportada pelos
dirigentes, atualmente um pouco em divida quando o assunto se relaciona com
pessoas pois sera, a partir dessa forma de frabalho, o sucesso da 4rea e a
solidificacdo da credibilidade na organizagéo que sempre foi € continua sendo um
ponto fragil no dificil jogo onde precisam coexistir de forma eficaz os fatores capital
e trabalho; ndo descarta também uma mudanc¢a de seu prdprio posicionamento,
como responsavel maior de R. H., e de sua eguipe na condug¢ao das politicas de
gestdo de pessoas, levando em considera¢do a competitividade arrojada com que

o segmento que a organizacdo atua esta envoivido.

¢) Relato dado por uma executiva de uma associacao de profissionais de recursos
humanos, que trabalha também com consuitoria, possuindo, portanto, a visdo da
pratica de politicas de R. H. de organiza¢6es de todos os portes e de varios
segmentos da economia:

c1) estratégia das organizacoes:
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- avalia que ndo se encontra planejamentos de formacdo e capacitagcdo de
pessoal de médio e longo prazo; observa-se programas semestrais ou anuais,
devidos & exigéncia das normalizagbes 1SO 9000 ou QS 9000, para aquelas
organizagdes que sdo ou serdo certificadas; para organizagSes que ndo possuem
a certificacdo e ndo estdo se preocupando em obté-la, os treinamentos sado

pontuais 2 medida da necessidade de aquisi¢gao de informagao.

- enfatiza, ainda, que as organizagOes de porte conhecem sua posi¢do no
mercado mas uma grande parte de medio e pequeno porte, ndo possuem uma
clara idéia da sua posicdo; algumas buscam seu espaco para poder sobreviver,
outras desconhecem exatamente em que lugar no "ranking" estdo, pois olham
apenas 0 presente onde, ainda, ha espaco de manobra para agir.

€2) posicionamento da gestdo de R. H. na organizagéo:

- os objetivos e as politicas de R. H. existem dependendo do grau de estruturagéo
das organizagGes e do grau de maturidade e visdo do responsavel de R.H.; na
grande maioria das organizagbes 0s objetivos e as politicas sdo definidas e
concordadas internamente, para as multinacionais e nacionais de grande porte,
existe ainda uma fase posterior de analise pelo Conselho Administrativo ou
Consultivo do grupo ou da organizagéo. A propria executiva j& auxiliou empresas

na defini¢édo de linhas mestras de politicas de R. H.

- duas importantes constatacées foram salientadas pela executiva e consultora em
recursos humanos: a importancia dada pelas organizagtes, na feora, as pessoas,
contrastando com a continua falta de respeito ao profissional, ilustrando essa
afirmagéo com um caso recente e real administrado por ela; tratava-se de um
executivo que depois de muitos anos trabalhando em uma grande organizagéo foi
dispensado sem muitas explicagdes, o que lhe causou uma perda de seus valores,
de seu referencial e de sua auto estima, pois se dedicava demais as suas
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atribuigbes profissionais, em detrimento de passar mais tempo ao lado da sua
propria familia. Esse episodio deu-se com uma pessoa que se restabelecendo
psicologicamente do primeiro impacto da noticia recebida, tem condictes
financeiras de procurar apoio para uma recolocac¢ao; por outro lado, fatos como
esse acontecem frequentemente com pessoas de nivel hierarquico menor gue
também possuem sua auto estima e seus valores afetados e néo conseguem
contratar profissionais para um trabalho de recolocacdo, fazendo com que esse
episodio desestabilize a vida familiar, muitas vezes de um modo drastico,
dependendo da condigdo financeira da pessoa demitida. A partir desses quadros
reais que fazem parte do cotidiano das organizagbes, relata a entrevistada, fica
muito dificil idealizar um trabalho de motivagéo e de credibilidade ao discurso de

qualquer organizag¢ao.
c3) instrumentos de R. H. utilizados na organizagdo:

- as avaliagfes de pessoal sdo inerentes aquelas organizagées mais estruturadas,
em geral, as de médio e grande porte e o sistema utilizado é a avaliagdo pura e
simples do superior imediato; com relaggdo ao plano de carreira, observa a
inexisténcia de um planejamento nesse sentido, pois identifica que as
organiza¢bes nac sabem o que querem dos funcionarios, ndo sabem que tipo de
conhecimento devem ter, conhecem agueles que possuem um maior potencial de
aprendizado mas ndo sabem como trabatha-lo, pois ndo ha um horizonte

estratégico de conduta.

c4) como o R. H. é afetado em situagGes de crise de mercado e qual o poder de
reacdo das organizagées:

- esse ponto, segundo a especialista, € o "caicanhar de Aquiles” das organizacbes
e, na cadeia, a preocupagdo maior de equacionamento dos profissionais de R. H.
para preservar pessoal pois 0 que se aplica de um modo macigo & a demisséo
pura e simples como vélvula de escape para resolver € "espantar” os baixos

niimeros de produgéo e de faturamento.
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- 0 poder de reagio das organizagdes no resgate da motivagéo para o trabalho
fica diminuido, pois a credibilidade dos funcionarios na instituicdo fica abalado e as
pessoas limitam-se a cumprir o horario de trabalho e a desenvolver
mecanicamente as atividades para no final do més receber o contra-cheque; néo

ha vontade de colaborar, sugerindo-se idéias de melhoramento.

¢5) posicionamento sobre terceirizagdo de atividades operacionais e de R. H. nas

organizagées:

- relata que as empresas estdo avaliando, cada vez mais, as atividades
operacionais que poderiam ser terceirizadas pois essa decisdo acarreta um
acompanhamento frequente ¢ muito proximo dos fornecedores, porém observa
uma tendéncia natural das organizagbes de, gradativamente, procurar parceiros
confiaveis; no que tange & terceirizac&éo das atribuicGes de R. H., procura fazer
uma analise imparcial, ja que atua como uma formecedora potencial de servicos no
ambito de R. H. Afirma que é muito importante separar as entidades que atuam

nessa area.

¢ de forma massificada, isto &, realizam uma prospecgio de vagas no mercado
e oferecem as organiza¢bes aquelas pessoas cadastradas que pagam altas
somas para uma recolocagdo profissional, porém ndo distinguem se a
organizagao € a melhor op¢ao para o candidato e, vice versa, se o candidato é
a melhor indicacdo para a organizagdo, ou seja, € a lei da quantidade, pois
descobrir o maior nimero de vagas € enviar o maior nimero de candidatos é 0

negdcio dessas entidades.

o de forma qualificada, isto &, o trabalho dos verdadeiros headhunters ou
cacadores de talento que passam uma boa parte do tempo vivendo o
ambiente da organiza¢do, a fim de conhecer seus procedimentos, sua

realidade e o seu cotidiano; ai sim, relata a nossa entrevistada, a organizagéo
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teria muito a ganhar com uma indicagdo de seus cadastrados, pois haveria
uma minimizagdo de erros de escolha de ambas as partes envolvidas e o
trabalho seria feito por profissionais experientes, acostumados a equacionar
problemas cuja varidvel principal € a pessoa. E é essa forma de trabalho que

defende.
¢B) tendéncias futuras do seforde R. H.:

- Finaliza o seu relato afirmando gue a area de R. H. é um setor candidato a
extingdo em um futurc proximo pois a gestdo das pessoas tende a ser
terceirizado, incluindo o desenvolvimento de programas de ftreinamento
tecnoldgico, comportamentais e  motivacionais , efetuado por instituigbes
especializadas, cabendo as organizagbes os trabalhos burocraticos de
procedimentos de recrutamento e aplicagido da legislagdo vigente, 0os quais

podem, até mesmo, serem absorvidos por um outro setor interno administrativo.

d)} Outro quadro interessante de estudo, relaciona-se a uma organizagdo de
pequenc porte do segmentc mecanico-metallrgico, localizada em uma cidade
pequena do interior do Estado de S&o Paulo, pertencente a dois sécios
proprietarios. Essa organizacdo, simplesmente, n&o possui um setor de R.H.,
como gestor de desenvoivimento das pessoas e realiza a terceirizacdo de todas

as outras atividades burocraticas relativas ao setor.

d1) estratégia da organizacdo ( ndo ha sentido aqui, abrir nos demais itens de
estudo pois a politica de R. H. é inexistente, portanto as observagdes a seguir

referem-se a estratégia global de atuagéo )

- ndo possui nenhum tipo de estratégia de crescimento com relacdo ac mercado

que atua e tampouco existe um programa de valorizacéo das pessoas.

- faz um jogo perigoso de sobrevivéncia, ou seja:
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como ndo atua no sentido de melhorar e de crescer, ndo conseguindo
enxergar horizontes de oportunidades, vive estritamente do tempo

presente;

como esta localizada em uma cidade peguena, cujos funcionarios sio todos
residentes nas proximidades da empresa e ndo tem outra forma de buscar
novas oportunidades, a nao ser saindo da cidade, aproveitam-se, de certo
modo, de tal fato, sendo atributos velados o descontentamento e a

desmotivagéo para o trabalho;

a desvalorizagédo do real frente ao ddlar, a partir da recente crise mundial
de 1999, fez com que, sem absolutamente realizar esforco algum,
conseguissem aumentar a carteira de vendas, pois © preco em reais para
organizagbes que importam insumos ficou proibitivo, obrigando a aiguns
desenvolvimentos serem forcosamente nacionalizados; porém, n&o avaliam
que essas adversidades podem ser passageiras e que se nao trabalharem
no sentido de se distinguirem nas atividades e no atendimento as
necessidades dos clientes, que, em varios casos, conseguiram de forma
gratuita , por fatores e pressdes externas e n&o por esforgo e meérito proprio,
perderdo os atuais e novos possiveis negécios que estdo centrados em
segmentos promissores da nossa economia, como € o caso da area de

telecomunicagdes, por exemplo;

- tecnologicamente, ndo ha uma preocupagac em evoluir, pois o volume maior de
pecas que manufaturam sdo risticas, ndo necessitando de alta precisdo nas
tolerancias; com isso, perdem clientes ou potenciais clientes quando os produtos

requerem pequenas tolerancias;

- utilizam um método de trabalho extremamente centralizador, onde somente os

socios proprietarios detém o poder de decisao;
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- utilizam dos servigos de fornecedores terceirizados, porém nédo existe a menor
estruturagdo interna para avaliar se o sistema da qualidade desses fornecedores

atendem aos minimos critérios requeridos.

- certamente, essa organizacdo ou outra qualquer que atua sob o mesmo
principio, encontrara dificuldades em um futuro muito préximo, para se manter e
competir em igualdade de condigbes diante de um mercado de disputa acirrada,
caso ndo se plangje adequadamente e reaja rapidamente; atualmente, sustentam-
se por fatos aleatorios positivos acontecidos para o seu negocio que nio sao
permanentes e ndo os conduzirdo a um estagio aceitavel quer seja do ponto de
vista de desenvolvimento, quer seja do ponto de vista tecnolégico e qualitativo.

5.2 Opinides de Funcionarios de Niveis Hierarquicos Médio e Operacional.

A opinido dos funcionarios & muito clara, objetiva e praticamente unanime,
exprimindo o descrédito com programas e projetos visando qualidade, satisfagdo
no trabalho, motivagdo, etc, na maioria das vezes rotulados com frases de efeito,
que visam qualquer tipo de melhoramento, porém agem como verdadeiros
bumerangues que retornam com uma dose muito alta de aspectos negativos, por
falta absoluta de um estudo da situac&o real da organizagdo e 0 que se pretende
alcangar com tais programas, os quais, em geral, sdo instituidos e tentam agir
como uma envoltdria de "marketing” quando o ambiente interno esta sofrendo com

as politicas amadoras de seus dirigentes.

Segundo a opinido dos funcionarios mais experientes, que passaram também
por outras organizacdes, e, mesmo, para aqueles mais novos, a aderéncia a
esses programas & quase que inexistente do ponto de vista motivacional;
participam, é verdade, pois sdo convocados e, evidentemente, ndo podem deixar
de atender mas participam desprovidos da vontade natural e voluntaria de

colaborar. As razGes atnbuidas a tal fato prendem-se a ;
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participagdo em varios outros programas motivacionais e de qualidade, na
mesma organizacdo ou em outras, os gquais foram se esvaziando ao longo do
tempo, alguns sem completar o seu primeiro anc de vida e sem alcancar

resultados objetivos a que se propuseram;

quadros repetitivos periddicos de demissdes de pesscal, quando as
organizacGes se deparam com dificuldades reais ou baseadas em suposigdes

ou, ainda, quando vislumbram tendéncia de queda nas margens de lucro;

distanciamento entre os dirigentes, aquartelados em escritérios e salas com

todo conforto e infra estrutura e a realidade operacional;
conotacdo punitiva de erros cometidos e néo orientativa;

regalias constantes dadas aos altos niveis hierarquicos em detrimento de
atender a algumas necessidades basicas individuais pessoais e profissionais
dos funcionarios de nivel hierarquico menor, quando inimeras vezes sdo

enfatizadas a importancia desse nivel de trabalho.

5.3 Pontos Convergentes das Opinides dos Profissionais de R. H.

Existem uma grande convergéncia de opinibes no que tange a:

5.3.1 Estratégia das organizagdes

As organiza¢des desenvolvem, em geral, somente politicas de treinamento de

curto prazo para atender caréncias técnicas, administrativas e organizativas

pontuais.

Caso haja programas estruturados de treinamento com periodos semestrais ou

anuais, esses se ddo mais por uma imposi¢cdo das normas internacionais

reconhecidas dos sistemas de qualidade do que propriamente por uma
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conscientizacdo da necessidade de planejamento de formagéo e capacitacédo das

pessoas.

As organizagbes de maior porte conhecem sua posigéo no mercado porém a
grande maioria de médias e pequenas ndo sabe e nem esta muito preocupada em
avaliar o seu posicionamento e a sua potencialidade competitiva, tentando

organizar-se para o resultado de curto prazo.

5.3.2 Posicionamento da gestdo de R. H. nas organizagobes

Nas organizagfes existe a determinagdo em definir os objetivos e a politica de
R. H., as quais sdo concordadas internamente entre os dirigentes, porém para os
grandes conglomerados e grupos de porte ha uma outra fase de aprovagdes,

passando-se para analise de um Conselhc Administrativo ou Consultivo.

Afirmam que as organizagbes reconhecem a importincia do papel
desempenhado pelas pessoas, embora ndo se pratigue com a frequencia
necessaria e ndo se torne transparente esse reconhecimento na grande maioria

das vezes.

5.3.3 Instrumentos de R. H. utilizados nas organizagdes

As avaliagbes do desempenho das pessoas séo efetuadas, em geral,
anualmente, e sdo conduzidas pelo superior imediato, ndo se dando a importéncia
devida as opinides dos demais profissionais e pares que compdem a cadeia de

relacionamento, como visto no decorrer do estudo.
Outro fato cuja unanimidade ficou evidenciada é relativo ao planejamento da

carreira dos funcionarios que segundo as afirmacfes dos entrevistados, inexiste

nas organizagtes, independentemente do seu porte.
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5.3.4 Situagdes de crise de mercado e o poder de reagéo do setor de R. H.
Sobre esse assunto, 0s especialistas também convergem nas opinifes pois &
uma das maiores dificuldades que enfrentam quando ha uma alguma variavel
negativa que afete o desempenho normal do mercado, fazendo com que se tenha
que langar méo de agdes ndo simpaticas perante a comunidade da organizagéo,
como oS temerosos cortes de pessoal. Qualquer atividade que se desenvolva e
implique em resgatar a motivacdo e o empenho daqueles que ficaram e estdo
trabalhando, por vezes a mais, para suprir a auséncia dos gue foram escolhidos
para o processo de demissdo é sempre vista com descrédito que vai aumentando
quanto mais in&bil forem os dirigentes no trato das dificuldades que o mercado vai

impondo.

5.3.5 Terceirizagado de atividades operacionais e de rotinas de R, H.

Sobre esse assunto polémico, existe uma certa divergéncia de posicionamento,
porém os especialistas que atuam nas organizagdes séo favoraveis a terceirizacéo
de atividades operacionais mas ainda contrarios a terceirizagio das atividades

que se referem a contratagéo e o desenvolvimento das pessoas.

5.3.6 Tendéncias futuras do setor de R, H.

As tendéncias futuras do seior de R. H. mostram que ha, primeiramente, a
necessidade de aquisi¢do de conhecimento das modernas técnicas de gestéo,
principalmente no que se refere a administracdo do desenvolvimento do potencial
das pessoas, da integracdo com outros profissionais e com outras organizagdes
através de um benchmarking produtivo e de uma mudanga de posicionamenio dos
profissionais do setor, a fim de defender os funcionarios nas suas reais
necessidades profissionais e pessoais e na sua continua capacitagdo para criar

diferenciais competitivos nas organizagdes.
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5.4 Pontos Divergentes das Opinides dos Profissionais de R. H.
Basicamente, os pontos divergentes foram centralizados nos fatos polémicos
com relagéo a terceirizagéo das atividades de R. H. e com referéncia ao futuro do

setor.

A opinido, que ndo acompanhou as demais, foi dada pela representante da
associagdo de profissionais de R. H. que enfatizou o gradativo direcionamento das
organizagdes na terceirizacdo das atividades de R. H. e reconhece dois tipos de
atuagéo nessa area. a de forma massificada, com objetivos claros visando
unicamente ganhar dinheiro de ambas as partes organizagédo e candidato a vaga,
a qual reprova esse procedimento, porem defende a atuagio de forma qualificada,
ou seja, quando o profissional/empresa prestadora do servigo realiza um periodo
de estagio na organizagéo cliente, a fim de estudar e aprender o cotidiano dos
trabalhos desenvolvidos para, entdo ganhar base e fornecer um servigo de
consultoria de gabarito. Essa tese nZo € corroborada pelos demais profissionais

de R.H. que trabalham nas organizacdes.

Com relagédo as tendéncias futuras do setor de R. H., a representante da
associacado de profissionais de R. H. faz uma previsdo bastante contundente,
afirmando que em um futuro proximo as areas de R. H. das organizagbes terdo
suas atividades totalmente terceirizadas e que o setor desaparecerda dos
organogramas corporativos. Opinido que também nio é acompanhada pelos

profissionais que trabalham e desenvolvem suas atividades nas organizagées.

5.5 Comparativo das Opinides dos Profissionais de R, H. e os Principios de
Ulrich para o R. H. do Futuro.

Comparando as proposicdes de Ulrich e as opinides dos entrevistados (o
quadro 7 mostra o comparativo), pode-se afirmar que os profissionais de R. H.
tendem a ser vistos e cobrados como verdadeiros especialistas na condugdo das

politicas de desenvolvimento de pessoal e na superagdo do poder de
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convencimento dos acionistas e dirigentes; porém, surge também a necessidade
de se reciclarem sempre, de manterem contatos com outros colegas de outras
organizagbes para trocarem experiéncias, aplicarem o benchmarking, a fim de
perceberem e acompanharem a evolugdo dos tempos e ndo serem meros

recrutadores de pessoal e cumpridores da legislagao vigente.

Os profissionais de Recursos Humanos desempenham atualmente, e cada vez
mais em um futuro extremamenie competitiivo, um papel fundamental na
formacgdo e capacitagéo das pessoas, dotando-as de conhecimento e habilidades
suficientes para enfrentar e superar os desafios sempre presentes para conseguir
os objetivas definidos pelas organizagfes: colocagdo concordada imediatamente

por todos o0s entrevistados.

A impressac que se tem, a partir da pesquisa efetuada, ratifica a realidade
vivenciada no dia a dia das organizagles, ou seja, a area de R.H. deve receber
diretrizes claras dos dirigentes e dos acionistas, afirmando que a organizagéo quer
evoluir e precisa investir na aquisicdao de conhecimento para seus funcionarios e
manter o capital intelectual ja formado, ou seja, precisa ser um objetivo da alta
administragdo, a partir dai, a area de R. H. pode desenvolver o seu trabalho de

modo eficaz e com apoio.

88



89



a0



6. CONCLUSAO

6.1 Dos Principios que Norteiam a Criagao de Diferenciais Competitivos

O mundo do trabalho esta afravessando uma fase de redefinigées tais como,
por exemplo, fusdes de organizagBes ou de grandes grupos que em tempos
passados ndo se poderia imaginar, mercado globalizado e extremamente
competitivo buscando eficiéncia produtiva, introdugdo de novos conceitos de
administragdo de pessoal, etc, porém essa revolugdo resulia, do outro lado da
historia no final de século, em um efeito devastador, extremamente negativo &

sociedade que é o desemprego.

Nos dias de hoje, dentro das organizactes, a estabilidade reside na pessoa e
ndo mais nNo cargo ou na posi¢do hierarquica. O desenvolvimento das trés
caracteristicas basicas do trabalhador do futuro: empregabilidade, mentalidade de
fornecedor e flexibilidade sio capacidades que devem ser perseguidas e
praticadas na sua plenitude e muito ajudardo na seguranca e na estabilidade

requerida.

Na vanguarda da competitividade e na obtengdo da exceléncia em qualidade, a
administracdo das pessoas deve seguir uma nova abordagem: a gestdo das
pessoas, pois depende-se da infeligéncia, conhecimento, habilidade,
personalidade, aspiragdes, percepgdes, vivéncia e competéncia dessas mesmas
pessoas que quantc mais se aprimorarem mais diferenga fardo a favor das

organizagOes estruturadas e com viséo de futuro.

No mundo da competicdo ndo ha espago para acomodacgao e fragilidades e
quem estiver preparado ou preparando-se no sentido de criar diferenciais positivos
em relagdo aos competidores, saird na frente na corrida para ganhar e manter

mercados, antes locais e agora globais, visando a perenidade do negdbcio.
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6.2 Do Estagio Qualitativo e Competitivo que se Encontra o Pais

Embora nos Gltimos anos ou décadas as organizagdes no Brasil tenham tido
uma evolugdo em todos 0s seus segmentos; essa, ainda, pode ser considerada
timida se compararmos com o estagio atual dos paises desenvolvidos. A
conscientizagéo dos dirigentes e acionistas, passando pela alta administragao das
organizagbes, para o melhoramento continuc de todas as atividades que
impactam na qualidade e confiabilidade dos produtos ou servigos estd muito
aquem dos atributos que se deve possuir e praticar. O desenvolvimento e a
capacitacdo das pessoas que sdo fatores fundamentais para o crescimento das
organizagbes sdo caracteristicas ainda envolvidas em uma conotagio secundaria

de importancia.

Os investimentos para treinamento e capacitagao de pessoal sdo ainda de
pequena amplitude e quando qualquer ancormalidade tende a prejudicar o
andamento normal das atividades para se conseguir a rentabilidade projetada, o

corte mecanico do orgamento para essa area de atuacéo torna-se inevitavel.

Baseando-se nas pesquisas efetuadas pelas entidades id6neas |3
mencionadas, observam-se poucos itens de sucesso tal como o percentual de
pecas retrabalhadas o qual diminuiu de 30% para 20%, porém o contraste
bastante negativo fica por conta do indice de horas gastas em treinamento formal
por funcionario, cuja média ¢ de 9 horas, originando, de fato, um ndmero infimo

em se tratando de formacéo de pessoal.

6.3 Dos Potenciais Fatores de Criagcdo de Diferenciais Competitivos e as
Dificulidades Enfrentadas para Conquista-los e Consolida-los

A necessidade de se criar diferenciais competitivos precisa ser entendida e
praticada pelas organizactes, a fim de se prepararem adequadamente para o

futuro.
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O conjunto de potenciais diferenciais competitivos: tecnologia, automacéo e
robotica, processos, matéria prima, gestdes modernas de administragdo, sistemas
de qualidade reconhecidos internacionalmente, benchmarking e servicos causam
diferenciais qguando os concorrentes ndo desejam, ndo buscam ou n&o
conseguem igualar-se aqueles que desenvolveram tais atributos. Caso haja uma
equivaléncia dos pontos mencionados, o verdadeiro valor que cria diferencial
competitivo nas organizagbes sdo as pessoas que se treinadas, formadas e
capacitadas a desenvolverem suas tarefas, desequilibram a balanga competitiva a
favor das organizagdes mais estruturadas com visdo de futuro e de perspectivas

de negoécios.

As pessoas ndo podem ser consideradas patrimdnio das organizagfes, como
os outros potenciais pontos de diferenciacio competitiva considerados estaticos,

ou seja, sdo adquiridos, desenvolvidos e se tornam patrimdnic das organizagbes.

As pessoas devem ser consideradas uma variavel dinamica, ou seja, quanto
mais souberem prepara-tas e lapida-las, mais respostas e resultados irdo produzir.
Sentir-se atil a comunidade, alcangando os objetivos, sendo reconhecido no
desenvolvimento do trabatho e, consequentemente, observando o crescimento da
organizagdo, sdo armas fundamentais para a preservagdo e motivacdo das

pessoas em uma organizagao.

Uma caracteristica de fundamental importdncia nas organizagdes visando
proporcionar competitividade em todos os aspectos das atividades realizadas é
aprender a maximizar o potencial das pessoas, formando equipes de trabalho,
capacitando os funcionarios de todas as areas das organizacdes sem previlegiar
setores, divisfes ou departamentos, a fim de formar um bloco coeso e, sem

divida, atingir um desenvolvimento multifuncional.
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O frabalho nos mostrou que as organizagdes estéo diante de, pelo menos, dois
paradoxos importantes que definem os acontecimentos e a evolugéo do mundo do

trabalho do final de século,

O primeiro deles diz respeito ao fator primordial para ganhar competitividade e
distinguir-se em qualidade, ou seja, a continua capacitagdo e formagdo de
pessoal nas organizagbes. Mas quanto mais as pessoas se capacitam na
organizacédo e fora dela, quanto mais as pessoas se desenvolvem, quanto mais as
pessoas aprendem, portanto quanto mais experientes se tornam, mais terdo de
vencer o preconceito da idade para se manter em atividade e o que é mais
importante, no cargo que ocupam na organizagéo. Hoje em dia, um executivo que
passou dos 40 anos esta bem mais proximo do ccaso da carreira do que de seu

apice.

Embora haja uma realidade incontestavel, como ja mencionado, da abreviagio
do tempo da conquista de cargos gerenciais pelo jovens, observa-se, por outro
lado , uma ma formagéo dos dirigentes (ressaita-se a capacidade geral de gestao,
pois ndo basta ser um excelente técnico, se for um sofrivel administrador de
pessoal ou tiver uma conduta comportamental ndo compativel ou vice versa)
aliada, muitas vezes, a inexperiéncia no cargo, passandc por estruturas
hierarquicas familiares obsoletas, somados, ainda, a objetivos exclusivamente
pessoais € ndo corporativos, transformam situagdes potenciais de sucesso em
pencsos quadros de desgaste e desconforto que atrofiam a criatividade e a
habilidade das pessoas e tolhem a natural vontade de participar e acertar, ou seja,
o fazer certo da primeira vez, esforcar-se, aprimorar-se séo dividas que afloram e

dirigem a uma interrogac¢éo simples e basica... para que?

Identifica-se um quadro de choque, um verdadeiro embate; de um lado o fempo
que vem sendo abreviado a cada instante, empurrando cada vez mais jovens a
assumir postos estratégicos de chefia versus o conhecimento, capacitagGo e

vivéncia cumulativa de profissionais que, na teoria, sdo tdo valorizados e
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procurados, mas na pratica encontram barreiras cada vez maiores para
aproveitamento, principalmente com a inclusdo da idade como variavel que possui

um elevado peso no rol de analise, como ja discutido.

Em virtude do que foi descrito no paragrafo anterior, pode-se acrescentar um
dado importante. Trata-se dos mais jovens que guando chegam a cargos de
chefia, prematuramente ou nio, caso necessitem ampliar a equipe, descartam
contratagSes de pessoas mais velhas e experientes pois se sentem ameacados, ja
que ndo possuem a bagagem de vida desses profissionais, fazendo com que haja
um aumento continuo, na estatistica, de aproveitamento dos mais jovens em
defrimento dos mais experientes. Fato realistico como esse, ndo é divulgado
porque ndo se admite abertamente tal procedimento, mas ha um forte movimento

velado dessa atitude.

O segundo paradoxo define que a continua capacitagdo das pessoas nas
organizagbes nao cria valores suficientes para segurar e encantar profissionais a
permanecer nessas mesmas organizagdes. Atualmente, a mudanga de vinculo
empregaticio ndo esta mais atrelada a uma Unica variavel de analise, como por
exemplo, a remuneragao, muito usada para motivar e dar impulso a uma troca de
emprego no passado recente e sim, a um conjunto de pontos de analise que dardo
equilibrioc e consisténecia a decisdo. Porém, a constatagdo, atualmente, é que
dificilmente alguém se aposenta onde comegou a carreira profissional, ou seja,
perdeu-se a fidelidade a organizacgdo e isso pode ser agravado se ndo existir uma

administragdo justa pela dissonéncia entre o que se fala e o que se faz.

Todas as dificuldades, como ja mencionado, a serem suplantadas para a
criagdo de diferenciais competitivos precisam ser equacionadas e resolvidas de
um modo eficaz e de uma certa forma de um modo rapido, porém dependem de
uma postura prd ativa dos dirigentes, acionistas e primeiro nivel das organizagdes.

A visdo do imediatismo dos resultados favorece a pratica de agGes mecénicas que
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em nada colabora para a construgdo dos alicerces e pilares para a pratica de

acbes que norteardo o futuro das organizacfes.

6.4 Do Papel das Pessoas como Agentes de Transformagdo nas
Organizagoes

O desafio que o setor de Recursos Humanos das organizagdes possui pela
frente € grande. Antes de qualquer passo visando uma reorganiza¢do e
realinhamento &s novas politicas ditadas pela globalizacdo e pela competitividade
acirrada, ha a necessidade de considerar as pessoas ¢omo pessoas com suas
caracteristicas proprias € como recursos dotadas de atributos e conhecimentos
necessarios para desenvolver as atividades técnicas e administrativas. Sem a
clara e a correta distingdo desses dois lados de analise, torna-se muito dificil
organizar e planejar atividades visando a motivagdo que € o elemento propulsor

para a conquista dos objetivos definidos.

As crganizagdes tentam selecionar pessoas para com elas e através delas,
alcancarem o0s objetivos organizacionais, porém como individuos possuem
objetivos pessoais e, invariavelmente, usam a organizagéo para consegui-los.

O setor de Recursos Humanos e seu escopo de atuagdo tormam-se de
fundamental importancia para a mudanga do quadro atual bastante negativo e de
completa letargia nas organizagdes. Novas iniciativas, programas, prioridades ¢
comportamento devem proporcionar um direcionamento para a mudanca de
cultura e continuo investimento no capital inteleciual dos profissionais, mas
sempre colocando-se como objetivo uma politica de resultados. Ndo séo tarefas
faceis de serem realizadas e nem ha como fazer em um curto espago de tempo,
porém o grau de dificuldade € o mesmo ou maior para 0s demais concorrentes;
por isso, 0 importante € sair na frente, alcangar objetivos, preparar-se para o

continuo estagio competitivo em um mundo globalizado.
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Ratifica-se que ndo ha valvula de escape; a estratégia para administrar uma
area de Recursos Humanos deve estar ancorada na estratégia definida para o

negaocio.

Se a area de R. H. desempenha um papel fundamental na alavanca para a
criacdo de diferenciais do jogo competitivo, igualmente os profissionais que
trabalham nesse setor desempenham atividades fundamentais e tendem a serem
pessoas polivalentes ou muliifuncionais; devem estar convictos de que o modelo
de gestdo de pessoas das décadas passadas esfa fotalmente superado e a

necessidade de se adaptarem ao panorama global & irreversivel.

Constata-se um fator de relevante importancia, ratificado pelos contatos
efetuados com os especialistas de R. H., o qual chama a atencdo para a definicdo
dos objetivos do setor que devem ser sempre discutidos com os dirigentes,
acionistas ou mesmo com a alta geréncia interna das organizac¢oes, a fim de que
esses mesmos objetivos do setor sejam objetivos da organizacdo; movimentos
isolados da area de R. H. podem néo ganhar apoic de niveis superiores quando
necessario, fazendo com que haja uma perda de credibilidade e for¢a do setor
junto aos funcionarios. Isto se aplica muito bem na definicdo dos investimentos
para formagéo de pessoal onde os responsaveis de R. H. devem proceder a um
trabalho de convencimento junto aos dirigentes, da importancia de se desenvolver,
manter ¢ sempre aprimorar o capital intelectual das organizag¢des, a fim de que
fatores externos nZo interfiram no processo de crescimento; embora, para que isto
ocorra de fato, as organizagfes devam se adequar gradativamente elaborando um
macro planejamento anual ou prurianual para o desenvolvimento coeso de todas

as areas da organizagéo visando a competi¢do acirrada que ja esta acontecendo.

O que se quer justificar também é a ainda ndo interiorizacdo e a consciéncia
que o treinamento em uma odtica de curto prazo e a formagao e capacitagdo das
pessoas em uma viséo de médio e longo prazo sejam atividades importantes para

a preparagcdo das organizagbes para a competicdo global e ndo simplesmente
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relegadas a uma posigdo secundaria quando o momento vivenciado por uma
determinada organizac&o ndo é bom. Ha, evidentemente, muitos outros recursos a
serem exauridos antes de se pensar em corte de investimentos para a obtengao,

em termos gerais, de conhecimento.

Preparar-se adequadamente para o momento e para o futuro competitivo ou
mesmo reorganizar-se eficazmente, certamente evitara ou minimizara uma das
praticas mais destrutivas na construgéo de alicerces da credibilidade muatua entre
dirigentes e funcionérios, ou seja , a pratica do downsizing, o qual atingindo néo
somente ativos como também pessoas, faz com que se crie ambientes de trabalho
pautados pela regra do medo, pela desmotivacido e pela caracteristica de serem

os recursos humanos tratados como elementos descartaveis.

Dois grandes desafios envolvem a area de Recursos Humanos do futuro: o
primeiro deles & reconhecer a contribuicdo das pessoas para o crescimento e
desenvolvimento das organizagdes, utilizando instrumentos adequados de
avaliacdo de desempenho, os quais se bem empregados vdo dar um retorno
informativo valioso na localiza¢do de debilidades que podem ser sanadas e
reverter quadros potencialmente adversos ou simplesmente aprimorar
capacidades; o segundo diz respeito a elaboracio de planos de carreiras a fim de

motivar as pessoas € usar melhor o potencial, no presente e no futuro.

6.5 Da Terceirizagao de Atividades Operacionais e de Rotinas de R. H.

A terceirizagdo ou a subcontratagdo de atividades tanto operacionais quanto de
R. H., como j& mencionada, ndo forma diferenciais competitivos. A exceléncia para
a qualidade, a confiabilidade plena e a produtividade ndo sido caracteristicas
preponderantes em um ambiente onde, nitidamente, predomina a redugido de
custos (evita-se a administragdo e os gastos com pessoal e altos investimentos

em maguinas e equipamentos).
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E muito dificil fazer um prognostico se a atividade de terceirizacéio sobrevivera
ao dinamismo das mutagdes e acomodagdes volateis que o mercado exige, porém
ndo resta davida que as organizagées, diante das reestruturagdes a que sdo
submetidas, estdo se voltando para essa forma de desenvolvimento do trabalho.

A terceirizacdo de atividades de R. H., como a selecdo e escolha de
candidatos para preencherem vagas nas organizagdes, € um fator ainda mais
critico pois se esta definindo o melhor recurso para uma dada posi¢éo e o filtro
efetuado, pela contratagéo dessas entidades prestadoras de servigos, é bastante
polémico no que se refere a eficacia dessa atividade pois ndo se dispde de todas
as informacées, vivéncia e dominio do ambiente de trabalho para realizar uma

correta avaliacéo.

Portanto, a terceirizagdo ou subconfratagdo de atividades é uma tendéncia da
atualidade, porém, como ja mencionado, ndo se sabe exatamente se ganhara ou
ndo um encorpamento para o futuro. O que se sabe, portanto, € que para a
atualidade se procura vigorosamente reducgBes de custo porém, caso essa
modalidade se torne um negdcio viadvel para todos os segmenios da nossa
economia, uma reformulagdc na conceituagdo dessa atividade devera
obrigatoriamente ser feita, dirigindo os esforgos para a exceléncia da qualidade e

criando diferenciais para o futuro competitivo.

6.6 Geral

Uma constatagéo, ratificada pelas palavras de Hamel e Prahalad (1995) é a
crise de credibilidade que o termo "estratégia” e a agdo estratégica esta passando,
pelo propric desconhecimento da nogdo de estratégia. Mencionar nas
organizagdes a necessidade de se elaborar um planejamento estratégico para
atingir determinado objetivo, o qual demande anos para sua conquista &, sem
davida, colocar a imagem de competéncia e visdo do dirigente em jogo. Toma-se
tanto mais critico qguanto esse planejamento envolva adquirir competéncias
essenciais e dar capacitagdo continua as pessoas para responder acs desafios
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futuros, pois o imediatismo dos resultados, atualmente, é a moeda forte de

sobrevivéncia dos executivos nos cargos.

Verifica-se um “gargalo” que deve ser superado, ou seja, 0os acionistas,
dirigentes e gestores precisam ter e cultivar uma caracteristica bésica: a voniade

de fazer algo inovador.

Reunindo ingredientes para essa receita, com certeza ndo devers faltar: visdo
de futuro, entendimento do conceito de estratégia, gestdo estratégica de
atividades e pessoas, conhecimento e aprimoramento continuo, exceléncia para a
qualidade e confiabilidade, credibilidade das ag¢des, respeito as pessoas e uma

pitada de arrojo para estimular o fator competitividade.
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