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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo desenvolver um estudo da contribui¢dao que a area de
RH pode formecer as empresas que passam por grande processo de mudanga e de
redirecionamento, visando a sobrevivéncia e/ou a competitividade. O trabalho contribui
com a construcdo de um referencial analitico, utilizando conceitos de economia ¢ de
gestdo de empresas, com énfase nos recursos internos, mais especificamente nas
competéncias essenciais, para o sucesso da empresa. Os recursos humanos sdo vistos
como um recurso estratégico que garante uma identidade, uma trajetoria de crescimento
e um diferencial competitivo. Essa concep¢ao resulta na proposta de um novo modelo
para atuaggo da area de RH, o qual foi utilizado na analise do processo de reestruturagéo,
cisdo e privatizagdo da CESP. A énfase da analise calcou-se no papel que a area de RH
assumiu no processo de mudanga, analisando como foram vistas e tratadas as
competéncias. Essa analise teve como hipotese central que um processo de
reestruturagdo que ndo respeita o carater tacito do conhecimento acaba por desestruturar
as competéncias, comprometendo a competitividade e o crescimento da empresa. Os
resultados da analise ndo refutaram a hipOtese e mostraram a importancia de serem
adotadas praticas especificas de gestdo de pessoas visando manter as competéncias
existentes na empresa e desenvolver novas competéncias para o futuro.

ABSTRACT

The purpose of this work is to develop a study of the contribution that the area of HR
(Human Resources) may provide to the companies that undergo a great process of
change and a new direction, aiming at the survival and/or competitiveness. The work
contributes with an analytical referential, using concepts of economy and companies’
management, emphasizing the internal resources, more specifically in the core
competences for the company’s success. The human resources are deemed as a strategic
resource that assures an identity, a route of growth and a competitive differential. Such a
conception results in the proposal of a new model for the actuation of the area of HR
that was used in the analysis of the restructuring, spin-off and privatization of CESP.
The emphasis of the analysis was based on the role that the HR area played in the
changing process, analyzing how the competences were deemed and treated. Such an
analysis had as a central assumption that a restructuring process that does not respect the
tacit character of the knowledge destructures the competencies, compromising the
competitiveness and the growth of the company. The results of the analysis did not
disavowed the hypothesis and showed the importance to adopt specific practices to
manage the people aiming at maintaining the existing competences in the company and
developing new ones for the future.
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1. INTRODUCAO

A velocidade das mudangas que se processam em nivel mundial e o acirramento
da concorréncia vém provocando alteragdes significativas nas estratégias das empresas,
seja na busca de crescimento ou de mecanismos para permanecer no mercado A base
das estratégias competitivas assenta-se na inova¢do e no pronto atendimento as
exigéncias do consumidor, impelindo a mudangas profundas nas estruturas e nos

modelos de organizagdo da Empresa e do processo de trabalho.

As novas formas de organizagdo das empresas estdo orientadas na busca pela
flexibilidade, visando o aumento da sua capacidade de resposta aos desafios impostos
pelo ambiente e passam a apresentar como caracteristica central estruturas
desburocratizadas, com dois ou trés niveis hierarquicos, descentralizagdo do processo
decisorio, terceirizacdo, automagdo das tarefas e concentragio dos investimentos em
atividades que permitam a melhor utilizagdo de suas competéncias técnicas (SOUZA,
1995 e MAZZALLI, 1995).

A inovagdo vem sendo destacada por diversos autores' como determinantes no
sucesso competitivo. Se anteriormente ela estava associada a aplicagdo de tecnologia,
hoje esta muito mais relacionada ao desenvolvimento do ser humano. Também a Gestdo
pela Qualidade Total, que aflui como fundamental para as empresas, traz em sua
esséncia a énfase na administracdo dos recursos humanos, deixando cada vez mais

evidente a importancia do capital humano no contexto empresarial.

Enfatizando a relevincia do capital humano, HAMEL, PRAHALAD (1997)
demonstram a existéncia de uma diferenca entre o valor dos ativos e o valor de mercado
das empresas, diferenga essa ligada ao conhecimento e capacidade produtiva da

empresa.

' SCHUMPETER, 1943; HAMEL; PRAHALAD, 1997,



Nesse contexto, a gestdo dos recursos humanos deve ser colocada no centro das
preocupagOes, fazendo emergir o ativo humano como principal componente das
estratégias das empresas. Considerando que o redirecionamento e a reestruturagao das
empresas visando a competitividade passam por questdes eminentemente estrategicas, os
recursos humanos passam a integrar o rol dessas questdes. Mais precisamente, ha que se
considerar que a preocupagdo com esses recursos humanos deve ocorrer tambeém no
nivel estratégico. E nesse ambito que deve ser colocada a importancia da gestio das

pessoas nas organizagoes.

Nesse sentido, os responsaveis pela area de RH passam a assumir a fun¢do do
desenvolvimento de um recurso mais estratégico, com agdes de amplo e longo alcance,
voltadas ao desenvolvimento do negécio. E impossivel imaginar o futuro de uma
empresa sem pensar 0 planejamento dos recursos humanos, o qual deve assumir um

papel relevante quando da definigdo das estratégias da empresa.

O pressuposto basico condutor do trabalho € o aumento do nimero de empresas
que vém passando por reorganizagdes internas, aperfeicoamento de processos de
trabalho e utilizagdo de novas tecnologias. Nesse processo de reorganizagao, apesar de
haver o reconhecimento da importincia do RH como produtor de servigos e detentor do
conhecimento, pressionadas pelo mercado e pela exigéncia da competitividade, as
empresas ndo ddo a devida importancia ao desenvolvimento dos recursos humanos
durante os processos de mudanga, deixando, muitas vezes, de definir estratégias e planos
de agdo como o fazem na defini¢ao do orgamento, planos de expansdo e processos de

trabalho.

Partindo desse pressuposto, pretende-se desenvolver um estudo da contribuigdo
que a area de RH pode fornecer em nivel estratégico as empresas que passam por grande
processo de mudanga e de redirecionamento visando a sobrevivéncia e/ou garantir a
competitividade. O enfoque deste trabalho recai na concepcdo estratégica dos recursos
humanos, buscando identificar o tratamento dado as competéncias internas durante o

processo de mudanga, de forma a garantir a empresa:



ed

e eficiéncia com relagdo a produgdo atual

® desenvolvimento de novas competéncias para o futuro.

Para identificar e analisar o papel do RH na formulagdo estrategica deve-se
entender como o processo de reestruturagéo afeta as competéncias, implicando em um
novo enfoque para RH. A hipotese central € que uma reestruturagdo que ndo respeita o
carater tacito do conhecimento acaba por desestruturar as competéncias, comprometendo

a competitividade e o crescimento da empresa.

Em fungdo da hipotese, a metodologia utilizada envolveu dois grandes
momentos:
e a revisio da bibliografia que permitiu a construcio de um referencial
analitico,
e estudo de caso que permitiu a analise de um processo para avaliar a aderéncia

do referencial analitico construido a realidade de uma empresa especifica

O trabalho esta estruturado em 4 capitulos. O 1° capitulo ¢ dedicado a construgdo
de um referencial analitico, a partir de conceitos de economia e de gestdo de empresa,
voltado a um novo enfoque aos recursos humanos, que passam a ser vistos como um

“recurso estratégico” que da diferencial as empresas.

O capitulo inicia-se com a revisio dos principais conceitos utilizados por
PENROSE (1959) e a énfase que a autora da ao papel da empresa no desenvolvimento
dos recursos internos. Os recursos humanos sao vistos como “um conjunto de servigos
potenciais” e como um “recurso estratégico” especifico que garante uma identidade,

uma trajetoria de crescimento e um diferencial competitivo.

O capitulo continua com as contribuigdes mais recentes de TEECE (1994) e

HAMEL; PRAHALAD (1997), respectivamente, com destaque as “competéncias



essenciais” como estratégia competitiva das empresas. Os autores analisam a
competéncia essencial a partir da articulagdo de conhecimentos tacitos dificeis de imitar

ou buscar no mercado. Dai seu carater estratégico.

O capitulo aponta, ainda, estudos recentes que mostram a importdncia do
conhecimento e do capital intelectual como recursos estratégicos das empresas, uma vez
que conhecimentos estdo subjacentes a competéncia essenciall Uma vez que esses
conceitos trazem implicagdes para a gestdo de pessoas, o capitulo prossegue
apresentando uma revisdo da evolugdo da area de RH, chegando-se a atuagdo existente

nos dias atuais.

O 2° capitulo apresenta uma proposta de como deveria ser a atuagdo de RH
voltada a valorizagdo das competéncias e ao reconhecimento dos seres humanos como
recursos estratégicos Apresenta, também, uma reflexdo sobre a atuagdo de RH,

resultando numa proposta de agenda e modelo para atuagdo de RH.

No 3° capitulo, aborda-se o processo de mudanga na CESP — Companhia
Energética de Sdo Paulo, que envolveu a cisdo e a privatizagao de parte das empresas
criadas. O primeiro item contextualizara o processo, uma vez que para entender o
trabalho desenvolvido torna-se necessario entender o setor ao qual a empresa pertence e

as mudangas ocorridas no setor e na empresa nos ultimos anos.

O item 2 tratara da empresa estudada e sua historia, considerando a importancia
dessa histona na determinagdo de suas competéncias e para a continuidade da empresa
O item 3 analisara as competéncias essenciais da empresa e o item 4 enfocara, a partir da
analise da atuagdo de RH, como foram geridas as competéncias na empresa ao longo dos
anos. O item 5 apresentara o processo de mudanga, com énfase na divisao dos recursos

humanos e no tratamento dado ao conhecimento e know how da empresa

* Competéncias essenciais referem-se ao conjunto de habilidades e tecnologias integradas, que postas em
agao permitem a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes (Hamel; Prahalad, 1997)



A énfase da analise calcou-se no papel que a area de RH assumiu no processo de
mudanga, analisando-se como foram vistas e tratadas as competéncias da empresa

durante esse processo.

Ainda nesse capitulo, sdo apresentadas as reflexdes sobre as consequéncias do
processo, as possiveis implicagOes da cisdo e uma agenda para RH na CESP. Por fim, o
trabalho apresenta as reflexdes geradas sob a 6Otica do referencial analitico € do estudo de

caso



2. AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS E A IMPORTANCIA ESTRATEGICA
DOS RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo sera constituido um referencial analitico, a partir das abordagens
de PENROSE (1959), TEECE (1994), HAMEL, PRAHALAD (1997), STEWART
(1998), DAVENPORT; PRUSAK (1998) e NONAKA, TAKEUCHI (1997), trazendo
um novo enfoque ao papel das pessoas nas empresas. Para se entender esses enfoques,
sera necessario entender o conceito de empresa apresentado na abordagem de
PENROSE (1959), assunto a ser tratado a seguir.

2.1. RH como um Conjunto de Servicos Potenciais — Enfoque a partir da
Abordagem de Penrose (1959)

Em a “Teoria do Crescimento da Firma”, PENROSE (1959) conceitua a empresa
como uma unidade dindmica, cujas motivagdes e competéncias internas sao
determinantes para enfrentar a concorréncia com éxito. Nessa abordagem, a empresa €
vista como um conjunto sinérgico de recursos versateis, cuja distribuigdo entre os
diferentes usos e no curso do tempo € determinada por decisdes administrativas e tem
como fungdo criar os recursos produtivos a fim de oferecer ao mercado bens e servigos
Uma vez que os recursos rendem servigos produtivos a partir da forma como foram

utilizados, a empresa necessita planejar e criar mecanismos internos para sua obtengado.

A autora argumenta que algumas empresas conseguem aproveitar melhor que
outras os recursos que possui, evidenciando a importancia da capacidade de resposta
frente as possibilidades produtivas que os administradores percebem no ambiente A
capacidade de resposta é ampliada pela experiéncia e mudanga de percepgdao do meio
ambiente. Ha um processo dindmico, no qual a capacidade de utilizagdo dos recursos

pode mudar em decorréncia da dindmica da propria empresa.



Partindo da concepgdo de empresa como algo dindmico, PENROSE (1959)
lembra a existéncia de fatores internos e fatores externos que interferem nessa dindmica,
impulsionando ou dificultando a expansdo. Como fatores externos que impulsionam o
crescimento, pode-se destacar. a demanda, as mudangas tecnologicas que possibilitam a
produgdo em maior escala, a expansio visando impedir a entrada de novos
competidores, entre outros. Como obstaculos externos a expansdo pode-se citar a
existéncia de patentes, os custos de entrada no negdcio, a dificuldade de se obter matéria

prima, méo de obra, entre outros.

Apesar da énfase que da aos motivos e as dificuldades externas, a autora ressalta
a importéancia dos fatores internos sobre a expansdo das empresas, uma vez que as novas
oportunidades para uma empresa dependem ndo s6 de mudangas nas condigdes externas,
mas também dos conhecimentos desenvolvidos dentro da empresa. Os obstaculos
internos se apresentam quando a empresa ndo dispde de servigos especializados
suficientes ou quando o corpo gerencial ndo tem capacidade diretiva, espirito
empreendedor e conhecimento técnico necessario para planejar e colocar em pratica um

novo programa

Duas importantes proposi¢des de PENROSE (1959) que mostram a empresa
como uma unidade dindmica sdo: os recursos humanos que sdo vistos como um conjunto
de servigos potenciais desenvolvidos internamente a partir da experiéncia € o espirito
empreendedor dos dirigentes. Se existe uma certa relagao entre os servigos obtidos e a
quantidade de recursos utilizados, esse ndo € o caso dos seres humanos, onde nio ha
uma homogeneidade no quanto pode produzir. Principalmente no que se refere ao
pessoal de pesquisa, ao pessoal de cargo gerencial, de criagdo e outros servigos
humanos, nao s6 € unico cada recurso, como tambem cada servigo que produz, pois esse
servico nao pode ser repetido, ou seja, uma idéia, uma decisdao tomada, a solugdo de um
problema, a solugio de um conflito sdo operagdes unicas, ndo se repetem Essa
disponibilidade heterogénea de servigos disponivels € que da a cada empresa um carater
unico. Também os recursos materiais podem render servigos especiais, dependendo de

como forem empregados, ou seja, da forma como o ser humano o utiliza.



Independentemente do tamanho e do tipo, qualquer empresa precisa ter os
recursos dos quais vai extrair os servigos produtivos e dependendo da maneira como os
recursos sdo utilizados, podem render um conjunto diferente de servigos. Apesar dos
recursos humanos ndo serem propriedade da empresa, PENROSE (1959) evidencia que
quando os empregados no maximo de sua competéncia abandonam a empresa, esta sofre
uma perda semelhante a perda de capital. Nao se perde o empregado, mas sim servigos

que ele pode render.

Mesmo quando ndo existem limites externos significativos para a expansio de
uma empresa, podem haver limites internos que impegam seu crescimento, ou seja, a
falta de competéncias. Os obstaculos externos podem ser eliminados, como por
exemplo, abrindo mercados quando a demanda ndo existe; entretanto, necessita-se de

competéncias disponiveis e do espirito empreendedor dos dirigentes para 1ss0.

Dada a importdncia dos recursos internos apresentada na concepgdo de
PENROSE (1939), percebe-se que um sério obstaculo para a competitividade da
empresa € ndo ter desenvolvido quantidade suficiente de servigos especializados
imprescindiveis ou de pessoas com capacidade para gerenciar. Dentre os recursos
internos, destacam-se os empresariais e os diretivos. Para a autora, os servigos diretivos
referem-se a execugdo de projetos e idéias empresariais e a supervisio de operagdes Os
servicos empresariais sdo aqueles ligados a introducdo e aceitagdo de novas idéias, bem
como decisdes em nome da empresa e modificacdes na organizagdo admunistrativa. A
competéncia empresarial determina a capacidade de perceber oportunidades produtivas e
o desejo de encontrar novos espagos economicos. A competéncia de dire¢do determina
como a empresa ¢ dirigida. Esses servicos sdo especialmente importantes como

elementos que impulsionam e guiam o crescimento de uma empresa.

Uma das caracteristicas da equipe diretiva deve ser o espirito empreendedor, uma
vez que este determina o0 modo de desenvolver e utilizar os recursos da empresa. O

espirito empreendedor refere-se a predisposi¢do que leva os individuos a arriscarem-se



10

com a esperanga de obter um beneficio e, em particular, a dirigir seus esforgos e seus
recursos para atividades empresariais. A auséncia do espirito empreendedor impede a
expansao da empresa, mas ele ndo é suficiente para permitir que uma empresa introduza
um novo tipo de atividade Na visdo da autora, 0 que motiva a expansdo de uma empresa
é o conjunto de servigos produtivos, recursos e conhecimentos especiais que estdo

oc10sos dentro da empresa.

Parece incoerente, nos dias de hoje, se falar em recursos produtivos ociosos,
justamente em um momento onde estratégias de gestdo utilizam e divulgam a
mentalidade enxuta nas empresas, como forma de reduzir custos e garantir a
competitividade (WOMACK; JONES, 1998)

Os servigos ociosos que aparentemente podem ser considerados um desperdicio,
na realidade sdo recursos em potencial que viabilizam o crescimento. Uma importante
proposi¢ao de PENROSE (1959) é que a existéncia de servigos produtivos, recursos e
conhecimentos especiais que estdo 0Cl0sOs na empresa tornam-se um incentivo para que
se encontre um modo de emprega-lo em outra situagao, provocando a expansdo. Esses
recursos podem desempenhar um papel de extrema importancia na busca de novas

oportunidades.

A ociosidade de recursos tende a ocorrer de forma natural na empresa, em
decorréncia da experiéncia que o empregado adquire e que o torna mais produtivo. A
empresa deve valorizar esse tipo de ociosidade, pois significa uma potencialidade de

novas receitas e mercados

Os recursos humanos, na concep¢do de PENROSE (1959), adquirem uma
importancia estratégica, devendo a empresa conhecé-los bem, tanto em termos de sua
aplicagdo produtiva atual como em relagdo ao futuro Os recursos humanos € que
possibilitam que se extraiam diferentes servicos de um mesmo recurso materal.
Permitem, ainda, com o acréscimo de conhecimentos, o aumento da amplitude ou

quantidade dos servigos que podem se obtidos de um recurso material. Quanto mais se
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conhece das caracteristicas fisicas, dos modos de utilizar um servigo ou de suas
aplicagdes, mais novos servigos aparecem e surgem aplicagdes que ndo eram possiveis
anteriormente. Ha uma relagdo estreita entre os conhecimentos que possui o pessoal da

empresa e os servigos que podem ser obtidos de seus materiais.

Considerando-se que o conhecimento aumenta com a experiéncia, também os
servigos produtivos que podem ser obtidos dos recursos de uma empresa tendem a se
modificar. Esse raciocinio vale, ainda, para os resultados que um homem de negécio
pode obter, pois quanto mais aprende sobre seu negocio e sobre os recursos que
emprega, maiores serdo suas perspectivas de lucro. Também a equipe diretiva depende
de sua historia e da sua experiéncia, para prestar servigos diretivos com eficiéncia A
incorporagdo de novas pessoas a equipe diretiva leva tempo, pois o processo de
aprendizagem ¢ complexo, exigindo tanto experiéncia e¢ conhecimento da rede de
relagdes que se desenvolve na empresa como das operagdes em si. A experiéncia do
trabalhador em determinada empresa ou com determinado grupo de pessoas, faz com

que ele tenha maior valor para essa empresa, pois podera render mais.

A criagao de um recurso produtivo na empresa requer alguns passos basicos,
iniciando-se com a compra de recursos fisicos no mercado visando obter deles servigos.
Dentro da empresa, modificam-se os servigos que aquele recurso pode render, a partir da
capacidade das pessoas que o utilizam e do processo de aprendizagem que se desenvolve
pela experiéncia de se trabalhar com esse recurso. A aprendizagem vem do processo
interativo em um grupo de trabalho, a partir de uma linguagem comum existente no
grupo. A capacidade das pessoas esta relacionada, também, com os recursos com os
quais trabalham. Da unido: experiéncia, aprendizagem e recursos fisicos ¢ que surgem os

novos servigos produtivos.

Quando uma empresa € empreendedora, esse processo cria uma pressao

expansiva. Na visdo de PENROSE (1959), a pressio de crescimento € constante na
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empresa. A abertura de areas de expansdo lucrativa ocorre na empresa empreendedora,

mesmo no havendo mudancas no ambiente externo".

O que se constata € que o processo de aquisigdo do conhecimento € um processo
dindmico, decorrente da experiéncia, e que a aprendizagem desenvolvida por uma
empresa € diferente daquela que ocorre em outra, dando a algumas empresas um carater
unico. A diferenciag@o € conseguida através de todo um emaranhado de conhecimentos e
forma de atuar, impossiveis de serem imitados, pois os conhecimentos gerados por uma
empresa ndo sido facilmente transferidos as demais. A diferenciagido conseguida por uma
empresa € resultado do gerenciamento, da caracteristica empreendedora e do Anow how

desenvolvido, resultando na dificuldade em se imitar um concorrente.

PENROSE (1959) apresenta uma nova visao do conceito de recursos da empresa,
analisando-os a partir de um enfoque mais amplo que o tradicionalmente usado na
analise econdmica. Na visdo da autora, a pesquisa e o incentivo para que se utilize, de
forma diferente, os recursos existentes dentro da empresa, sio formas de buscar a
competitividade em um cenario extremamente desfavoravel. Apesar de reconhecer o
papel de fatores e mudangas externas sobre a empresa, a autora enfatiza que a visdo de
mundo que a empresa tem (o como ela vé o ambiente externo) ¢ determinada pela sua

experiéncia e conhecimento acumulados ao longo de sua historia.

Especificamente em relagdo a equipe dirigente, a autora destaca que a mudanga
nos conhecimentos desse pessoal, além de modificar os servigos produtivos, também os
faz ver de forma diferente as possibilidades do mercado. Considerando que o empresario
empreendedor ndo vé a demanda como algo determinado, mas como algo no qual ele
pode influir, ou seja, a empresa pode gerar a necessidade no mercado, encontrar novos

usos para um produto e influenciar gostos e habitos Isso abre grandes perspectivas para

* Sobre a importancia do crescimento, lembra BACIC (1998) que as empresas que perderem o caminho do
crescimento terdo diminuida sua participagdo no mercado e manter-se-do restritas a atender parcelas
estreitas desse mercado. Com 1sso sofrerdo desvalorizagdo e sua sobrevivéncia estara ameagada.



13

aqueles que conseguem aproveitar os conhecimentos existentes na empresa para buscar a

expansao criativa

Os recursos herdados da empresa, ou seja, os servi¢os produtivos que possui,
determinam os novos mercados a atuar. Isso nd@o ocorre no caso de uma nova empresa
onde as atividades produtivas eleitas estdo relacionadas as preferéncias do empresario,

condigdes financeiras e capacidade.

Considerando que a expansio da empresa a curto prazo depende
fundamentalmente da demanda de produtos tradicionais, mas que o conjunto de produtos
da empresa se modifica substancialmente durante periodos maiores, chega-se a
conclusdo que, a longo prazo, a demanda ndo ¢ tdo importante quanto 0s recursos que a
empresa dispde. Na concepgao da autora, a demanda esta em constante mudanga e so os

recursos internos podem levar a expansao e ao posicionamento competitivo no mercado.

A visdo, o conhecimento e a experiéncia dos diretores e empresarios sao, na
visdo de PENROSE (1959), importantes para a expansao da empresa, pois além de
afetarem os resultados que podem ser obtidos dos recursos, também determinam a visao
que a empresa tem da demanda. Essa visao, mais a crenga de que a demanda ndo € o que
o cliente quer, mas o que deveria querer, ou seja, descobrir uma necessidade ignorada
pelo consumidor, aliada a existéncia de servigos produtivos OCIOSOS, criam uma

importante oportunidade produtiva.

Considerando que “as idéias” estdo entre os servicos que pode render uma
empresa, naquelas onde a qualificagdo € baixa ha pouca inovagiao, o que a torna
vulneravel a entrada de concorrentes e a faz forte candidata a desaparecer. Para saber se
uma oportunidade externa € fonte de mobilizagdo para uma empresa ou se ela se torna
reativa frente a uma oportunidade externa determinada, deve-se estudar os servigos

produtivos disponiveis dentro da empresa.
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Enfim, ha que se destacar que s3o as competéncias que a empresa possui que
definirdio como ela aproveitard, ou nd3o, as mudan¢as nas condigdes de mercado.
Qualquer plano de agdo definido por uma empresa ¢ delimitado pelos recursos que
possui e pelos servigos que estes podem render. Principalmente para empresas nas quais
a inovagdo € fator importante para manterem-se competitivas, a competéncia e a oferta
interna de servigos produtivos € especialmente significativa. Frente a isso, muitas
empresas passam a adotar laboratorios internos de pesquisa, a partir dos quais
incentivam a cria¢ao de servigos produtivos e o desenvolvimento de conhecimentos. Isso
se faz importante num momento onde, colocar produtos novos no mercado, torna-se

questao de sobrevivéncia para muitas empresas.

Cabe salientar que os Estados Unidos detém mais da metade da produgéo
intelectual do mundo sendo que la nao se espera tanto das Universidades para pesquisa,
havendo grandes investimentos por parte das empresas para inovagdo tecnologica. As
empresas tém capacidade de rapida transformagdo das descobertas, em riqueza. Nesse
pais, 70% dos cientistas estio nas empresas (cerca de 800 mul profissionais), sendo que
no Brasil, apenas 11% dos cientistas estdao nelas, ficando os demais, nas Universidades

(BOAS, 2000).

As adversidades do ambiente e do mercado sd3o oportunidades para produzir
novos produtos e servigos a partir da utilizagdo do conhecimento e experiéncia,
diferentemente do que se vem praticando. As crises geram necessidade de diversificagdo
e puxam a utilizacdo de servigos que, se ndo fossem essas adversidades, permaneceriam
ociosos. Para (MAZZALI, 1995), a concorréncia exerce influéncia no desenvolvimento
das competéncias, pois aponta para a necessidade de inovar, 0 que exige investimentos
continuos nas areas basicas de atuagdo da empresa e, por consequéncia, no

aprofundamento do conhecimento em determinadas areas.

Na visdo de PENROSE (1959), independentemente das adversidades, as

empresas deveriam aprender a praticar o constante desenvolvimento dos conhecimentos



técnicos e de mercado dentro de sua area de especializagdo, como forma de manter a
posi¢do atraves da introdug@o de inovagdes nos produtos e servigos. A importancia da
inovagao € ressaltada, tambem, por SOUZA (1995), ao destacar que agdes no sentido de
reduzir tempos € custos e atingir pre¢os competitivos podem ser igualadas (ou imitadas)
rapidamente pela concorréncia, resultando que a melhor estratégia para as empresas € a
diferenciagdo, atraveés de mudangas no produto, valorizagdo da marca e abertura de
linhas de comunicagdo com os consumidores, ou seja, a disposigdo em investir nos
campos em que atua € condi¢do basica para a inovagao e, consequentemente, para que
uma empresa permanega em sua area de atua¢@o, uma vez que proporciona melhorias no

produto, a custos mais baixos e maior confiabilidade.

BACIC (1998) mostra que o fracasso em diferenciar produtos leva a uma etapa
convergente, com ofertas iguais e lucros diminuidos, o que leva a atencdo da
administragdo para cortes de custos e aumento da produtividade Essas a¢oes, entretanto,
tém sua eficacia esgotada a partir de um certo ponto. Somente a agdo de um concorrente
inovador ou de uma nova empresa entrando no setor revitalizara a possibilidade de lucro

daquele setor.

Cabe ressaltar que uma empresa que nao estiver disposta a investir em sua area
de atuacdo, melhor seria retirar-se dela. A retirada, entretanto, € onerosa, pois o valor do
negocio em valor de desmobilizagdo dos recursos existentes é menor. Partindo-se disso,
pode-se concluir que, normalmente, a situagdo mais lucrativa para uma empresa €
adicionar pesquisa em sua area de atuagdo, como um investimento necessario para se
obter vantagens em custos, em qualidade, ou produzir novos artigos, garantindo uma
diferenciagdo no mercado. Na visao de PENROSE (1959), tanto a estratégia de
crescimento baseada em pesquisa e Inovagdo como estratégias baseadas na
diversifica¢@o, tém como principal limitador os recursos produtivos, principalmente a

falta de capacidade diretiva e técnica.

Resumindo, a abordagem de PENROSE (1959) mostra que existem vantagens

internas que uma empresa particular pode aproveitar a fim de conseguir uma expansao
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ou beneficios em determinada dire¢do. Essas derivam-se de certos servigos produtivos
especiais que dispde e que podem lhe dar vantagem com respeito as demais. Atraves
dessas vantagens internas a empresa pode oferecer ao mercado novos produtos ou
maiores quantidades dos tradicionais. Em ndo havendo limitagGes diretivas, as empresas
podem aproveitar as economias internas de crescimento e produzir novos artigos ou

expandir-se para outras localidades.

Para conseguir esse objetivo, as empresas devem reservar um espago para
identificar e avaliar seus recursos, a fim de conseguir melhores resultados, seja atraves
da sua utilizagdo ou da sua combinagdo de forma(s) diferente(s). Autores recentes’
revisitaram e ampliaram a abordagem de PENROSE (1959), destacando o papel das

“competéncias essenciais” no desempenho das empresas, tema a ser tratado a seguir.

2.2. O Papel das Competéncias Essenciais — Enfoque a Partir de Teece (dynamic

capabilities) e Hamel e Prahalad (core competences)

PENROSE (1959) deixou claro que a capacidade de crescimento e de
competitividade ¢ fortemente determinada pelos recursos internos da empresa Nos
altimos anos a discussdo sobre a importancia dos recursos internos da empresa €

retomada a partir do conceito de competéncias essenciais.

As competéncias essenciais referem-se ao aprendizado coletivo na organizagao,
estio envolvidas na integragdo das tecnologias, nos projetos dos produtos finais e sdo
base para aplicagio em varios mercados. Representam um recurso estratégico que da
diferencial 4 empresa, estando ligadas ao potencial produtivo e a diferenciagdo.
Envolvem a articulagdo de conhecimentos tacitos, que tornam a competéncia essencial

dificil de ser imitada ou buscada no mercado A importancia desse conceito € evidente

* Entre esses, pode-se destacar TEECE (1994) e HAMEL; PRAHALAD (1997)
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num sistema de competicdo global que exige produtos e servigos diferenciados, de

melhor qualidade e onde o ciclo de vida dos produtos estimula a inovagio

MAZZALI (1995, p.191) a partir da sistematizagdo das abordagens de diversos
autores sintetiza: ‘“‘competéncias essenciais referem-se aos recursos intangiveis da
empresa decorrentes das suas capacitagdes técnicas e comerciais e da qualidade da
equipe administrativa. Estdo intimamente associadas a nogdo de ‘especializagdo’, isto &,

ao aprofundamento do conhecimento em determinadas areas”.

Os fundamentos que envolvem esse conceito tém sua origem nas idéias de
PENROSE (1959) e foram retomados recentemente por TEECE (1994) e HAMEL,
PRAHALAD (1997) As competéncias essenciais tém uma abordagem organizacional,
entretanto o termo “competéncia”’ vem sendo utilizado também no singular, quando

ligado as caracteristicas da pessoa: conhecimentos, habilidades, atitudes.

O termo competéncia, no singular, apareceu quando da crise da prescrigdo
taylorista e burocratica do trabalho, a partir da qual as empresas buscaram a qualidade e
a diversidade de seus produtos e a inovagdo, como estratégia para sair da crise
econoémica. As causas principais do aparecimento do tema foi o aumento da
complexidade do trabalho e a necessidade de lidar com maior niumero de novos e
imprevisiveis eventos numa situagdo industrial, situagdo que provocou modificagdes
importantes no trabalho dos operarios, técnicos e supervisores (ZARIFIAN, 1996). Esse
sentido do termo deve ser diferenciado de outro mais convencional que o associa a
qualificagdo. Qualificagdo refere-se ao conjunto de conhecimentos e habilidades que os
individuos adquirem através dos processos de sociabilizagdo e educagdo, representando
o “ativo dos individuos”, ou a “capacidade potencial”. Competéncia refere-se ndo so a
esses conhecimentos e habilidades, mas significam a “capacidade real” de se chegar a
um resultado, num contexto dado, envolvendo a maneira como a pessoa aceitara, ou nao,

conseguira, ou nao, assumir suas responsabilidades (ZARIFIAN, 1996).
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Nas abordagens de TEECE (1994) e HAMEL; PRAHALAD (1997)
“competéncias essenciais” referem-se ao aprendizado coletivo da organizagio e a
capacidade de harmonizar/coordenar as diversas habilidades de produgdo e integrar as
tecnologias. O aprendizado organizacional € um processo de mudanga adaptativo,
influenciado pela expenéncia passada, que tem por base o desenvolvimento ou
modificagdo de rotinas e que fica registrado na memoria da organizagdo’. A seguir serdo
apresentadas as idéias desses autores no que se refere a importancia das competéncias

essenciais para a empresa.

2.2.1. As contribui¢des de Teece ao tema

TEECE (1994) reconhece a influéncia de PENROSE (1959) em suas idéias ao
destacar a importancia das competéncias internas para que uma empresa consiga obter e
manter vantagem competitiva. Para esse autor, as vantagens tecnologicas ndo sdo
suficientes para uma empresa vencer no mercado industrial, de nada servindo se faltarem
competéncias outras que criem a dindmica das respostas certas e rapidas e a flexibilidade
para produzir inovagédo, fatores resultantes da capacidade de coordenagido da empresa e

do aproveitamento das competéncias internas e externas.

Para esse autor, as competéncias de uma empresa nao podem ser localizadas nos
demonstrativos contabeis, mas sim na estrutura organizacional e no suporte gerencial as
atividades produtivas. As competéncias de uma empresa residem na capacidade
produtiva e de respostas rapidas as mudangas do ambiente E a capacidade da empresa
de crniar um novo produto e de responder as circunstancias de mudanga no ambiente. A
capacidade de coordenagdo e a forma de organizagdo no interior da empresa sao
competéncias estratégicas que a diferenciam de outras empresas, exigindo tempo para se

formar. Competéncias estratégicas sao aquelas unicas e que o concorrente nao consegue

* Ao longo deste trabalho, adota-se o termo competéncias essenciais conforme entendido por Teece ¢
Hamel, Prahalad.
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copiar/imitar. Competéncias que podem ser buscadas facilmente no mercado ndo sio

estratégicas. Habilidades organizacionais unicas nao podem também ser replicadas.

O autor classifica em: processos, posi¢do e caminho, os fatores que identificam
as competéncias essenciais de uma empresa. Assim, 0S processos organizacionais, a
posi¢do que a empresa ocupa no mercado atual e os caminhos possiveis a serem
adotadas devem ser a preocupagdo estratégica das empresas. Processos organizacionais
referem-se & maneira como as coisas sd3o feitas e ao modelo de aprendizagem. O
posicionamento estratégico da empresa ¢ determinado pela sua localizagdo em relagdo
ao negocio, seu know how, suas relagdes e reputagdo no mercado, propriedade
intelectual, e relagdo com fornecedores. Os caminhos referem-se as estratégias

alternativas e oportunidades futuras nao existentes no mercado atual.

As competéncias essenciais (dynamic capabilities) podem estar tanto no chao da
fabrica, quanto nos niveis mais altos da hierarquia ou na maneira como tudo se integra, o
que evidencia a importdncia de identificd-las a fim de trata-las como elementos
estratégicos. Elas envolvem dois aspectos importantes: sao dificeis de serem imitadas e
nio podem ser compradas no mercado, devendo ser construidas. Elas sao resultado da

experiéncia desenvolvida e dos procedimentos utilizados.

Nos QUADROS 1, 2 e 3 sdo apresentados os fatores através dos quais TEECE

(1994) identifica as competéncias essenciais de uma empresa.

2.2.2. Competéncias essenciais como estratégia para a competicdo pelo futuro —

énfase de Hamel e Prahalad

HAMEL; PRAHALAD (1997) apontam a necessidade das empresas
apresentarem uma atuagdo pro-ativa, construindo novos padrdes de concorréncia num
dado mercado. Nesse contexto, ganha destaque a inovag@o e a empresa € vista como um

portfolio de recursos (humanos, técnicos, financeiros) a partir dos quais pode-se obter os
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servigos. Importante contribuigdo desses autores sio os estudos do porqué algumas
empresas sdo capazes de criar o seu proprio futuro enquanto outras sd@o apenas
seguidoras. Para eles, chegar primeiro ao futuro exige da empresa entender que a
competi¢do pelo futuro € uma competigdo diferente, que envolve um processo de busca
de oportunidades futuras, habilidade de energizar toda a empresa para essa tarefa e

capacidade de superar os concorrentes, sem correr muitos riscos.

QUADRO 1 - FATORES QUE IDENTIFICAM AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS :
PROCESSOS

Integragdo Refere-se a integragdo das atividades dentro da empresa e tem papel primordial
no processo produtivo. A forma como a rotina da empresa se di. a busca e
processamento de informagéo, a busca de conhecer o cliente e responder a ele,
etc., resultam em performance diferente. Considerando que 0S processos e
rotinas organizacionais requerem altos niveis de coeréncia entre eles, a imitago

¢ dificil, pois envolve mudangas sistémicas.

Aprendizagem A aprendizagem € um processo que possibilita que as tarefas sejam feitas
melhor ¢ mais rapidamente. E um processo social e coletivo e ocorre ndo pelo
ensino professor aluno, mas pela capacidade de ir entendendo os problemas
complexos, através das habilidades individuais € organizacionais. A capacidade

de aprendizagem da diferencial a empresa.

Reconfiguragao e | Trata-se da flexibilidade dentro da empresa, sua habilidade para reconfigurar
transformagdo sua estrutura ¢ transformar-se interna e externamente. Em ambientes com
mudancas rapidas essa habilidade por si $6 ¢ uma competéncia diferenciadora,
uma vez que mudangas sdo caras ¢ dificeis. Assim, empresas que conseguem
desenvolver processos para minimizar o custo da mudanga tém uma
competéncia diferenciadora. A habilidade de mudar requer capacidade de
avaliar o ambiente, os competidores e rapidamente transformar-se para estar a

frente do concorrente.

Fonte — Elaboragao propria a partir de TEECE (1994)
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QUADRO 2 - FATORES QUE IDENTIFICAM AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS: POSICAO

Vantagens

tecnologicas

No mercado atual, proteger os conhecimentos e utilizar vantagens tecnologicas

sdo chaves diferenciadoras para as empresas.

Vantagens
complementares

Além da capacidade de produzir, a empresa deve ter competéncias que lhe
permitam comercializar e distribuir os produtos. E dificil para o concorrente

replicar a vantagem que vem da boa localizagdo e do custo de transporte.

Vantagens

financeiras

Na competi¢do de curto prazo, a liquidez ¢ a credibilidade da empresa para
levantar fundos em fungio de seu potencial pode significar vantagem competitiva.

Vantagens de

localizagdo

A empresa pode desenvolver o mercado que atua, mas nas restricées ambientais
ela pouco pode interferir, originando dificuldades de replicar vantagens que

poderiam vir do custo de transporte € outras conveniéncias.

Fonte — Elaboragdo propria a partir de TEECE (1594)

QUADRO 3 - FATORES QUE IDENTIFICAM AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS: CAMINHOS

“ path

dependencies”

Onde uma empresa pode chegar € fungdo de sua posigdo atual, dos caminhos que
ela visualiza ¢ daqueles até entdo percorridos. O seu conjunto de rotinas é
determinante para o futuro, ou seja, na medida que as competéncias sdo resultado
de um processo histérico de experiéncia ¢ de procedimentos, isso também pode
significar restrigdes para o comportamento futuro da empresa, isto €, ndo da para
atuar onde ndo se desenvolveu experiéncia. Se muitos aspectos aprendidos
mudam simultaneamente, podé haver uma desestruturagdo da empresa, ja que

nao houve tempo para a formagdo de estruturas cognitivas e aprendizagem.

Oportunidades

tecnologicas

As oportunidades tecnologicas sdo geralmente fungdo do fomento ¢ da
diversidade em ciéncia basica e da rapidez com que novos avancos clentificos
ocorrem. N3o dependem completamente do meio externo a industria porque
algumas empresas tém suporte basico de pesquisa ou estrutura organizacional que
une as instituides de pesquisa basica com o negocio. A habilidade em
transformar uma descoberta em negocio rentivel depende da experiéncia da

empresa.

Fonte ~ Elaboragdo propria a partir de TEECE (1994)
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Para HAMEL; PRAHALAD (1997), o downsizing e a reengenhana apresentam
resultados de curto prazo e ndo sdo suficientes para garantir vantagem competitiva. A
reengenharia € importante para erradicar o trabalho desnecessario e direcionar todos os
processos da empresa para satisfagao do cliente, entretanto, essas agdes apenas corrigem
erros do passado, ndo criando os mercados do futuro. O downsizing e o redesenho dos
processos tém a ver com a manuten¢do dos negocios atuais e ndo sdo suficientes para

levar uma empresa a conseguir a lideranga no setor.

Os autores consideram que diminuir o tamanho e aumentar a eficiéncia e rapidez
ndo sao suficientes. A empresa deve ser capaz de ser diferente, reinventar-se, criando os
mercados do futuro. Mostram que se a empresa melhora sua eficiéncia sem mudar, ela
perde os futuros negocios. Se ela diminui mais rapido do que melhora sua eficiéncia, ela
perde seus atuais negocios Ser menor e melhor representa a defesa do mercado atual,

mas o mercado futuro cria-se sendo diferente.

Na visdo desses autores, ao invés de simplesmente cortar recursos, as empresas
deveriam ser capazes de buscar novas oportunidades para aumentar o faturamento. A
criagao do futuro, de novos mercados e o aumento do faturamento tém sua origem nas
capacidades e ‘“conhecimentos” da empresa, que eles chamam de competéncias
essenciais (core competences) Essas envolvem um conjunto de habilidades e
tecnologias integradas que, postas em ag@o, geram agdes inovadoras, criando os novos
espagos econdmicos e o futuro da empresa. Nessa visdo, a competi¢do pela lideranga das
competéncias essenciais € mais importante que a competi¢ao pela lideranga de produtos,

sendo a empresa um portfolio de competéncias.

A competéncia essencial esta relacionada a aprendizagem organizacional, cujas
raizes teoricas vém da psicologia da aprendizagem, qual seja: as organizagdes vao
desenvolvendo procedimentos e rotinas para lidar com os problemas internos e externos
e esses vdo sendo incorporados na memoria da organizagdo. Ndo € qualquer
conhecimento, mas refere-se aquele aprendizado que a cada nova aplicagdo vai sendo

incrementado e pode ser deslocado para o futuro.
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As competéncias essenciais estdo ligadas ao conhecimento tacito, ou seja, ao
conhecimento subjacente em rotinas e praticas e que se desenvolve a partir da
experiéncia. Esse conhecimento € dificil de ser expresso em palavras, pois esta
profundamente enraizado nas agdes e experiéncias de um grupo de trabalho. Pode-se
exemplificar o conhecimento tdcito como o conhecimento especializado, tipo aquele
referente aos relacionamentos que um vendedor constrdi ao longo de anos de trabalho
em uma regido. O conhecimento tacito € automatico, esta internalizado pelo individuo e

por isso exige pouco ou nenhum tempo de reflexdo (STEWART, 1998, p.65).

A capacidade de harmonizar os diversos “saberes” da organizacdo aliada as
habilidades de produgdo e integracdo das tecnologias resulta nas competéncias
essenciais da organiza¢do. Por exemplo, a Casio, para produzir um radio miniatura,
integra: conhecimento em miniatura, projeto de microprocessadores, ciéncias de

materiais e encapsulamento de precisé@o ultra-fina (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

A competéncia essencial também esta associada a organizacdo do trabalho, a
comunicagdo, a capacidade de trabalhar através das fronteiras organizacionais e a
capacidade de integrar as diversas competéncias da empresa. Por exemplo, na 3M, o
Post-it, a fita magnética, o filme fotogrifico, as fitas sensiveis a pressio e os
revestimentos abrasivos que a principio ddo a impressdo de negécios extremamente
diversificados sdo, na realidade, decorrentes da combinagdo de poucas competéncias
essenciais compartilhadas. Isso € possivel porque a empresa foi capaz de trabalhar
através das fronteiras organizacionais. As competéncias essenciais da Canon em otica,
formagdo de imagem e controles de microprocessadores a permitem entrar em mercados
aparentemente diversos como copiadoras, impressoras a laser, cAmaras e digitalizacao de
imagens (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Uma competéncia essencial traz sempre “diferenciagdo™ para a empresa, pois é

formada através de um processo de melhoria continua e implementago, de longo prazo.
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tornando-a dificil de ser imitada. Outra caracteristica da competéncia essencial € que ela

contribui de forma extraordinariamente significativa para o valor percebido pelo cliente.

HAMEL; PRAHALAD (1997) mostram que uma competéncia essencial envolve
3 caracteristicas: € valorizada pelos clientes, permite diferenciagdo entre os concorrentes
e propicia a empresa capacidade de expansdo para novos mercados de produtos ou
servigos. Esses autores alertam sobre os riscos envolvidos ao se ignorar as competéncias

essenciais, quais sejam:

* Quando uma empresa ndo consegue acionar as competéncias de maneira a
explorar outras oportunidades, ou seja, ndo designa as pessoas que detém as
competéncias para oportunidades mais excitantes, essas habilidades comegam
a se atrofiar.

e Quando uma empresa se divide em unidades menores, as competéncias
podem ficar fragmentadas e enfraquecidas.

e A empresa preocupada s6 com os produtos finais pode esquecer de investir
adequadamente em novas competéncias capazes de estimular o crescimento
futuro

e A empresa precisa ter a sensibilidade de perceber alternativas de novas
aplicagdes das competéncias, mesmo que essas ja estejam sustentando a
competitividade da empresa, uma vez que o concorrente pode saber usar
essas habilidades em outros mercados.

e Um grande perigo € a empresa abrir mao de habilidades valiosas quando faz
desinvestimentos em negocios com desempenho insatisfatorio. Uma empresa
precisa saber distinguir um mau negocio das competéncias valiosas
incorporadas a esse negocio. Deve-se lembrar que os conhecimentos e
habilidades sao cumulativos e transferiveis de uma atividade para outra e, por
isso, dificeis e demorados para se formar. Nos anos 70 e 80, muitas empresas
americanas e européias, como a GE e Motorola, optaram por sair do negocio

de TV a cores, que viam como maduro. Elas ndo perceberam as



oportunidades para desenvolver e aplicar competéncias baseadas em video e
assim destruiram suas competéncias baseadas em midia televisiva. Hoje, as
corporagdes americanas ndo conseguem se beneficiar da oportunidade de
negocio que a televisdo de alta resolugdo significa (PRAHALAD; HAMEL,
1998).

Ao buscar definir suas competéncias essenciais, as empresas muitas vezes
chegam a um "rol" de habilidades, tecnologias e capacidades, pois cada participante do
processo quer garantir que as atividades por ele gerenciadas sejam consideradas
essenciais. E necessario esfor¢o para desassociar totalmente as competéncias essenciais
dos produtos e servigos aos quais estdo associadas. O objetivo da identificagdo das
competéncias ¢ compreender as habilidades que mantém o sucesso da empresa, analisar

a possibilidade de aplica-las em novos negocios e gerencia-las efetivamente.

As competéncias essencials possuem um carater dinamico, podendo ser
utilizadas para inovagao e criagdo de novos espagos econdmicos, ao contrario de outras
vantagens empresariais que possuem carater mais estatico, como € o caso da localiza¢do
favoravel, boa estrutura de canais de distribuigdo e rede de fornecedores capacitada
(BACIC, 1998).

HAMEL; PRAHALAD (1997) recomendam a utilizagao da matriz apresentada
na FIGURA 1, a fim de se desenvolver uma compreensdo clara das competéncias da
empresa. Essa matriz permite a analise das competéncias existentes e daquelas que

devem ser desenvolvidas, frente ao mercado atual e ao mercado futuro

Esses autores recomendam que as empresas incluam na sua agenda de
desenvolvimento de competéncias a compreensdo das novas competéncias que um dia
podem suplantar sua base tradicional de habilidades, bem como descobrir oportunidades
e espacos em branco. Os espagos em branco ndo sdo descobertos a partir da analise
produto-mercado, mas sim da oportunidade de aplicagdo de uma competéncia essencial

para gerar valor ao cliente.
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A empresa deve saber identificar suas competéncias, trabalhar para desenvolver e
complementa-las, bem como otimizar sua utilizagdo entre as diversas unidades. A
identificagdo das competéncias € um processo que se soma ao planejamento estratégico,
pois ao conhecer os pontos fortes no planejamento estratégico deve-se considerar as
competéncias essenciais e ao buscar conhecer e eliminar os pontos fracos, deve-se
pensar também naquelas competéncias que devem ser deixadas para tras, pois poderdo

atrapalhar a construg@o do futuro.

FIGURA 1. DEFINICAO DA AGENDA DE COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Que novas competéncias Que novas competéncias
€ssenciais precisaremos para | essenciais precisariamos criar
NOVA criar, proteger e ampliar nossa | para participar de mercados
franquia nos mercados atuais? | mais interessantes no futuro?

Competéncia

essencial
Qual é nossa oportunidade para | Que novos produtos ou

melhorar nossa posigdo nos servigos poderiamos criar,
EXISTENTE mercados existentes, redistribuindo de forma criativa
alavancando melhor as ou recombinando as atuais
competéncias essenciais? competéncias essenciais’?
EXISTENTE NOVO
MERCADO

Fonte - HAMEL; PRAHALAD (1997, p.264)
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Muitas vezes, o corpo gerencial, baseado no sucesso do passado, passa a
acreditar que as mesmas regras garantirdo o sucesso do futuro. Entretanto, o sucesso
pode ter sido determinado sobre um contexto que ja ndo € o mesmo, havendo a

necessidade de desaprender crengas que ndo sdo adequadas para o presente.

Para garantir a otimizagdo das competéncias essenciais PRAHALAD (2000,
p.132) recomenda um modelo de atuagdo que favorega a unidade da empresa ¢ alerta que
“quanto mais as grandes organizagdes adotam estratégias baseadas em unidades de
negdcios, em sistemas de mensuragdo como EVA (Valor Econdmico Agregado) ou em
mecanismos de recompensas, mais dificil fica compartilhar competéncias entre as varias
unidades de negécio™. Segundo o autor, as unidades perdem o interesse em compartilhar

e a base de competéncias torna-se fragmentada.

O conceito de competéncias, dentro da abordagem organizacional, vai além
desses autores, tendo sido tratado também por CANTWELL (1998), CARLSSON;
ELIASSON (1994), LOASBY (1998), entre outros. Recentemente, a nova economia
trouxe para dentro das empresas expressdes como: “conhecimento empresarial” e

“capital intelectual”, assuntos a serem abordados a seguir.

2.3. Conhecimento Empresarial e Capital Intelectual

A estratégia empresarial baseada nos servigos que podem ser gerados a partir da
experiéncia e do conhecimento acumulado dentro da empresa (PENROSE, 1959) ou nas
“competéncias essenciais” (HAMEL: PRAHALAD, 1997 e TEECE, 1994) € endossada
pelos estudos de STEWART (1998). NONAKA; TAKEUCHI (1997) e DAVENPORT:
PRUSAK (1998) para a gestdo do conhecimento empresarial e capital intelectual. Esses
estudos partem do fato de que a industria esta se desmaterializando e o conhecimento

vem se tornando o principal ingrediente do que é produzido, comprado e vendido. Disso
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resulta que a administracao do conhecimento tornou-se a tarefa mais importante dos

individuos e das empresas.

Embora PENROSE (1959) tenha dado énfase ao conceito de competéncia, o
termo conhecimento € subjacente a ele e € resultado de um processo de aprendizagem
que se da pela experiéncia, isto € a soma dos conhecimentos que vao sendo
desenvolvidos dentro da empresa. O termo conhecimento ndo € algo novo, em qualquer
organiza¢do quando se precisa de uma orientagdo ou aconselhamento, procura-se alguém
que € tido como conhecedor daquele assunto. Entretanto, parece que somente agora, com
0 acirramento da competicdo e onde prego, qualidade e tradicionais fatores de produgdo
- trabalho, capital e terra, perderam espago como recurso competitivo, € que 0
conhecimento € reconhecido como um ativo corporativo, percebendo-se que € necessario
geri-lo cuidadosamente, dedicando-lhe a mesma aten¢do que necessita um ativo tangivel
valioso. Percebe-se a necessidade de conhecer o que falta aprender e como buscar o

conhecimento

Também a expressdo “capital intelectual”, que STEWART (1998) entende como
“a soma do conhecimento de todos em uma empresa e que lhe proporciona vantagem
competitiva, incorporou recentemente o discurso das organizagGes. Capital intelectual
envolve conhecimento, informagdo, propriedade intelectual e experiéncia — que podem

ser utilizados para produzir riqueza.

Tanto capital intelectual, como conhecimento empresarial serdo tratados
indistintamente neste trabalho, pois s3o as bases para as competéncias essenciais da
organizagao. Para o fim proposto neste trabalho, torna-se importante entender como se
da a criagdo do conhecimento empresarial e a importancia de geri-los, levando a analise

das implicagdes para a gestdo de pessoas.
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2.3.1. A criacdo do conhecimento empresarial

Conhecimento ¢ uma mistura de experiéncias, valores, informagdo e “msight”,
que tém origem na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, os conhecimentos estio
embutidos ndao s6 nos documentos, mas também nas rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais. Ele existe dentro das pessoas. O conhecimento se torna
importante quando produz agdo e, portanto, deve ser avaliado pelas tomadas de decisdo e

acoes que provoca.

O conhecimento desenvolve-se ao longo do tempo através da experiéncia,
envolvendo: aquilo que se obtém de cursos, livros, mentores e do aprendizado informal
(DAVENPORT;, PRUSAK, 1998). A importancia do conhecimento para as organizagdes
¢ ressaltada pela comprovagdo que os intangiveis que agregam valor a maiona dos
produtos e servigos sao baseados em conhecimento: know-how técnico, projeto de
produto, apresentacdo de marketing, conhecimento do cliente, criatividade e inovagio.
As empresas japonesas, em situagdo de crise, costumam voltar-se para a criagdo do
conhecimento empresarial como forma de romper com o passado e ingressar em
oportunidades, novas e nunca antes testadas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Muitas vezes utilizam-se os termos “informagdo” e ‘“conhecimento” como
sinOnimos, entretanto, ha distingdo entre eles. A informagdo é um meio ou material
necessario para extrair e construir o conhecimento. A informagdo afeta o conhecimento
acrescentando-lhe algo ou reestruturando-o. Uma organizagdo deve saber gernr o
conhecimento que possui, sendo ele de nada valera. De que adianta a empresa ter um
conhecimento se ele ndo esta acessivel? Se a empresa nem mesmo consegue localiza-lo
quando necessita dele em uma unidade especifica? E importante, ainda, a empresa saber
como se forma esse conhecimento, a fim de gerir um processo continuo de criagdo de
conhecimento empresarial. Para isso, € importante entender que ha dois tipos de
conhecimentos (NONAKA, TAKEUCHI, 1997): o explicitoc e o tacito, conforme
mostrado no QUADRO 4.
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Apesar da importancia do conhecimento tacito para as organizagdes, ha a
dificuldade do seu compartilhamento na empresa, bem como de sua mudanca. Isso se da
devido as suas caracteristicas. Ele envolve duas dimensdes — a dimensdo técnica e a
dimensdo cognitiva. A dimensdo técnica envolve um tipo de capacidade informal, dificil
de definir, como no caso do artesdo que desenvolve uma riqueza de habilidade e “suas
maos maravilhosas” depois de anos de experiéncia, sendo incapaz de articular os
principios técnicos e cientificos que estdo subjacentes aquilo que sabe (NONAKA e

TAKEUCHI, 1997). Esta caracteristica dificulta o seu compartilhamento.

QUADRO 4 - TIPOS DE CONHECIMENTO

Conhecimento explicito Conhecimento ticito
Pode ser articulado na linguagem formal, em |E o conhecimento pessoal incorporado a
expressics matematicas, manuais, etc. experiéncia individual e envolve fatores

intangiveis como: emogdes, Crengas pessoais,
sistemnas de valores.

Pode ser transmitido, formal e facilmente, entre os | E altamente pessoal e dificil de se transformar em
individuos. hnguagem formal, o que dificulta sua transmissao
¢ compartilhamento com outros. Exemplo:
conclusbes, insights e palpites.

Fonte — elaboragdio propria, a partir de NONAKA. TAKEUCHI, 1997

A dimensdo cognitiva envolve esquemas, modelos mentais, crengas e percepgoes
arraigadas, o que faz com que os conhecimentos tacitos sejam tomados como certos por
aqueles que o possuem Assim, qualquer inovagdo, além de dados e informagdes,
necessita de um processo altamente individual de auto-renovagdo organizacional e
pessoal, onde o compromisso do empregado e sua identificagdo com a empresa tornam-
se indispensaveis. Isso levou NONAKA; TAKEUCHI (1997) a apontarem que a criagao

do novo conhecimento envolve tanto ideais quanto idéias.
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Para esses autores, da interagao entre os conhecimentos tacito e explicito € que se
da a criagio do conhecimento na organizagdo. A interagdo social permite o
compartilhamento de experiéncias e, assim, € criado o conhecimento tacito. A
observagdo, imita¢do e pratica s3o as raizes do conhecimento tacito, dai resulta a
importancia da experiéncia na aquisi¢do do conhecimento. O conhecimento tacito pode
ser transformado em conhecimento explicito, isto €, externalizado, atraves do uso de
metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos e depende fortemente do uso de

linguagem figurativa e imaginagdo para ser externalizado.

Os individuos podem trocar conhecimentos explicitos entre si através de
documentos, reunides, conversas ou computadores em rede A esse processo os autores
ddo o nome de combinagdo. Essa combinagdo de conhecimentos pode gerar novos
conhecimentos. Muitos dos conhecimentos adquiridos através de escola e do

treinamento formal ocorrem através do compartilhamento de conhecimento explicito

Outra forma importante de criagdo do conhecimento, mostrada por NONAKA,
TAKEUCHI (1997), refere-se a transformag@ao do conhecimento explicito em tacito,
através da internalizag@o, isto €, o conhecimento explicito € moldado, enriquecido e

traduzido de modo a se ajustar a identidade da empresa

Para esses autores, o processo de criagdo do conhecimento organizacional
envolve uma intera¢do social continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Essa interagdo de conhecimentos envolve: o compartilhamento
de experiéncias e de modelos mentais dos individuos, o didlogo e a reflexdo coletiva, a
troca de conhecimento e o “aprender fazendo” Ambientes de cooperagdo facilitam
situagdes de aprendizagem e geragio de inovagdo, ao contrario de situagdes de

concorréncia interna que dificultam tais situagdes.

Para explicar a transferéncia do conhecimento dentro da empresa DAVENPORT;
PRUSAK (1998) referem-se a existéncia de um mercado do conhecimento, onde o

mesmo ¢ intercambiado, comprado, descoberto, gerado e aplicado ao trabalho. O
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mercado do conhecimento € um sistema no qual os participantes trocam um bem escasso
por um valor presente ou futuro. Como qualquer outro mercado, o mercado do
conhecimento ¢ afetado pelas realidades sociais e politicas no qual esta inserido e
também depende do contexto da transag@o, isto €, ao compartilharem conhecimento as
pessoas estao pensando no que podem ganhar ou perder. Isso exige que a empresa esteja
atenta para 0 que ocorre dentro de sua dinamica, que pode vir a prejudicar o
compartilhamento do conhecimento, por exemplo: se permite o reconhecimento de
“enclausuradores” do conhecimento, ou se a cultura da empresa considera sinal de

fraqueza um empregado reconhecer que ndo consegue resolver um problema sozinho.

Nesse mercado, DAVENPORT; PRUSAK (1998) mostram que os compradores
do conhecimento sdo pessoas que estdo tentando resolver um problema e precisam de
informagdes que enriquegam seu trabalho. Os vendedores do conhecimento sdo pessoas
que tém reputagdo no mercado interno por possuir conhecimento sobre um determinado
assunto. Muitos ndo tém a habilidade para articular o conhecimento tacito e outros
mantém-se fora do mercado do conhecimento por acreditarem que ganham mais
enclausurando seu conhecimento. Um dos desafios da gestio do conhecimento é

assegurar que compartilhar o conhecimento seja mais lucrativo do que enclausura-lo.

Existe ainda a figura dos “corretores” do conhecimento que sdo aqueles que
conhecem suas organizagdes, descobrem o que as pessoas fazem, quem sabe o qué, bem
como quem precisa de qual conhecimento. Esse papel pode ser exercido por um gerente
mais envolvido com a empresa, pelo bibliotecario ou pela area de treinamento e

desenvolvimento.

No que se refere ao sistema de pre¢o, ha moedas convencionadas que regem o
mercado do conhecimento Em ordem de importancia, da maior para a menor, sao elas: a
reciprocidade, a reputa¢do e o altruismo. A reciprocidade refere-se ao fato de que o
vendedor do conhecimento espera que os compradores estejam também dispostos a
vender conhecimento quando ele necessitar. A reputagao refere-se ao fato do vendedor

do conhecimento esperar que o reconhegcam como tal, o que, além da reputagdo, pode
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resultar em beneficios tangivels se a empresa tem como politica reconhecer quem
compartilha conhecimento. Quanto ao altruismo, existem pessoas que estdo prontas a
ajudar, sem esperar nada em troca. As empresas nio podem criar esse impulso, mas
podem incentiva-lo ou reprimi-lo. O altruismo do conhecimento é encorajado em
empresas que contratam pessoas gentis e que as tratam com gentileza. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998) Cabe ressaltar que a existéncia de confian¢a é condigdo fundamental
para a opera¢ao do mercado do conhecimento, um mercado sem contratos formais e sem

tribunais de recursos.

2.4. As Mudancas que esses Conceitos Trazem para a Gestao de RH

A wvisdo dos recursos humanos como um conjunto de recursos potenciais, o
espirito empreendedor dos dirigentes e a preocupagdo com as competéncias essenciais
sao determinantes para a competitividade da empresa, envolvendo um destaque especial

a gestao desses recursos e necessidade de novas politicas de gestdo de pessoas.

E importante que a gestio de recursos humanos leve em conta os conceitos
apresentados e que as empresas definam politicas e agdes no sentido de garantir a
empresa um processo de manutengdo, geragdo e repasse de conhecimento, a fim de
garantir tanto as competéncias necessarias para o negocio atual como o desenvolvimento

de competéncias para o futuro.

Nesta parte do trabalho, sera abordado o papel que a gestdo de pessoas vem
assumindo nesse contexto e as mudangas necessarias para fazer frente ao cenario
apresentado. Conforme sera visto nos itens a seguir, a area de RH assumiu diversos

papéis ao longo do tempo, visando adequar-se a evolugdo do sistema produtivo.



34

2.4.1. A origem de recursos humanos como campo de estudos e de acio

A expressdo Recursos Humanos passou a ser usada no inicio da decada de 1970
para designar a area de estudos e atividades que lida com os aspectos relativos ao
elemento humano nas organizagdes Esse campo de estudos e atividades ja recebeu no
passado outras denominagdes como: Administragao de Pessoal e Relagdes Industrais.
Mais recentemente, recebeu nomes como: Administra¢ao de Recursos Humanos, Gestao
de Talentos Humanos, Gestdao de Pessoas, etc. A expressao recursos humanos € utilizada
também para designar o recurso que produz, ou seja, o homem. No presente trabalho,
recursos humanos sera utilizado tanto para se referir ao individuo que gera o trabalho

como no sentido de gestdo de pessoas.

Recursos Humanos sempre foi uma atividade auxiliar presente na organizagao e
diregd@o de trabalho grupal, desde os estagios rudimentares da coleta de frutas, da caga e
da pesca e da agricultura, mas seu perfil como area de estudo e agd@o comegou a ser
tragado no cenario das atividades de administragdo relacionadas com a agao politica,
militar, de gestdo de monopodlios econdémicos de governo e nas organizagdes religiosas.
Muitas das marcas que permanecem em RH nos dias atuais vém desse cenario que

predominou desde a antigidade até o século XVIIIL

Os tragos principais das organiza¢des nesse periodo eram:

e A existéncia de uma minoria “pensante” e uma maioria “executante”,
levando a dissociag@o entre planejamento e agao.

e Estrutura de poder representada por uma minoria autoritaria.

e Presenca de grande numero de politicas, normas e procedimentos, que

constituiam o contexto burocratico da a¢do coletiva.

A organizagdo era sindnimo de hierarquismo, expressa em comando energético e
autoritario. Os procedimentos de RH até o advento da Revolugdo Industrial tinham como

caracteristica principal o estilo do hierarquismo burocratico, seja nas organizagdes



politicas, militares ou de trabalho. “A atividade de Recrutamento, variando de conquista
ou compra de escravos, na Antigiidade, até a arregimentacdo de mulheres e criangas
para as primeiras atividades fabris. O Treinamento, com excre¢do dos nucleos de
artesdos da Idade Média, que possuiam uma certa dose de humanismo nas suas relagdes
do trabalho, era normalmente efetuado sob a ameaga da coergdo punitiva” (TOLEDO,
1982, p.16). As recompensas eram eminentemente materiais e geralmente insuficientes.
A ag@o de recursos humanos nessa €poca poderia ser comparada a administragdao de
materiais, ndao havendo preocupacdo com o desenvolvimento dos membros da
organizagao, estando a reboque do autoritarismo burocratico € da discriminagao

econdmica e a servigo dessa realidade (TOLEDO, 1982).

Apos a revolugdo industrial, intensificou-se a separagao entre dire¢do e execugao
Se antes da revolugdo industrial podia-se ver nucleos de autonomismo no planejamento
e controle do trabalho das organizagdes associativas das comunidades agricolas e dos
nucleos de artesdos da Idade Média, a revolugao industrial praticamente os eliminou e
implementou a divisdo do trabalho. O comando que anteriormente era exercido pelos

reis e sacerdotes passou nesse periodo a ser exercido pelos donos do capital

Movimentos socials comegaram a se contrapor a esse tipo de coisa, que
transformava as organizagbes de trabalho em ninhos de alienagdo econdomica e
espiritual. Primeiro, o movimento sindical inglés depois, outros sindicatos na Europa e
nos EUA, buscaram a protegdo dos trabalhadores da discriminagdo econdmica e do

processo de alienagdo organizacional expresso nos modelos autoritarios e tecnocraticos.

O século XX teve inicio com um cenario que incluia a forte presenga da
administragdo cientifica e de um movimento trabalhista que contestava a injustica
econOmica e os tragos alienadores e opressores das organizages de trabalho. Nessa
época, além das fungdes técnicas e operacionais tradicionais, recursos humanos passou a
ter a missao de tolher a pressdo sindical e ter uma presenga mais formal, como 6rgao de
administracdo, adotando a vigilancia, controle feérreo, coerg¢do e paternalismo como

formas de enfrentar as agoes do movimento sindical.



36

2.4.2. Evolucio da area de RH como fun¢do administrativa

Os primeiros principios de recursos humanos como 6rgio de administragdo de
pessoas aconteceram com a introdugdo da administragdo cientifica nas empresas. A
administragdo cientifica tentava eliminar o “tempo ocioso™ dos trabalhadores e substituir
os metodos cientificos pela ciéncia, aumentando assim a eficiéncia de produgdo. “Foi
uma tentativa de formalizar as experiéncias e as habilidades tacitas dos trabalhadores em
conhecimento cientifico e objetivo. No entanto, ndo encarava as experiéncias e 0s
Julgamentos dos trabalhadores como uma fonte de novos conhecimentos” (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

O modelo de gestdo de pessoas estava baseado na definicio do cargo,
envolvendo a analise das tarefas de um posto de trabalho. Essa analise determinava os
critérios para a selegdo das pessoas, para o treinamento e para o sistema de recompensas.
Considerando que as tarefas eram divididas em operagdes, era exigido do empregado
apenas habilidades e um minimo de conhecimento. Disso resultava um treinamento
voltado ao ensino correto das tarefas demandadas. Treinar significava, nessa abordagem,
tornar apto, capaz para determinada tarefa ou atividade As areas de treinamento
ofereciam cursos enfatizando necessidades individuais e sempre dentro do escopo tacito,
pois a responsabilidade de analisar e interpretar o ambiente de negoécios e a definigdo de

manuais e regras para execugao dos trabalhos cabia a cipula administrativa

Uma vez que a proposta da administragdo cientifica era o aumento de ganhos de
produtividade, os sindicatos lutavam para conquistar parcela desses ganhos, passando a
ser reconhecidos como interlocutores sociais dos trabalhadores. Surgiram, nesse
momento, as primeiras legislagdes trabalhistas. Apesar do reconhecimento dos
sindicatos como interlocutores dos trabalhadores, a posi¢do de Recursos Humanos,
principalmente nas trés primeiras décadas do século XX e com menor intensidade a
partir da década de 1950, pode ser caracterizada como “amortecedor” do movimento
sindical e como contribuinte do “encaixamento” do homem nos esquemas rigidos da

Administragdo Cientifica.
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Nas décadas de 20 e 30, os famosos experimentos liderados por Elton Mayo na
fabrica da Western Electric colocaram em cheque os fundamentos da administragdo
cientifica, mostrando que fatores sociais como o “moral”, a nogao de “fazer parte” de
um grupo de trabalho e as habilidades interpessoais de entender o comportamento
humano aumentariam a produtividade. Surge ai uma nova escola (de relagdes humanas)
que alegava que os gerentes deveriam desenvolver “habilidades sociais” a fim de
facilitar a comunicagdo interpessoal dentro dos grupos de trabalho. A teoria das relagdes
humanas sugeria que os fatores humanos desempenhavam um papel significativo no

aumento da produtividade.

As proposigdes dessa escola acabaram sendo superadas por propostas vinculadas
a dindmica de grupo e behaviorismo operacional, que procuraram sanar suas falhas
tedricas, mas mostraram-se semelhantes ao taylorismo por desconsiderarem no ser
humano a capacidade de criagdo do conhecimento. Tratavam os seres humanos como

maquinas que funcionavam através de estimulo/resposta.

Tanto a escola Relagdes Humanas como a administragdo cientifica viam a
organizagdo como um sistema fechado e privilegiavam a maximizagdo da eficiéncia. A
novidade da escola Relagdes Humanas € que ela ampliou os limites da analise
organizacional, passando a preocupar-se com fatores como: lideranga, comunicagdo e
motivagdo. Na pratica, entretanto, o conceito de lideranga participativa “acabou por se
transformar em paternalismo.. 0 salario também passou a ser, ndo a recompensa por um

esforgo, mas sim, 0 pagamento de um sacrificio” (SOUZA, 1982, p.32)

Também na década de 30, as empresas passaram a adotar o TWI — Training
Within Industry, com o objetivo de capacitar os supervisores para treinar e motivar os
subordinados. No Brasil, o TWI foi introduzido na década de 50 pelas multinacionais e
teve 0o SENAI como um dos grandes divulgadores. O TWI envolvia quatro cursos
basicos: ensino correto de um trabalho, relagdes humanas no trabalho, métodos de

trabalho e desenvolvimento de programas de treinamento.
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As idéias da escola Relagdes Humanas evoluiu para a sociologia industrial, que
passou a propor uma atuagdo sobre grupos, através de métodos participativos. Essa
escola preocupou-se com a motivagdo. A lideranga adotada foi a situacional, ou seja, a
forma de exercé-la dependia do que a situagdo exigisse. Surgiu a preocupagdo com a
relagdo trabalho e ndo trabalho, acreditando-se que, a medida que o operario conseguia
um grau de satisfagao nas suas atividades recreativas haveria um reflexo favoravel sobre
a produtividade no trabalho (SOUZA,1982). O treinamento passou a representar
importante papel para qualificar os participantes dos grupos e os sistemas de
remuneragdo voltaram-se para os resultados obtidos. Os sindicatos passaram a
desempenhar importante papel na discussio das formas de organizagdo do trabalho. Os
desenvolvimentos e estudos da sociologia Industrial ocorreram dentro dos institutos de
pesquisa e faculdades, conferindo-lhe um carater mais cientifico. Nesse modelo, o foco
de aprendizagem deslocou-se para o nivel operacional, entretanto, a necessidade de uma

visdo mais estratégica do mercado viria comprometer esse modelo durante os anos 90

Nos anos 70, o contexto de estagflagdo, trouxe como principal desafio aos
sindicatos “evitar demissdes em massa € a compressdo excessiva dos salarios, o que ia
na dire¢ao oposta da desejada pelos empresarios frente a rentabilidade progressivamente
reduzida que a conjuntura lhes impunha” (LOPES, 1992, p.38).

Nos anos 80, ganha destaque o modelo de gestdo japonés, em virtude dos
resultados obtidos pelas empresas japonesas no sentido de possuir uma forga de trabalho
motivada e preparada para a utilizagdo de tecnologias organizacionais e de produgdo. As
politicas e praticas de RH no modelc japonés se assentam sobre dois tragos basicos:
emprego vitalicio e énfase na aprendizagem A aprendizagem no modelo japonés €
explicitamente planejada e encorajada por compromissos de compensagao, promogio e
relagdes cooperativas. A metodologia de treinamento visa desenvolver, nos empregados,
a capacidade para detectar, diagnosticar e encontrar solugdes de problemas, ou seja,

enfatiza o desenvolvimento de habilidades intelectuais.
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O sistema de cargos € caracterizado por cargos amplos e carreiras longas, o que
da ao modelo a flexibilidade de deslocar empregados para demandas sazonais,
envolvendo mudangas frequentes de tarefas, favorecida pelos rodizios programados.
Esse sistema leva a multifuncionalidade e a aprendizagem continua. O modelo japonés ¢
baseado em “relagdes sociais”, com grande numero de reunides, trabalho em grupo e os
CCQ’s — Circulos de Controle da Qualidade®, o que faz com que os trabalhadores
participem nos processos de inovagdo e desenvolvimento tecnologico. Esse modelo leva
a multifuncionalidade, a aprendizagem continua, a utilizagdo das habilidades
anteriormente aprendidas, a redugdo de monotonia e assegura o conhecimento do

trabalho como um todo.

No modelo japonés, a avaliagdo de desempenho tem peso relativo, pois envolve
apenas habilidades para atingir metas e aspectos comportamentais, uma vez que O
objetivo € enfatizar o trabalho em equipe, ndo interessando valorizar em demasia o

trabalho individual.

Cabe ressaltar que o sucesso das empresas japonesas levou o ocidente a rever
seus modelos de gestdo. MAZZALI (1995) constatou que nos anos 90 as empresas
passaram a dar mais destaque ao envolvimento dos empregados nas decisdes relativas a
organizacdao e as condigdes de trabalho e a exigir caracteristicas mais generalistas e

polivalentes aos trabalhadores.

Com o crescimento da implantagdo dos conceitos da administra¢do estratégica
nas empresas (PORTER, 1996, ANSOFF, 1977, ZACARELLI, 1995) a pauta dos
profissionais de RH passou a preconizar que as politicas de gestdo de pessoal devem ser
parte integrante das estratégias de negocio. A gestdo de Recursos Humanos passou a
encarar os empregados cOmo recursos estratégicos, a mostrar a necessidade de coeréncia

interna das politicas de recursos humanos e dessas com os objetivos organizacionais € a
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necessidade das politicas de RH favorecerem a criagdo de uma cultura organizacional
consistente (LOPES, 1992).

A Gestdio de Recursos Humanos passa a atribuir grande importancia ao
desenvolvimento do empregado, ao desenvolvimento do trabalho em equipe e a gestdo
da cultura para a consecugdao das estratégias empresariais. Trata-se de uma gestdo que
incentiva o desenvolvimento e o comprometimento das pessoas, mas cobra resultados.
As relagdes de emprego estdo, pois, atreladas ao desempenho e ao valor agregado a

organizagao.

Outro tema que veio permear a gestdo dos recursos humanos nos ultimos anos foi
a gestdo da diversidade cultural. A diversidade cultural passou a ser preocupagdo das
empresas em fungdo de pressdes de grupos minoritarios, entretanto, recentemente, o
argumento a seu favor relaciona-se a possibilidade de mmovagdo que pode propiciar, uma
vez que a diversidade cultural existente dentro da empresa pode facilitar o atendimento a
clientela, cada vez mais diversificada, decorrente dos mercados globalizados e promover

a inovagao a partir dos pensamentos divergentes.

A nova realidade competitiva e a rapida e permanente evolugdo tecnologica vém
exigindo que as empresas passem por intenso processo de transformagao, reorganizando
seus processos e estruturas, a fim de aumentar sua condigdo competitiva. SILVA (1998)
aponta que o modelo tradicional de planejamento estratégico ¢ insuficiente para preparar
a empresa para competir em ambiente de transigdo, onde se faz necessario lidar com um
futuro que ndo se sabe qual é. A condigdo de instabilidade existente exige da empresa
arranjos organizacionais mais flexiveis, que permitam corre¢do da rota estratégica na

medida em que sua implementagdo ocorra e os desvios acontegam.

Nesse contexto, a area de RH deve estar preparando a empresa para um processo
de permanente aprendizagem, para lidar com essa realidade de constante mudanga. Isso
traz para RH a énfase no aprendizado organizacional, que ¢ um processo de mudanga

adaptativo, a partir das experiéncias e praticas na empresa.
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Outra consequéncia do ambiente competitivo dos anos 90 foi trazer para dentro
das empresas uma drastica redugdo do numero de empregados, motivada pela
necessidade de redugdo de custos, para que se pudesse praticar pregos compativeis aos
de mercado. Esse enxugamento veio ressaltar a importancia da multifuncionalidade do
trabalhador, a fim de suprir a perda de eficiéncia que uma redugdo de pessoal acarreta.
Surgiram, também, novas fungdes e a permanente mudanga nas competéncias
necessarias a uma mesma fungéo. O novo perfil profissional passou a ser constantemente

adaptado aos novos tempos e fungdes.

Esse conjunto de situagGes que rege a nova condigdo organizacional exerce
impactos sobre as atividades de RH, exigindo um repensar de sua fungéo e missdo e a
atuacdo em nivel estratégico torna-se uma prioridade. Conforme apontado por SOUZA
(1982, p.58):

“a teoria da administracdo vem acompanhando a evolugdo do sistema
capitalista, buscando responder as novas situagdes que surgem, a medida
que as empresas tornam-se mais complexas. Assim, as diversas escolas
aparecem nao para contradizer as anteriores, mas antes, como consequéncia
do processo de adequagao a tal evolugao”

A analise da evolugdo da atuagdo da area de gestdo de pessoas mostra que nao
ocorreram grandes rupturas (inovagdes radicais), mas antes uma evolugdo em
determinada linha ou padrio de atuagdo [Essa evolugao esteve relacionada
principalmente ao reconhecimento do ser humano como recurso estratégico para as
empresas e € a partir desse pressuposto que se deve avaliar o que se chama o novo RH
Qual seria a agenda minima para um RH que considera os recursos humanos como
“recursos estratégicos” que ddo diferencial e garantem a competitividade da empresa?

Este sera o assunto tratado a seguir.
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3. UM NOVO RH?

Uma area de RH que reconhece o ser humano como recurso estratégico deve

promover o desenvolvimento das caracteristicas encontradas por ARCHIER; SERIEYX

(1989) nas empresas que denominaram do 3° tipo. Esses autores estudaram as empresas

mais eficientes na competigdo industrial e perceberam algumas caracteristicas que

garantem O seu sucesso. sao abertas, flexiveis, mobilizadoras de todos os talentos

internos e respondem rapidamente a evolugdo do seu mercado. Elas possuem

caracteristicas especiais, COmo:

Reconhecem que o cliente € rei.

Tém cultura para consulta as fontes técnicas, ou seja: a pesquisa €
desenvolvimento, utilizam a criatividade da empresa, buscam resposta no
mercado externo ou onde a tecnologia ja existe, possuem eficacia na
mobilizagdo daqueles que trabalham em escaldes de execug@o, sabem
colocar-se a disposi¢do do usuario, preparando as redes de vendas e
assisténcia técnica antes de langarem o produto no mercado.

Tém como principio o gerenciamento compartilhado pelo conjunto de pessoal
e apostam na inteligéncia de seus membros. Esse conjunto de crengas e agdes
faz com que respondam mais depressa que seus concorrentes.

Tém 4 finalidades. realizagdo dos homens; produgéo; criagdo de riquezas e
finalidade de cidaddo, isto €, responsabilidade de transferir a nagdo meios

financeiros para fazer “assalariados-cidaddos™ desenvolvidos e felizes.

A gestdo de pessoas nas empresas denominadas pelos autores “empresas do 3°

tipo” desenvolvem agdes para assegurar:

a integragdo das pessoas,

sua dinamizagdo, canalizando uma parte da energia das pessoas para os
objetivos da empresa,

seu progresso, ajudando os empregados a buscarem competéncias que a

empresa necessitara no futuro;
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e didlogo, isto € o sistema de gestio dos recursos humanos facilita a
organizagao de um dialogo permanente, fluido e construtivo;

e a qualidade de vida, envolvendo seguranca, melhoria das condigdes de
trabalho e beneficios sociais;

e valorizagdo das pessoas que constroem e sustentam suas empresas,

e aimagem, a fim de que o ambiente externo tenha a percepgao clara das regras
que regem as relagdes dentro da empresa e que isso motive os melhores a

quererem vir trabalhar nela.

A esse respeito, quando se fala em “atrair os melhores para a empresa”, deve-se
considerar pessoas com flexibilidade, com capacidade para aprender, para compartilhar e
para trabalhar em grupo, pois competéncias unicas sdo desenvolvidas internamente na

empresa, nao se comprando no mercado.

Uma gestdo veltada para competéncias deve buscar mecanismos de manter por
mais tempo o empregado, evitando-se perder conhecimento que traz diferencial a
empresa e que significa o recurso necessario para a expansio. Conhecimento, habilidade
e experiéncia exigem tempo e a substituicdo de empregados experientes pode trazer

consequéncias negativas para a competitividade da empresa.

Um sistema de RH baseado na proposta de PENROSE (1959) e no conceito de
“competéncias essenciais” implica a necessidade de "carreira" na empresa. Carreira aqui
ndo significa a carreira tradicional baseada na descrigdo de cargos com clara e precisa
definicdo de atribuigdes e tarefas, pois essa esta sendo substituida por conceitos mais
flexiveis de espagos organizacionais. Carreira do tipo: analista junior, sénior, gerente,
etc, representam o modelo taylorista de trabalho. Hoje importa mais a complexidade e o
valor dos projetos nos quais um individuo atua e os espagos econdmicos que ele cria
para a empresa, que o seu nivel na hierarquia. A manutencdo dos empregados por mais
tempo na empresa representa, ainda, condigdo basica para a criagdo de equipes,

manutengdo do conhecimento na empresa e, consequentemente, inovagdo. Os portadores



o
Ln

de competéncias criticas ndo devem ser mantidos presos a apenmas um negocio da
empresa, eles devem saber disso e a contribui¢do do gerente de uma unidade que cede
competéncias deve se tornar visivel para toda a empresa, e logicamente, reconhecida.
RH deve buscar mecanismos para reconhecer as transferéncias realizadas, registra-las e

guiar a carreira daqueles que detém competéncias essenciais criticas.

O plano de carreira em uma empresa preocupada com a gestio de suas
competéncias ndo deve ser rigido. Deve preparar os empregados para um futuro que nao
se sabe qual €, mas que exigira pessoas capazes de trabalhar na incerteza. Além de
empregados tecnicamente competentes, as empresas necessitam de pessoas capazes de
trabalhar em grupo, lidar com a incerteza e aceitar as diferengas — importante fonte de

inovagdo e criagdo de novos espagos econdmicos.

Uma gestdo de pessoas que valoriza as competéncias deve criar na empresa um
ambiente que privilegia a comunicac@o, o aprendizado e o compartilhamento. A idéia de
selecionar e treinar um empregado para que o mesmo fique fazendo um trabalho por
toda a vida deve ser substituida pelo conceito de espacos de atuagao. Fun¢des mudam ou
acabam, e o individuo pode ser aproveitado em outras situagdes, levando consigo
competéncias importantes que devem ser mantidas ou melhoradas e deixando para tras
competéncias ndo mais necessarias na nova situacao. No modelo de competéncias, o
progresso na carreira € demonstrado pela riqueza de conteido, conhecimento e

experiéncia envolvidos no trabalho e pelo impacto do mesmo na organizagao.

Desenvolvimento deve ser um investimento conjunto assumido pelas empresas e
pelas pessoas, onde & empresa cabe desenvolver agbes corporativas voltadas ao
desenvolvimento das “competéncias essenciais” e ao individuo, preocupado com sua
permanéncia na empresa, cabe buscar agdes de complementagao a esse programa geral
O autodesenvolvimento da individualmente ao empregado o diferencial dentre os demais
membros da organizagdo. Isso se faz importante principalmente em um momento onde

cada vez menos havera espago para todos dentro das empresas.
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O treinamento e desenvolvimento - T&D deve ser exercido através da Educacdo
Corporativa e assegurar a divulgagdo de informagdes, temas e reflexdes que garantam a
coeréncia e 0 dinamismo a cultura empresarial, bem como os curriculos basicos para
desenvolvimento e manutengdo das competéncias essenciais da empresa. Deve
proporcionar oportunidade para a resolugdo criativa de problemas. experimentagdo e
aquisicdo de conhecimentos externos a empresa, de modo a propiciar o desenvolvimento
profissional continuo. Os rodizios e oportunidades de troca de experiéncias no trabalho

devem complementar o treinamento em sala de aula.

O novo RH deve propiciar o enriquecimento do trabalho, a fim de garantir que o
trabalhador utilize ndo s6 seu corpo mas também sua mente. Uma vez que a lealdade e o
comprometimento ndo sdo conseguidos s0 com remuneragdo, o trabalhador do
conhecimento precisa de espago para brincar com as idéias (STEWART, 1998) e
realizar-se através de um trabalho interessante e criativo. Uma das formas de conseguir
isso € estimular e facilitar a troca de idéias criativas nas areas de suas competéncias

essenciais.

Um novo RH deve estimular na empresa formas sociais de aprendizado como o
trabalho em equipe, comunidade de pratica e espagos de compartilhamento, pois uma
vez que o talento individual vai embora depois do expediente e na aposentadoria, as
equipes sdo 0s mecanismos para capitalizar e ampliar o conhecimento, garantindo que
ele permanega na empresa. Importante neste sentido é que RH incentive a empresa a
trabalhar através de grupos de projetos e ndo mais em grupos funcionais estratificados.
A geréncia de projetos sera o0 modelo dessa nova organizagdo e o elo que promove a
integracdo nessa nova organizacdo horizontal. A autoridade devera vir do conhecimento

e da reputacdo, ndo da posi¢do que o individuo ocupa na hierarquia da empresa.

O que se constata ¢ que muitas vezes a integrac¢ao e o trabalho em grupo ndo sao
facilmente conseguidos. A esse respeito, estudos de SOUZA (1995) mostraram que na

implantagdo de células de trabalho em substitui¢do a organizagdo em linha, as empresas
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perceberam que a integracdo era indesejada pelos empregados, podendo contribuir para

aflorar problemas até entdo nao explicitados.

Importante para uma gestdo de pessoas que visa desenvolver e valorizar as
competéncias € incentivar € promover o rodizio de cargos, a fim de garantir o acimulo e
o compartilhamento do conhecimento tacito e o desenvolvimento interdisciplinar de

produtos dentro da empresa’.

O sistema de remuneragido deve ser substituido por um sistema mais flexivel,
incluindo bonus, participagdo em resultados e remuneragdo flexivel, levando-se em
consideragdo a habilidade, o conhecimento e o desempenho do negocio. Deve-se
premiar os individuos que fazem o melhor trabalho de compartilhamento, pois com isso
esta provocando a ampliagdo do conhecimento empresarial. As pessoas mais importantes
para a empresa e que portanto devem ser reconhecidas sao aquelas com quem se pode
aprender, que tém habilidades de relacionamento, que participam ativamente,

experimentam e buscam conhecimentos fora da empresa.

Cabe ressaltar que se o compartilhamento do conhecimento € a principal forma
de se desenvolver o capital intelectual, RH deve buscar mecanismos de reconhecer
pessoas que partilham e trabalham em grupo e ndo aquelas que competem e aparecem
mais porque fazem sozinhas A politica de remuneragdo com pequenas diferenciagdes
salariais e ndo atrelada a estrutura de cargos viabiliza as rotagdes de fungéo no trabalho e

a polivaléncia da mao-de-obra.

O subsistema de recrutamento de pessoal também deve ser mudado. A maiona
das empresas recruta pessoas visando uma necessidade imediata, ou seja, preencher um

cargo. Essa ndo é uma boa pratica para os dias atuais, uma vez que as necessidades das

" A importincia em se promover rodizios de fungdes ja foi apontada nos estudos de FRIEDMANN (1983),
como uma alternativa a fragmentagdo do trabalho, intensificada através do taylorismo. O autor apresenta
um rico estudo sobre as conseqiiéncias para o trabalhador da fragmentagdo do trabalho, bem como sobre
as alternativas para minimizar seus efeitos, envolvendo recomendagbes em diregio 4 ampliagio do
trabalho e dos lazeres.
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empresas mudam e, consequentemente, os cargos mudam e desaparecem e num futuro a
Empresa podera enfrentar o problema de ndo saber o que fazer com o empregado cujo
potencial ndo permitiu sua adaptagdo ao futuro da empresa. O recrutamento deve ser
feito visando buscar ndo s6 qualificagdes técnicas e sim buscar “talentos” com
flexibilidade para mudar, ter potencial para desenvolvimento, trabalhar em grupo
(condigdo basica para a aprendizagem), capacidade de escutar, entusiasmo, entre outros.
Deve-se procurar pessoas que tém a habilidade de identificar caréncias e buscar formas
de interagdo que possibilitem a aquisigdo de habilidades complementares. O
recrutamento interno deve ser utilizado para preenchimento dos cargos nos niveis
avancados de carreira, visando estimular o desenvolvimento € a manuten¢ao dos

empregados na empresa.

Uma vez que o compromisso do empregado com a empresa depende dele se
sentir inserido no contexto, RH deve garantir a boa integragdo do novo empregado,
mostrando qual o negocio e a cadela produtiva da empresa € como ela funciona, bem

como as atividades de seus colegas.

O subsistema de aprecia¢do € uma das politicas mais importantes que a empresa
dispde para conseguir a mobilizagdo de todos, entretanto, ndo vem sendo utilizado
adequadamente, restringindo-se a conversas anuais e formais Um subsistema de
apreciagao pressupoe a troca de idéias mensais entre chefia e empregado, para se discutir
os impeditivos aos bons resultados. Cabe ressaltar que também as relagdes com os
sindicatos devem ser pautadas pela convergéncia de interesses, o respeito e a confianga

reciprocos, favorecendo a negociagdo direta sindicato/empresa.

Uma empresa que quer perenidade ndo deve esquecer o seu passado e permitir
que aposentadorias apressadas levem de seu quadro anos e anos de expeniéncia Meses
antes desses empregados deixarem a empresa, deve-se programar agdes para que esses
transmitam aos demais as experiéncias e recomendagdes que a vivéncia na empresa lhe
proporcionou. A empresa deve criar arranjos organizacionais para permitir redes de

comunicag¢do multiplas e instancias de informagao, reflexao e sugestdo.
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3.1. O “Novo RH” — Alcances e Limitacoes

A discussdao ao longo dos topicos anteriores evidenciou que. embora tenha
havido evidentes avangos no que se refere a gestdo de pessoas nas organizagdes, ainda
hd um longo caminho a percorrer. Muitas das a¢des foram desenvolvidas mais como
reagdo as causas externas, do que propriamente com 0 objetivo de provocar mudangas.
Esse é o caso de empresas que comegam a mudar muito rapido sem um plano
estruturado para os seus recursos humanos e depois precisam “desacelerar” a mudancga
em funcdo das conseqiiéncias do processo (SOUZA, 1982). Ou empresas que utilizam o
discurso de valorizagdo das competéncias, que na pratica ndo ocorre. A incoeréncia entre
o discurso e a pratica traz quebra de confianga e ndo comprometimento dos recursos

humanos, sendo pior que a pratica de uma gestdo taylorista com regras claras ¢ bem
definidas.

Uma das limitagdes do interior do “novo” modelo de gestdo de pessoas € que ao
mesmo tempo que se prega a necessidade de valorizar as pessoas, essas estdo sendo
excluidas das empresas pela l6gica empresarial que pede o "corte" de pessoal, visando
redugdo de custos. Ha um fosso entre a proposta de valorizagdo e o que vem ocorrendo.
A aplicacdo literal da reengenharia (HAMMER; CHAMPY, 1994) e dos principios da
“mentalidade enxuta” (WOMACK; JONES, 1998) nas empresas, com suas énfases na
eficiéncia, trazem, ainda, o enfraquecimento das redes e dos espagos para geragdo e
repasse de conhecimento. A escolha de quem fica nas empresas depende da flexibilidade
dessas pessoas, ou seja, da possibilidade de respostas diferentes, entretanto, essas
pessoas foram “educadas™ durante o taylorismo” a ndo pensar, mas apenas executar, o

que exige todo um “reaprender” na forma de atuagio.

Constata-se a exclusdo dos “excessos” em simultdneo a valorizagdo dos que
ficam. A valorizag@o dos que ficam ocorre através de excelentes saldrios e beneficios,
como forma de suprir a falta de relagdo de confianga existente anteriormente. Como uma
empresa pode investir em RH e depois “jogar” esse empregado para o mercado, para o

concorrente? Como pode um individuo dedicar-se a melhoria da qualidade e
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produtividade, & inovagdo, se pesarem sobre ele as ameagas de corte de pessoal? Cabe
salientar que, se 0 processo de exclusdo ndo for bem trabalhado, 0 medo pode gerar
desmobilizagdo e comprometer a competitividade da empresa. Além da questdo do
medo, apés periodos de cortes de pessoal, os empregados, temendo mais cortes, tendem
a ver o seu conhecimento como fonte de seguranga no emprego e acham que o

compartilhamento os enfraquece.

A empresa que prega um discurso de valorizagdo do empregado para conseguir a
apropnia¢do do seu conhecimento e ndo consegue manter isso na pratica esta agindo pior
do que ocorria na época do taylorismo, uma vez que no taylorismo havia coeréncia entre
o discurso e 0 que ocorria nas empresas. No taylorismo, o compromisso do capital com o
trabalho era de melhores resultados econémicos para os dois lados. Hoje, prega-se a
valorizagdo do ser humano, a0 mesmo tempo que s3o processadas grandes redugdes nos
quadros e nas estruturas empresariais. Necessita-se do conhecimento e da "mente" do
trabalhador, mas os mecanismos para conseguir a apropriagao desse conhecimento vao

além de beneficios e salarios.

Percebe-se, ainda, que além das demissdes as empresas estdo externalizando os
custos, jogando para os empregados a responsabilidade pelo seu desenvolvimento.
Exige-se do empregado a busca de capacitagdo, ao passo que competéncias unicas sao

conseguidas internamente, através da convivéncia em uma organizag¢ao que aprende.

As empresas passaram a utilizar o discurso de RH vindo dos Estados Unidos para
atrair "competéncias” ja formadas no mercado. Esse discurso de "melhores empresas
para se trabalhar" tem como pressuposto que as melhores pessoas escolhem as melhores
empresas para trabalhar Entretanto, competéncias essenciais nio sao compradas no
mercado e assim, as empresas que utilizam esse discurso para tentar buscar "pessoas

prontas”, ndo estdo adquirindo "competéncias unicas".

Uma gestdo por competéncias € uma gestdo voltada ao longo prazo, mas o que se

percebe é que o dono do capital quer o lucro a curto prazo. Disso resulta que, mesmo
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com tantos investimentos em beneficios, € dificil dizer que se consegue uma
identificagdo do empregado com a empresa, o “vestir a camisa”. O processo de “vestir a
camisa” esta relacionado a um processo de desenvolvimento de confianga, a partir da

convivéncia, que a logica empresarial presente nao possibilita.

A aprendizagem organizacional depende do trabalho em grupo e do
compartilhamento, entretanto, o que se vé € o reconhecimento de pessoas extremamente
competitivas que ndo partilham o conhecimento por medo de perderem seus postos e
aparecem mais porque fazem tudo sozinhas. O reconhecimento deveria, pois, ir para as
pessoas bem relacionadas com o grupo, que ajudam a todos e que ndo aparecem tanto,

pois dividem seus louros com os demais.

Empresas alegam que valorizam o aprendizado mas desestimulam a leitura e a
conversa durante o expediente, ou enviam empregados nOvos para Seminarios
importantes, pois seu trabalho “pode parar, nao ¢ um trabalho importante”, ao passo que
empregados experientes ndo podem parar o servigo para ir ao seminario. Dessa forma, os
conhecimentos que sdo trazidos do seminario pelo funcionario novo serao rejeitados pois

nao sao percebidos como funcionarios respeitados.

Os lagos de seguranga no emprego foram enfraquecidos justamente no momento
em que as empresas mais dependem do capital humano. Considerando que a cessdo da
“propriedade” do capital humano tem que ser voluntaria, como conseguir o
comprometimento do empregado para que o faga? O que se percebe € que o orgulho pela
empresa, 0 “‘vestir a camisa” deixa de ter lugar nas empresas, pois 0 comprometimento
obtido através de excelentes salarios e beneficios garante a contribuigdo € o servigo do
empregado, mas ndo garante o orgulho, o “vestir a camisa”. O empregado passa a

produzir porque € bem pago, mas se outro pagar melhor, ele deixa a empresa.

As pessoas que se sentem necessarias, uteis, que acreditam que estdo
aprendendo, serdo mais produtivas que as pessoas inseguras de seu papel no sucesso da

empresa. As pessoas felizes tendem a tratar melhor clientes e fornecedores. Ha forte
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empresas com pesquisas de satisfagdo do empregado no trabalho e promover ambiente
de respeito, confianga, difusdo de informagdes, valorizagdo do coletivo, trabalho ndo
alienado, responsabilidade e comprometimento. Como conseguir manter isso se sdo

praticas correntes, nas empresas, as avaliagdes e as redugdes de pessoal sem critérios?

Na era do conhecimento, trabalho ndo € mais um conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas sim o prolongamento das competéncias que um individuo
mobiliza nas situagdes profissionais cada vez mais complexas e mutaveis. O imprevisto
cada vez mais faz parte do cotidiano do trabalhador, o que exige empregados com
capacidade, experiéncia e conhecimento para lidar com essas situagdes. Entretanto, hoje
exige-se pressa em tudo, o que mostra um paradoxo, pois conhecimento, aprendizagem e
experiéncia exigem tempo e o tempo esta sendo encurtado O que se percebe ¢ a
existéncia de um GAP entre o que € necessario € 0 que OCOITe, pois as empresas ndo

estdo querendo investir, principalmente em tempo

Muitos gerentes e profissionais de RH reclamam do “pobre material humano™
disponivel no mercado do qual devem recrutar seus trabalhadores, mas se esquecem que
eles proprios modelaram essas caracteristicas profissionais da populagdo trabalhadora
atual, para ajusta-las a seus fins. Ainda ndo se descobriu uma forma de produzir
trabalhadores que sejam ao mesmo tempo degradados em seu lugar de trabalho e
também conscienciosos e orgulhosos dele, trabalhadores que executam tarefas alienadas

e que participem com sugestdes globais e uteis quando solicitados.

Cobra-se de RH avaliagbes com instrumentais econdmicos ou financeiros,
entretanto, agdes de desenvolvimento nao podem ser avaliadas no presente, uma vez que
buscam conseguir atingir novos produtos ou novas tecnologias no futuro, ndo havendo

elementos no presente para realizar projegdes sobre demanda, custos ou rentabilidade.

Outra novidade da ultima década — trabalho em casa ou nas instalagdes do

cliente, apesar de apresentar beneficios no que diz respeito a flexibilidade para o
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empregado e mais tempo com o cliente, diminuem a freqiiéncia da transferéncia
informal de conhecimento através do grupo de trabalho. Empresas que introduzem o
escritorio virtual deveriam, ao menos, promover encontros regulares entre esses
empregados e incentiva-los a utilizar o computador e o telefone para troca de

conhecimentos entre si.

Uma das limitagdes desse “novo” RH refere-se ao ndo reconhecimento pelos
proprios profissionais da area de sua importincia como detentores de conhecimento
relativo aos recursos humanos. Muitos profissionais de RH endossaram o discurso de
que os verdadeiros gerentes de RH eram os gestores de linha, devendo as atividades de
RH ser terceirizadas, etc. Assim, no momento em que a gestdao de talentos ganha

destaque nas empresas, RH esta sendo posto em xeque e terceirizado.

Esta claro que a responsabilidade final pelos resultados é do gerente de linha,
sendo responsabilidade de todos melhorar a qualidade e a quantidade de servigos a
serem retirados de um recurso. Isso nao significa que RH deva abrir méao da
responsabilidade teécnica por politicas voltadas a gestdo de pessoas. Usando uma
analogia de DAVENPORT (1998, p.211) “Entéo, ja que ¢ trabalho de todos monitorar
0s custos e aumentar os lucros, vocés estdo eliminando também as divisGes de finangas e

contabilidade?”.

Ao mesmo tempo que se sabe que a geragio e a ampliagao do conhecimento leva
tempo, a reducdo dos quadros nas empresas faz com que os empregados mais
experientes e portadores das competéncias essenciais nao tenham tempo suficiente para
participarem de oportunidades de compartilhamento. Esses empregados estdao ocupados
demais para participarem de encontros de compartilhamento e isso significa uma grande

perda para a empresa em termos de ampliagdo e repasse do conhecimento,

Apesar do discurso das empresas de “colaborador ao invés de empregado”, ou
“homem como maior ativo”, etc, conforme apontado por LOPES (1992, p.93-94) o que

se percebe € que:
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“muitas empresas adotam uma visdo utilitarista dos principios de GRH. Ou
seja, nao estando acostumadas a implantar projetos sem rentabilidade
econdmica calculavel a priori e cujos resultados sdo incertos, a empresa
procura adotar apenas aqueles sistemas que poderdo trazer-lhes resultados
mais imediatos e sdo mais simples em termos de implantagdo Dai serem
privilegiados sistemas relacionados a questdo da qualidade em detrimento
de outras técnicas mais complexas, como grupos autonomos de trabalho ou
técnicas de grupo”

Outra limitagdo do “novo” RH é a dificuldade em saber trabalhar, ao mesmo
tempo, programas que visem manter uma cultura forte que garanta a coeréncia das agdes
€ 0 comprometimento com os objetivos da empresa e programas e agdes que visem
desenvolver, na empresa, a capacidade de adaptar-se as mudangas exigidas. Isso exige
saber praticar o que ARCHIER; SERIEYX (1989) chamaram de “ter homens-vigia”, ou
seja, pessoas de alto nivel e grande cultura cuja fung@o € ir a foruns e simposios, visitar
empresas de ponta, ler revistas e livros importantes, analisar sintomas e fornecer, quase
que em tempo real, uma sintese dos fatos e das atitudes que observam, alertando a

empresa para as mudangas necessarias e valorizagdo do que tem que ser mantido.

3.2. Agenda para RH

Os assuntos anteriormente abordados evidenciaram ndo haver um “novo” RH,
mas sim uma evolugdo da gestdo de pessoas em fungdo do aumento da complexidade da
sociedade e das empresas. Para se falar em novo RH dever-se-ia falar em ruptura e
inovagao radical, mas gestdo de pessoas € um processo que esta sendo construido. Os
topicos anteriores mostraram os avang¢os havidos, cabendo a sociedade e as empresas
terminarem a construgdo desse projeto, que devera passar pelas proposigoes do capital.
O objetivo das empresas € o lucro, e RH deve saber trabalhar com essa proposi¢ao aliada
a proposigdo que empresas que sobrevivem centenas de anos sdo aquelas que ndo se
preocupam exclusivamente com o lucro imediato e que consideram também seu papel

social, colocando seu foco em agOGes necessarias para renovar a empresa ao longo de



de redes humanas. Assim, torna-se necessario estruturas organizacionais flexiveis e
fatores motivacionais na criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento. Pode-se
utilizar, por exemplo, motivadores para o compartilhamento de conhecimento, tipo o
fornecimento de milhagens aéreas como recompensa aos maiores compartilhadores de

conhecimento.

Outro ponto que deve ser contemplado na agenda de RH € referente aos
processos de downsizing que se tornaram uma constante em fun¢do da logica
empresarial que pede a redugdo de custos. Esses podem provocar atitudes negativas em
relagdo ao compartilhamento do conhecimento, pois os funcionarios podem sentir que
seu conhecimento € crucial para valoriza-lo como empregado e, portanto, para sua
permanéncia na empresa. Em tais situagdes eles podem relutar em compartilhar seu
conhecimento. Considerando que muitas vezes € impossivel ao empresario fugir dessa
logica empresarial que pede a reducgdo de custos, a alternativa para as empresas que tém
de enfrentar a redu¢do de quadro é desenvolver a empregabilidade dos trabalhadores
como alternativa ao emprego duradouro e ao comprometimento de longo prazo Outra
medida encontrada para buscar a apropriagdo do conhecimento do trabalhador sdo os
salarios variaveis e bonus de desempenho A redugao de pessoas exige, ainda, o
desenvolvimento de sistemas de avaliagdo para a forga de trabalho. Esses ndo podem
deixar de considerar a capacidade de trabalhar em grupo e compartilhar, bem como a

flexibilidade e capacidade de se desenvolver.

STEWART (1998) apresenta uma proposta de analise da for¢a de trabalho, a
partir de sua classificagdo em quatro quadrantes, conforme apresentado no QUADRO 5.
Na proposta desse autor, o investimento das empresas ndo deve ser no trabalho que os
clientes ndo valorizam, automatizando o que for possivel (quadrante inferior esquerdo)
Quanto aos empregados classificados no quadrante inferior direito, o melhor seria
diferenciar esse tipo de atividade ou terceiriza-lo, liberando a empresa de investir em
“expertise” ndo prioritaria. Quanto ao quadrante superior esquerdo, a empresa deve
tentar modificar o trabalho aqui classificado, a fim de adicionar mais valor de

informagao para que ele comece a beneficiar os clientes.



muitas geragdes, abrindo espago para o aprendizado e o fracasso sem punigdo, e

apresentando flexibilidade para se adaptar as mudangas do mundo.

A gestdo de pessoas precisa buscar respostas e formas de atuagdo para enfrentar
as limitacdes existentes e para a construgdo do futuro. Para isso, € importante que a
empresa defina quais sao suas competéncias essenciais e incentive os individuos a
crescerem com base nos conhecimentos necessarios a organizacdo, fornecendo-lhes
meios para isso. O grande desafio para a area de RH €, portanto, conduzir o mapeamento
das competéncias essenciais € atuar no sentido de possibilitar a manutengdo dessas
competéncias na empresa, bem como o desenvolvimento de novas competéncias
necessarias para o futuro e o “esquecimento” de competéncias obsoletas para os novos

desafios previstos.

A empresa deve gerir as competéncias, a partir da estruturagdo e do
acondicionamento das mesmas, com a ajuda da tecnologia, de descrigdo dos processos,
manuais, redes, entre outros, a fim de assegurar a permanéncia da competéncia na
empresa quando os empregados forem embora, bem como saber onde estdo localizadas

as competéncias e os talentos individuais.

Uma gestdo tipo taylorista ndo “funciona” com o trabalhador dessa Era do
Conhecimento e com os detentores das competéncias esséncias da empresa, devendo as
empresas minimizar as tarefas irracionais e inuteis e a competi¢do interna, bem como
criar locais para troca de conhecimento, tais como salas de conversa, seminarios
internos, espacos de compartilhamento, universidades corporativas, mercados
eletrdnicos do conhecimento, como a Internet ou grupos de discussdo virtual, através da
intranet. Essas acdes favorecerem a melhoria do clima organizacional, a consolidagio da

cultura e a ampliagdo e manutengao das competéncias na empresa.

A agenda de RH deve considerar, ainda, que a gestdo do conhecimento envolve
combina¢do de elementos técnicos e humanos, pois os dados e informagdes sdo

transferidos por meio eletrdnico, mas o conhecimento s6 transita com eficiéncia atraveés



QUADRO 5 - MODELO PARA ANALISE DA FORCA DE TRABALHO

Dificil de substituir, pouco valor agregado. Sio
pessoas que aprenderam um conjunto de operagoes
dificets, mas que ndo ddo as cartas, como por
exemplo uma secretiria experiente, operarios de
fabricas especializadas, auditoria, etc.

Dificil de substituir, muito valor agregado Aqu
estio as oestrelas da empresa, além de
desempenharem papéis insubstituiveis na empresa,
como pessoa também sdo insubstituiveis. Elas
podem estar em qualquer area da empresa € sdo
elas, com seu talento e experiéncia, que dio o
diferencial a empresa. Sdo os motivos pelos quais

os clientes procuram a empresa.

Ficil de substituir, pouco valor agregado.
Envolve a maio-de-obra especializada e semi-
especializada. A organizagdo precisa dessas
pessoas, mas elas podem ser buscadas no mercado.

Ficil de substituir, muito valor agregado. Essas
pessoas fazem coisa que os clientes valorizam
muito, mas como pessoas sdo descartaveis, pois
sdo facilmente buscadas no mercado.

O tempo de treinamento exigido na empresa €
curto.
Fonte - Elaboragdo propria com base em STEWART (1998)

Essa proposta, apesar de fazer parte da realidade economica, € inadequada do
ponto de vista de gestdo de pessoas (sem considerar seu carater €tico), pois considera o
ser humano como algo que se busca ou joga no mercado, conforme a conveni€éncia. Ela
traz eficacia no curto prazo, ndo sendo adequada aquelas empresas que querem
perenidade. Primeiramente, a proposta parte do pressuposto que € facil definir quem
agrega valor ou ndao ao cliente, ndo considerando que as competéncias essenciais
resultam de uma combinagdo de saberes e rotinas empresariais, dificeis de serem criadas
e imitadas. Uma analise simplista, na forma proposta por STEWART (1998), podera
provocar a quebra de competéncias importantes. Em segundo lugar, como € possivel se
obter 0 comprometimento do empregado se ndao ha nenhum comprometimento da
empresa para com ele? Se ele percebe que sua experiéncia pode ser descartada a

qualquer momento e substituida por uma mao-de-obra mais barata?

Nesse sentido, a area de RH devera estar atenta para a analise das inumeras

propostas que surgem para a gestdo de pessoas, antes de implanta-las, pois muitas
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podem trazer conseqiéncias desastrosas no médio e longo prazo. Algumas vezes é
impossivel fugir de exigéncias provocadas pelo acirramento da competigdo, como € o
caso de algumas terceirizagdes. Nesses casos, a area de RH devera ampliar sua atuagio
para trabalho terceirizado e trabalho em casa e estar atenta para que pessoas com
conhecimentos estratégicos ndo trabalhem isoladamente ou em casa, considerando que a
troca de conhecimento esta em proporgao direta ao nivel de contato pessoal. Mesmo
trabalhadores em fungdes menos importantes devem frequentar a empresa

periodicamente.

RH devera estar preparado para trabalhar a necessidade das empresas de
estabelecerem “relagdes em rede”, de saber quando deverdo “cooperar na competi¢do”.
Esse processo exige de RH uma atuagdo no sentido de favorecer o conhecimento mutuo
entre as empresas, 0 desenvolvimento da capacidade de discussdo e solugGes conjuntas
de problemas, o estabelecimento de relagdes de confianga e comprometimento, que
favoregam a articula¢do da adversidade e da variedade de competéncias, resultando em
novas possibilidades de usos das competéncias de cada empresa Dessa forma, a atuagao

de RH visa a articulagdo interna e externa dos agentes.®

A agenda de RH deve buscar o aperfeigoamento de suas formas de medir
resultados, podendo ter como base o fato de que se um dos principais resultados do
capital humano € a inovagdo, uma das formas de se avaliar os resultados € registro do
percentual de vendas atribuidos a inovagao e compara-los com o percentual de vendas de
produtos antigos. Deve-se, entretanto, estar atento ao fato que os resultados de RH sao
de longo prazo. Outra forma de se avaliar gestdo de pessoas € atraves da avaliagdo da
moral do grupo Esse € um bom indicativo de desempenho, pois ha evidéncias de
correlagdo entre moral do grupo e desempenho financeiro superior Pessoas que se
sentem necessarias, uteis e que acreditam que estdo aprendendo sio mais produtivas e

tratam melhor os clientes, fornecedores e colegas (STEWART, 1998).

¥ A esse respeito ver SOUZA (1995) e MAZZALI (1995)
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Uma gestdo de pessoas que valoriza as competéncias essenciais e o
conhecimento, como fator estratégico de sucesso, deve incluir em sua agenda a medigdo
da “expertise” dos empregados a partir de: anos de experiéncia, rotatividade e
senioridade de especialistas, valor agregado por especialista e por empregado, percentual
de novatos, e numero de clientes que propdem projetos que desafiam a competéncia dos
empregados (STEWART, 1998).

Como indicador do valor do capital intelectual de uma empresa STEWART
(1998) recomenda que se verifique o nimero de empregados da empresa que sdo
contratados pelo concorrente, bem como a reputagido da empresa perante os headhunters.
Embora esse seja um indicativo do valor das competéncias essenciais da empresa no
mercado, PENROSE (1959) alerta para o fato de que o valor de um empregado para uma
empresa ¢ diferente do seu valor para outra, pois a ndo familiaridade desse empregado

com a nova empresa pode fazer com que sua produtividade se ressinta.

A agenda de um “novo” RH deve conter, ainda, trabalhos voltados ao
desenvolvimento da cidadania empresarial, pois empresas sao melhor avaliadas por seus
funcionarios enquanto empregadoras, quando desenvolvem projetos sociais em suas
comunidades. Também cada vez mais os consumidores avaliam a imagem da empresa,
deixando de comprar seus produtos e servigos quando elas ndo possuem uma boa
imagem social. A atuag@o social influencia a opinido publica e desenvolve a consciéncia

social de amplos segmentos’.

Para cumprir essa agenda minima e prosseguir na construcdo de um modelo de
atuagdo que valorize as competéncias essenciais e considere o ser humano como recurso
estratégico da empresa, RH devera ter clara qual sua proposta de atuagio para poder

avaliar adequadamente cada um dos “modismos” que surgem em gestdo de pessoas,

° A CESP investiu na urbanizagio das regides em que se instalou, na condigdo de vida das familias
residentes e recém-fixadas e no meio ambiente. Quando do anuncio da privatizagdo das empresas dela
originarias, houve virnias manifestagbes contrarias a privatizagdo, por parte de comunidades e cidades na
area de atuagdo da empresa, em funcdo da preocupagdo de que os novos controladores privados nio
prosseguissem com os programas sociais que vinham sendo desenvolvidos.
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evitando os tropegos de inicios e paradas que tanto desacreditam os envolvidos. Deve

buscar um modelo de atuagio que favorega o exercicio da gestdao por competéncias.

A estrutura da area de RH e a forma de trabalhar, numa primeira analise podem
parecer “involucro” do produto, mas na realidade refletem as filosofias que embasam
suas agdes, o que remete a necessidade de uma estrutura de funcionamento que garanta
efetivamente a atuagdo em nivel estratégico e a realizagdo de agdes que favoregam a
manutengdo e desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa. Ndo € possivel
atuar em nivel estratégico sem acesso as informagdes e participacao nas discussdes dos
assuntos de maior interesse da empresa. O proximo item apresentara um modelo para

atuacdo de RH, visando atingir o proposto neste trabalho.

3.3. Modelo para Atuacio de RH

A nova realidade competitiva demanda capacidades especiais das organizagdes
na busca de uma dinamica empresarial que possibilite melhor atendimento aos clientes e
diferenciagdo frente os concorrentes. A area de recursos humanos pode ter importante
papel no contexto atual das empresas, se evoluir no seu modelo de atuagio, assumindo

verdadeiramente uma gestao por competéncia.

De uma atuagao a reboque da estratégia da empresa, muitos RH's tentaram
passar para a administracao estratégica, terceirizando ou descentralizando agbes que
tradicionalmente eram de sua responsabilidade, esquecendo-se da importancia delas para
manter a identidade e unidade da empresa, assuntos também estratégicos. Terceirizou-se
ou descentralizou-se sem manter uma unidade central que definisse as politicas gerais da
empresa. Outros, tidos como paternalistas pelo grande numero de agdes voltados aos
empregados, passaram para uma postura excessivamente voltada ao negécio, entendendo
que um RH ligado ao negécio da empresa seria um RH que prega que “desenvolvimento

¢ responsabilidade exclusiva do empregado”, “so ficardo os melhores”, etc.
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Apesar dessas constatagOes, a fungdo de RH ainda ¢ uma fun¢do importante
como mediadora entre os interesses do capital e do trabalhador Um RH que esquece sua
especialidade como “conhecedor do ser humano”, passando a atuar exclusivamente na
logica do lucro a curto prazo, podera ser descartado também a curto prazo, pois a logica
de competigdo pelo futuro e de perenidade da empresa exige a preocupagdo com as
competéncias essenciais e, consequentemente, o desenvolvimento de acgdes para o

desenvolvimento e melhor produtividade do ser humano.

RH deve buscar mecanismos para resolu¢ao dos paradoxos existentes em suas
estratégias, sem perder a identidade enquanto area que entende do ser humano e sabe
como obter melhores resultados empresariais a partir dos seus conhecimentos. RH
devera ser, efetivamente, um parceiro empresarial e para isso devera adotar um modelo
de atuagdo que favore¢a o desenvolvimento das agdes propostas na agenda

anteriormente apresentada

Partindo das idéias de PRAHALAD (2000) de que as estratégias de empresas
baseadas em unidades de negocio e sistemas de mensuragdio ndo estimulam o
compartilhamento de competéncias entre as areas, e a recomendagdo para a atuagao
através de equipes de projetos com membros vindos de diversas areas e disciplinas, o
RH devera ser exercido de forma corporativa, facilitando a integra¢do, a unidade da
empresa e 0 compartilhamento. Nesse sentido, um modelo interessante de atuagdo e que
atende ao proposto neste trabalho € apresentado por ULRICH (1998, p.40). O modelo
prevé a atuagdo de RH como parceiro empresarial, envolvendo 4 papéis, conforme
apresentado no FIGURA 2.
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FIGURA 2 - PAPEIS DE RH NA CONSTRUCAO DE UMA ORGANIZACAO
COMPETITIVA

FUTURO/ESTRATEGICO
FOCO
Administragdo de | Administragdo
Estratégias de | da Transformagao
PROCESSOS Recursos Humanos | e Mudanga PESSOAL
Administragdo da | Administragdo da
Infra-estrutura | Contribuigdo dos

da Empresa | Funcionarios

COTIDIANO/OPERACIONAL

FOCO
Fonte - ULRICH (1998, p 40)

Na proposta de ULRICH (1998) o foco de RH deve ir do estratégico de longo
prazo ao operacional de curto prazo, significando que os profissionais de RH devem ser
a0 mesmo tempo operacionais € estratégicos € concentrar-s¢ tanto no curto como no
longo prazo. Os papéis sdo desempenhados através de atividades distintas e voltados a

busca de resultados especificos, conforme mostrado no QUADRO 6.

Na visdo desse autor, ser parceiro empresarial envolve os papéis de parceiro
estratégico, especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente de mudanga.
Como parceiro estratégico RH alinha seus sistemas a estratégia empresarial, como
especialistas administrativos poupam dinheiro as suas empresas mediante a concepgao e
a obtencdo de resultados mais eficientes de sistemas de RH. Como defensores dos
funcionarios garantem que as contribuicdes dos mesmos a empresa permanecam
elevadas, tanto em dedicagdo quanto em competéncias. Como agentes de mudanga
ajudam as empresas nas transformagdes e na adaptag@o as condigdes empresariais que se

alteram. Para o autor, todos esses papéis sdo igualmente importantes na parceria global.
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QUADRO 6 - PAPEIS DE RH: SIGNIFICADOS

Papéis de RH

Acoes/Significado

Administragdo de estratégias de

recursos humanos

Traduzir as estratégias empresariais em praticas de RH, buscando
atingir os objetivos empresariais. Envolve: transformar as
declaragbes estratégicas em agbes, pensar na estrutura,
competéncias, atribuigdes e liderangas necessarias para colocar em
funcionamento as estratégias e criar processos para o diagnostico
empresarial.

Admunistragio da infra-estrutura da

empresa

Esse papel tradicional de RH vem sendo desvalorizado pela énfase
no estratégico, entretanto, sua realizacdo bem sucedida, continua a
adicionar valor para a empresa. Envolve: contratar, treinar, avaliar,
premiar ¢ promover. visando assegurar que O0S Processos

organizacionais sejam concebidos e desenvolvidos com eficiéncia.

Admimistragdo da contribuigdo dos

funcionarios

O sucesso da empresa esta vinculado as contnbuigdes dos
empregados e principalmente em um momento em que o
downsizing tem mudado o contrato psicologico entre o empregado
e o empregador, o RH deve estar atento as necessidades dos
empregados.  dedicando-lhes tempo e presenga pessoal,
disponibilizando linhas telefonicas para que tenham acesso ao RH,
buscando maneira de manter o contrato psicologico entre a empresa
e o funcionario.

Administragdo da transformagdo e
da mudanca

Aqui, o papel de RH € ajudar os empregados a se Irvrarem da antiga
cultura, adaptarem-se a uma nova € ajudarem a organizagdo a
admimstrar a mudanga. RH deve honrar o passado, valonzando e
respeitando a tradigdo ao mesmo tempo que atua em favor do
futuro.

Fonte — Elaboragdo propria a partir de Ulrich (1998).

As fungdes de parceiro estratégico e defensor dos funcionarios parecem envolver

um paradoxo, entretanto, o que se percebe € que se ndo for parceiro estratégico RH ndo

tem como levar a alta diregdo as reivindicagdes dos funcionarios e se os profissionais de

RH ndo forem ouvidos pela diregdo esta podera tomar decisdes sem as informagdes

necessarias. Apesar das analises financeiras e de produto, muitas iniciativas fracassam




devido a problemas culturais e humanos. Situagdes de fusdo, cisdo, ou qualquer
mudan¢a, envolvem problemas humanos e culturais e, por isso, buscar informagdes
junto aos representantes de recursos humanos € um importante passo para decisdes mais
informadas, inclusive sobre os custos envolvidos com questdes de fusdo ou mudanga de

cultura, manutengdo de competéncias, e outros, dependendo do caso.

ULRICH (1998) recomenda o equilibrio entre mudanga, inovagao, transformagao
e continuidade e disciplina, ressaltando ser papel de RH, equilibrar as fungdes de agente
de mudanga e especialistas administrativos. Na visdo do autor, uma empresa precisa ter
estabilidade para garantir a continuidade nos produtos, servicos e produgdo, pois se

mudar constantemente pode perder a identidade.

Por outro lado, as empresas que ndc conseguem mudar nao acompanham as
demandas de um mundo em constante mudanga e fracassam. Empresas que querem
mudar depressa demais tém grande chance de ndo consegui-lo. A violagdo da cultura e
dos ritmos de evolugdo da empresa pode acarretar a rebelido ativa ou passiva tanto do
pessoal de chefia como dos empregados. A exigéncia da alta administracdao pela
evolugdo rapida dos empregados pode de fato ndo ter qualquer repercussao interna,
tornando a empresa “esquizofrénica”, ou seja, ela anuncia uma personalidade e vive
outra (ARCHIER; SERIEYX, 1989) E o caso de empresas que anunciam um gestao
pela qualidade, mas vivem ainda no modelo taylorista A discrepancia € rapidamente
percebida pelos empregados que passam a desacreditar as demais a¢des da direcdo. A

area de recursos deve estar consciente destes processos para poder geri-los

Os profissionais de RH sabem que uma empresa deve reconhecer o fato de que
os sucessos do passado garantem a sobrevivéncia atual, mas que devem ir além deles, ou
seja, buscar o futuro. Assim, o profissional de RH deve exercer o papel de respeito ao
passado e arquiteto do futuro. Como isso acontece? Para aqueles que ficam presos ao
passado, RH deve empenhar-se numa mudanga drastica e para aqueles que desejam
demolir a historia e a tradi¢do, RH deve exercer um papel de moderagdo e respeito pela

sabedoria conquistada.
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CAMARA; GUERRA; RODRIGUES (1997) apontam o papel da 4rea de RH
como de apoio aos gestores de linha, tanto como facilitadora como fornecedora de
know-how, de forma a auxiliar os gerentes a conseguirem motivagdo e satisfagdo da
forca de trabalho Para esses autores, além de facilitador do desenvolvimento
organizacional e agente de mudanca, RH deve desempenhar, na empresa, as atividades
tradicionais de selegdo, recrutamento, treinamento e administragdo salarial, destacando a

importéncia da Comunicagao e do Marketing Interno.

Sobre a atuagdo futura da area de Recursos Humanos, pode-se destacar os
objetivos apontados por ULRICH; LOSEY; LAKE (1997) para o século XXI:

¢ Encorajar a participagido dos empregados e a relagdo entre os trabalhadores e
a gestao

e Dar, aos empregados, a oportunidade de optarem por acordos coletivos de
trabalho.

e Melhorar a resolugdo de problemas relacionados com a violagdo dos direitos
do trabalho.

e Descentralizar e interiorizar a responsabilidade pelas leis do trabalho.

e Melhorar as condigdes de seguranga e saude no local de trabalho.

e Garantir o aumento da produtividade como um todo.

e Aumentar a formagdo no local de trabalho e em instituigdes ligadas a
organizagao.

¢ Reduzir a desigualdade, aumentando os salarios dos trabalhadores que estao
na base da piramide hierarquica.

e Aumentar o didlogo e a aprendizagem a nivel local e nacional.

Os aspectos ressaltados evidenciam as idéias apresentadas por ULRICH;
LOSEY; LAKE (1997) de que no bojo do processo de mudanga pelo qual as empresas
vém passando, a area de RH devera mostrar trés tipos de resultados relacionados a:

servigos, solugdes e consultoria. Dentro de servigos devera ser responsavel pelas tarefas



administrativas atinentes a RH, as “solugdes” deverdo ser tratadas por profissionais
altamente qualificados, que tera a seu cargo a concep¢do e desenvolvimento das
melhores solugdes para a empresa € o grupo “consultoria” devera ter a missdo de

assessorar os responsaveis pela melhoria do negocio.

A importancia da area de RH, nos dias de hoje, faz-se principalmente em pensar
as estratégias no que se refere aqueles que executam os servigos: os seres humanos.
Como as empresas terdo garantidos: os servi¢os, o know how, o crescimento? Pensar o
futuro de uma empresa envolve o pensar os recursos humanos e, por isso, as areas de RH

devem assumir um papel relevante na definicdo das estratégias das empresas

Nesse sentido, dentre as acdes de RH vem ganhando énfase a Educagdo
Corporativa (MEISTER, 1999). Ela é uma consequéncia da preocupagdo com as
competéncias essenciais e visa 0 negocio da empresa Além da énfase no aprendizado
(learning organization — SENGE, 1990), pode-se dizer que a educagéo corporativa € um
processo util para o que HAMEL; PRAHALAD (1997) apontam como necessidade das
empresas estarem voltadas para o desaprendizado de coisas do passado que atrapalham a

constru¢do do futuro.

Se, para HAMEL; PRAHALAD (1997), o que impede as empresas de criar o
futuro € uma base instalada de idéias e a visio miope das oportunidades, ameagas e
precedentes ndo desafiados que constituem a estrutura gerencial existente, a educagdo
corporativa pode ser o instrumento de disseminagdo de novos valores, desenvolvimento
de novas competéncias e questionamento das competéncias e valores ultrapassados. Em
paralelo, a educagdo corporativa proporciona o desenvolvimento das competéncias
individuais, a partir da incorporagido, pelos empregados, de conhecimento, habilidades e
atitudes necessarios ao negocio da empresa. As competéncias individuais sdo a base para

as competéncias essenciais da empresa

Cabe ressaltar, que o termo Universidade Corporativa ganhou peso nas empresas

nos ultimos anos e representa os esforgos para um aprendizado continuo e permanente
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que ndo se pode obter externamente e visa o desenvolvimento de competéncias que
garantam o sucesso do negocio. Representa um esforgo para desenvolver, em
funcionarios de todos os niveis, as qualificagdes, o conhecimento e as competéncias

necessarias ao sucesso do trabalho atual e futuro.

Conforme visto, a literatura ndo desestruturou a hipotese apresentada neste
trabalho, pois se a gestdo de pessoas nas empresas ainda ndo evoluiu no sentido de uma
efetiva gestdo por competéncia, tem apresentado uma evolugdo nesse sentido, buscando
cada vez mais valorizar o conhecimento tacito e agdes voltadas a manutengdo das
competéncias nas empresas. Para entender melhor o tema, sera estudado o caso de

mudanca ocorrido na CESP - Companhia Energética de Sao Paulo

Nesse processo de mudanga verificaram-se dois momentos. No primeiro, a
atuagdo da empresa no que se refere a gestdo de pessoas foi um atuagao mais tradicional
e no 2° houve uma evolugdo nas a¢des desenvolvidas. Apesar desse segundo momento
nio significar uma revolugdo na maneira de pensar a gestdo da empresa, foram
percebidos avangos visando o desenvolvimento e manutengdo das competéncias
essenciais, bem como um clima organizacional que garantisse a manuten¢ao dos niveis
de qualidade e produtividade durante o processo de mudanga. A analise basica a ser
abordada no proximo capitulo refere-se ao tratamento dado as competéncias essenciais
durante o processo de mudanga. A questdo basica a ser respondida é se a proposta de

atuagdo para a area de RH foi utilizada pela CESP durante esse processo.
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4. AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS NO PROCESSO DE
REESTRUTURACAO, CISAO E PRIVATIZACAO DA CESP

A partir do referencial analitico construido foi analisado o processo de mudancga
pelo qual passou a CESP, no periodo de janeiro de 1995 a outubro de 1999. A
justificativa pela escolha desse periodo esta no fato de que em 1995, com a mudanga do
Governo do Estado, a nova diretoria que assumiu o comando da empresa iniciou um
intenso processo de transformagdo a ser relatado. O marco do final dos estudos
envolvidos nessa dissertagdo foi definido como 31 de outubro de 1999, uma vez que
nessa data todas as empresas resultantes da cisdo ja tinham Diretorias distintas, passando
a atuarem, de forma independente, apesar de ainda haver contrato de prestagdo de

servigos e trocas de informagGes entre elas.

Um processo de cisdo de empresa envolve varios aspectos: juridicos, estruturais,
divisdo dos ativos, locagdo dos recursos humanos, entre outros. O presente trabalho
enfoca a cisdo da CESP do ponto de vista da alocagdo dos recursos humanos, ou seja,
definido o novo modelo para o setor de energia elétrica e as estruturas das novas
empresas, passou-se a divisio dos recursos humanos, trabalho que envolveu cuidados de
diversas naturezas: legais - quanto ao contrato de trabalho; sociais - para que possiveis
conseqliéncias negativas na vida das pessoas fossem minimizadas; econdmicas - para
que a divisdo da forga produtiva ndo inviabilizasse a operacionalizagdo das novas

empresas, a0 mesmo tempo que garantisse a continuidade da empresa mae.

Este capitulo esta dividido em seg¢Oes. Na primeira, estdo apresentadas as
caracteristicas do setor em que a empresa esta inserida. A segunda, caracteriza a empresa
estudada resgatando sua historia como origem das suas competéncias atuais € para isso
serdo utilizados os trabalhos de PAIXAO (1988), SILVEIRA (1987), os Anais do
SEMINARIO CESP CONTA SUA HISTORIA (1987), SILVA (1998), BOLETIM
MEMORIA CESP, (de 1992 a 1997), a publicagdo CESP 25 anos e entrevistas com
empregados e ex-empregados. Todas essas fontes forneceram informagdes ricas e

detalhadas, das quais, para o presente trabalho, foram selecionadas aquelas relacionadas
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ao objetivo pretendido. A terceira se¢do apresenta uma analise das competéncias

essenciais da empresa e a quarta aborda o processo de mudanga ocorrido, relacionando-o

ao referencial analitico construido.

4.1. O Setor Elétrico Brasileiro

4.1.1. Breve caracterizacio

O setor elétrico possui algumas peculiaridades, sendo constituido por trés

segmentos distintos:

Geracao — transformag@o, de uma fonte primaria de energia, como petroleo,
carvdo e potencial hidraulico, em eletricidade. No caso da empresa em

estudo, a geragdo de energia se da através do potencial hidraulico.

Transmissio - envio da eletricidade gerada, aos locais de consumo, por meio

de linhas de alta tens3o.

Distribuicio - entrega da eletricidade aos consumidores finais, por meio de

uma rede de baixa tensdo.

Esses trés segmentos sdo interdependentes, havendo a necessidade de uma

coordenagao dos sistemas, para garantir o abastecimento do mercado.

Qutras caracteristicas do sistema sao.

Nao é viavel estocar energia, dai a necessidade de ter capacidade ociosa no
sistema para garantir atendimento da demanda.

Os investimentos em capital s3o altos e de longa maturagao.

Existéncia de monopolios naturais nas etapas de transmissdo e distribui¢do de

eletricidade (ndo € possivel ao consumidor comprar de quem ele quer).
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e A produgdo de eletricidade gera impactos ambientais, requerendo altos
investimentos para mitiga-los.
e O grau de dependéncia da sociedade em relagdo a energia elétrica é alto,

tornando-a um “servigo essencial”.

Todas essas caracteristicas dao ao negocio Energia Elétrica uma peculiaridade
que exige estratégias especificas para a sua gestdo, conforme relatado a seguir nos
topicos referentes a evolugdo do setor elétrico no Brasil e a origem e evolugao da CESP.
O entendimento da historia e do contexto em que a empresa estd inserida torna-se

importante para a analise proposta neste trabalho.

4.1.2. A evolucio do setor elétrico no Brasil

Até a década de 50, o setor elétrico brasileiro estava nas maos de empresas
privadas, principalmente de origem estrangeira. No Estado de Sdo Paulo instalaram-se a
Light e o grupo Electrical Bond and Share, ja no inicio do seculo. Além dessas,
imimeras pequenas empresas forneciam eletricidade a pequenos municipios € povoados.

Sobre essa época, SILVA (1998, p.83) mostra que:

“quando comegou a ocorrer um forte crescimento industrial e a
regulamentagdo dos servigos de eletricidade no pais, as empresas passaram a
ter dificuldade em aplicar recursos e preservar as anteriores taxas de retorno

do capital, induzindo e obrigando a intervencdo do Estado como aplicador de

recursos no setor’ .

Aliando-se a isso, o fim da segunda guerra mundial e a reconstru¢ao da Europa
sinalizava para retornos mais interessantes do que aqueles que essas empresas obtinham
via tarifa, levando a caréncia de investimentos internacionais. Ao mesmo tempo, O
crescimento da demanda e a estiagem de 1952 a 1955 agravaram o quadro e levaram ao

racionamento do consumo. Surgiram, assim, os projetos bancados pelo governo federal e

pelos governos estaduais, sendo criadas: FURNAS (Rio de Janeiro), CEMIG (Minas
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Gerais), USELPA (Sdo Paulo), dentre outras e a partir de 1961, o governo adotou uma

postura mais intervencionista, criando a Eletrobras para coordenar todo o sistema.

O motivo pelo qual o estado interveio nesse setor ndo foi ideoldgico, mas pratico
em duplo carater: investiu em setores que eram pesados demais para que a iniciativa
privada pudesse fazé-lo e em setores monopolistas que poderiam ser auto-financiados a
partir dos elevados lucros que poderiam ser realizados, como € o caso da energia elétrica
(PEREIRA, 1997).

Nesse periodo, um grande nimero de empresas do setor foi nacionalizado, parte
ficando em poder do governo federal e parte com o governo estadual As
concessionarias privadas atuaram basicamente na distribuigdo de energia e tinham
pequena participagdo no mercado. A unica empresa privada com expressiva participagao
era a Light, que foi estatizada em 1979. O setor elétrico foi, nas ultimas 3 décadas, um
forte instrumento de politica de desenvolvimento do governo, apresentando grande

expansdo até metade dos anos 80 e um declinio no ritmo de crescimento a partir dai.

Sobre esse modelo e época, MARTINEZ (1997, v. 1, p.29) faz a seguinte analise:
“Esse modelo hibrido, com a propriedade repartida entre os governos federal e estadual,
gerou atrito pela divergéncia de interesses entre as empresas, no tocante a investimentos
e reformulagdo de politica...” e acrescenta que o agravamento da crise, no decorrer da
decada de 80, se deu em fungdo da escassez de recursos para novos investimentos,
resultante da contengdo tarifaria e do uso das empresas elétricas para captagdo de
recursos no exterior. Cabe ressaltar que a contengao tarifaria foi um importante recurso

utilizado pelo governo para combater a inflagéo.

Acrescenta-se a esses, uma série de outros motivos que resultaram na crise do
setor elétrico: criagdo de tarifas de proteg@ao as industrias intensivas em energia, tarifas
especiais aos consumidores de baixa renda, fragilidade do 6rgdao regulador (DNAEE),
erros de planejamento, interesses politicos locais e pressdes de grupos de interesse

vinculados as empresas construtoras.
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“Esses elementos induziram o setor elétrico a sugerir tarifas inadequadas, a
aceitar esquemas de financiamento incompativeis com seu fluxo de caixa e a
programar obras que n3ao necessitava, enquanto postergava obras
indispensaveis 4 melhoria do seu desempenho técnico e financeiro
(particularmente aquelas referentes as linhas de transmissdo e distribuigdo)”
(DIEESE, 1995, p.19).

As propostas para sanar esses problemas iniciaram-se ja no final da década de 80
e inicio da década de 90, entretanto, os primeiros planos ndo s6 ndo foram
implementados, como n3o abordavam o problema central que era a incapacidade do

Estado de continuar provendo recursos para a expansao do setor.

A partir de 1993, houve diversas alteragdes na legislagdo do setor elétrico, com
vistas a entrada de capital privado, a0 aumento da competigao e ao inicio do processo de

privatizagao, tanto federal, quanto das empresas estaduais.

Sobre as recentes mudangas no setor escreveram FISCHER; TEIXEIRA;
HEBER (1998, p.19) que “a falta de recursos financeiros, a crescente ineficiéncia
administrativa e a tendéncia neoliberal mundial”, assim como grupos econdmicos
nacionais e internacionais que agiam no sentido de influenciar o processo de
privatizagdo, eram indicadores de que aumentariam os niveis de participagdo privada na

exploragdo dos servigos de geragao, transmissao e distribui¢ao de energia.

De maneira mundial, os estados nacionais, neste final de século, foram
pressionados por uma grande frente: a transferéncia da infra-estrutura nacional para o
setor privado, supondo-se que a administragdo privada tivesse melhores condigdes de
aumentar a eficiéncia das ex-empresas estatais. 1sso trouxe como requisito a criagdo de
sistemas regulatorios implacaveis, através das agéncias reguladoras, sob a pena de ficar-
se apenas com as desvantagens da substitui¢ido de monopoélio publico por privado.
Assim, haveria a necessidade da definigdo de um novo modelo para o setor (DUPAS,
1998).
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Entretanto, em junho de 1995, com a venda da Escelsa, teve inicio a privatizagio,
mesmo antes da definicdo do novo modelo para o setor, que veio a ser definido a partir

de proposta apresentada em julho/1997.

4.1.3. O novo modelo para o setor elétrico

Historicamente, o setor elétrico foi constituido de empresas integradas (atuando

na geragao, transmissao e distribui¢do), vendendo para os consumidores finais.

A partir da década de 70, o carater monopolista do setor elétrico comegou a ser
quebrado com os Produtores Independentes €, mais recentemente, a grande mudanca
velo com as reformas no Chile e na Inglaterra, onde foi feita a separagdo das atividades
de geragdo, transmissdo e distribuicdo. Essas mudangas precederam a venda das
empresas estatais, A reforma inglesa trouxe ainda um outro segmento ao setor elétrico -
a comercializagdo, etapa entre a produgdo e o mercado consumidor. Esse segmento
tornou possivel a existéncia de vendedores/produtores de energia elétrica em
concorréncia para vender para os consumidores finais As redes de transmissio e
distribuicdo devem permitir o livre acesso de energia pelas suas linhas, em troca do
pagamento de um pedagio. Esse modelo deu origem ao modelo brasileiro, que sera

tratado a seguir.

O Atual Modelo para o Setor Elétrico Brasileiro foi resultado de uma proposta
apresentada por um consorcio liderado pela Coopers & Lybrand, contratado pelo
governo para estudar a reforma do setor. A nova configuragdo do setor envolve
organismos de atuagdo independente: O Operador Nacional do Sistema (ONS) e o
Mercado Atacadista de Energia (MAE) e a desagregacdo das atividades de Geragao,

Transmissdo, Distribuigdo e Comercializagao.

O Operador Nacional do Sistema (ONS) constitui uma entidade juridica de

direito privado, sob a forma de associagdo civil sem fins lucrativos, cujos integrantes sao
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as empresas de gerac@o, transmissdo e distribuigdo, os importadores e os exportadores de
energia elétrica, os consumidores livres e também o Ministério de Minas e Energia e os
Conselhos de Consumidores. O ONS ¢ responsavel pela operagio eletroenergética do
sistema e por colocar em pratica tudo o que for decidido no Mercado Atacadista de
Energia (MAE).

Sao atribuigdes do ONS, o planejamento e a programagdo da operagdo e o
despacho centralizado da geragdo; a supervisdo e coordenagdo dos centros de operagao;
a supervisio e controle da operagdo dos sistemas interligados e das interligagdes
internacionais; a contratagdo e administragdo de servigos de transmissao, das respectivas
condiges de acesso e dos servigos ancilares; a proposta de amplia¢do e reforco da rede

de transmissao, além das regras para a sua operagao, entre outras.

O Mercado Atacadista de Energia Elétrica (MAE) ¢ um ambiente negocial,
um campo de atuagdo organizado pelos proprios agentes que nele vdo atuar (geradores,
distribuidores, grandes consumidores, comercializadores e corretores). Tem como
objetivo criar e operacionalizar os mecanismos que viabilizem o ambiente competitivo e
a interagdo dos atores, inclusive os Autoprodutores e os Produtores Independentes de
Energia (PIES), definido, entre outras, as regras de mercado e de aplicagio de

penalidades e aprovando a adesdo ou desligamento de empresas do sistema.

O novo modelo do setor prevé o livre acesso aos sistemas de transmissio €
distribui¢@o e a instalagdo de dindmicas favorecendo a ampliagdo da competigéo e das
dimensGes do mercado livre. A criagdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL) consolida o papel do Estado de formulador de politicas, regulador e

fiscalizador'®.

' No Estado de Sdo Paulo foi criada a Comissdo de Servigo Publico de Energia (CSPE), agéncia
reguladora e fiscalizadora dos servigos de enmergia. Seus objetivos sdo assegurar a qualidade do
fornecimento de energia elétrica ¢ gas canalizado 4 populago do estado, promovendo o equilibrio das
relagdes entre as concessiondrias e os consumidores (www.energia.sp.gov.br)
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S@o atribuigdes da ANEEL, enquanto Agéncia Reguladora:

e Regular o servigo concedido e fiscalizar posteriormente sua prestagao;

e Declarar de necessidade ou utilidade publica os bens previstos em lei,

e Aplicar as penalidades regulamentares e contratuais;

e Zelar pela qualidade do servigo,

e Estimular a competitividlade ¢ o aumento da qualidade, produtividade,
preservagdo do meio ambiente e conservagio,

e Estimular a formag¢do de associagdo de usuario para interesses relativos ao
Servigo,

e Intervir na prestacdo de servigo, extinguir a concessdao, homologar reajuste e

proceder a revisao das tarifas, conforme disposto na lei.

4.2. Origem e Evoluc¢io da CESP

A analise da histéoria de uma empresa € um importante caminho para o
levantamento de suas competéncias. Conforme aponta PENROSE (1959, p.25) “A
empresa pode mudar, podem mudar seus dirigentes e seus proprietarios, os artigos que
produz, sua atuagdo geografica e sua forma legal, mas ela continua como empresa

enquanto existir uma historia”.

4.2.1. A origem da empresa

Sobre o motivo da criagdo da empresa, constatou-se que a pluralidade de
empresas no Estado de Sdo Paulo comprometia o planejamento e a racionalizagdo de
recursos estaduais no setor energético, sendo decidida a fusdo das varias companhias em
uma Unica empresa. Em 1966, a CESP foi criada com o nome de Centrais Elétricas de

Sdo Paulo, a partir da fusdao de onze empresas elétricas, a saber:
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o USELPA - Usinas Elétricas do Paranapanema S.A

e Foi a primeira companhia estadual de economia mista, criada em 1953, com
o objetivo de aproveitar o potencial hidrelétrico do Vale do Paranapanema,
no sudoeste do Estado.

e CHERP - Companhia Hidroelétrica do rio Pardo S.A

e Criada em 1955 para o aproveitamento dos recursos hidraulicos da bacia do
rio Pardo. A partir de 1960 operou também nos cursos médio e inferior do rio
Tieté. Adquiriu o controle acionario da S. A. Central Elétrica de Rio Claro
e suas associadas: Empresa For¢a e Luz de Mogi Mirim S.A, Empresa
Melhoramentos de Mogi Guagu S. A e Companhia Luz e For¢a de
Jacutinga S. A.

e CELUSA - Centrais Elétricas de Urubupunga S. A .

e Foi constituida em 1961 para o aproveitamento do Salto de Urubupunga, no
rio Parana. Iniciou a construgdo das usinas Jupia e Ilha Solteira, entdo as
maiores do pais.

e BELSA - Bandeirante de Eletricidade S.A.

e Foi criada em 1962, a partir da Cia. Sanjoanense de Eletricidade de Sao Jodo
da Boa Vista, dedicando-se a distribuigdo de energia elétrica. Herdou da
Sanjoanense algumas pequenas usinas, que abasteciam os municipios de Sio
Joio da Boa Vista, Aguai, Vargem Grande e Aguas da Prata. Em 1965,
adquiriu o controle acionario das empresas: Empresa Luz e For¢a Elétrica
de Tieté S. A. e da Companhia Luz e For¢a de Tatui.

¢ COMEPA - Companhia Melhoramentos de Paraibuna S.A.

e Criada em fins de 1963 como empresa municipal, para o desenvolvimento do
Alto Vale do Paraiba. No mesmo ano, o DAEE tornou-se seu acionista

majoritario, transformando-a em empresa estadual.

A CESP recebeu das empresas fusionadas 3 termelétricas em processo de
desativagdo, 7 hidrelétricas de meédio porte em operag@o, uma das quais em ampliagio, e

7 outras em construg@o, entre as quais Jupia e Ilha Solteira, além de duas importantes
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obras em fase de estudo. Além dos ativos, a empresa recebeu também 11 historias,

culturas e saberes diferentes, vindos de cada uma das empresas.

4.2.2. Fatos que antecederam a criacdo e a historia herdada

O periodo que antecedeu a fusdo relatada foi critico para o Estado de Sdo Paulo
em termos de energia elétrica. tendo ocorrido racionamento e a primeira grande enchente
numa usina estadual (Limoeiro), pertencente a USELPA. Assim, varios estudos
mostravam as vantagens da unificagdo e as possiveis formas de fazé-lo: unido completa
das Companhias ou “holding”. conforme mostrado por PAIXAO (1985, p.40), tendo
sido decidido pela unido completa das Companhias.

O momento no qual foi criada a empresa pode ser entendido também a partir de

alguns depoimentos como o do primeiro presidente da CESP, Henri Couri Aidar:

“Eu achava que era bom para Sdo Paulo, pois havia muita concorréncia
entre as empresas, competicdo por verbas, licitagbes, etc. Era um
desperdicio de dinheiro e de trabalho. Muito desperdicio. Havia linhas de
transmissdo que distavam cinco quilémetros uma da outra...iam paralelas
por varios quilometros”. (BOLETIM MEMORIA CESP, 1996, v.9. p.4)

Sobre a opinido dos diretores, acrescenta: “De fato os diretores apoiaram também
porque o esquema era meio militar. O primeiro que tiver qualquer coisa contra este

projeto. pode ir para casa, ndo tem mais o que fazer aqui. Tinha que ser feito e foi feito™.

PAIXAO (1988, p.23) referindo-se a operagio da primeira hidrelétrica
construida pelo Estado de Sao Paulo e que entrou em operagdo comercial em
30/05/1958, relata as dificuldades de operacdo, devido a inexperiéncia dos
operadores e pessoal de manutengao, o que exigia ordens “claras, precisas e descer a
um nivel de detalhes que permitisse a plena seguranga operacional”. Na propria

explicagdo de Paixdo “comegava ai o senso de responsabilidade que viria marcar



79

definitivamente a area de Operag¢do da Empresa” e cita como exemplo texto extraido

do Livro de Operagdes, do dia 09 de dezembro de 1956:

*16:20h — Foi desligada a chave do transformador n° 1 por ordem do Dr.
José Marcondes Brito.
18:00h — Foi aumentada a voltagem do gerador auxiliar de 440 v para 450 v,
por ordem do Dr. Brito.
18:20h — Foi retirado o cartdo suspenso n° 163 da chave do portico a jusante
a pedido do Sr. Anibal F. Silva.
21:00h — Foi abaixada a voltagem do gerador auxiliar de 450 v para 440 v,
por ordem do Dr. Brito.

g Operador José Firmino Magri”

Outra passagem também citada por PAIXAO (1988, p.27), extraida do diario do
ex-empregado Dirceu Vitorio, mostra o espirito de companheirismo e capacidade de

aprender e ensinar — capacidades sempre incentivadas na futura CESP:

“Nos primeiros anos de operagdo, as maquinas da Usina de Limoeiro,
apresentavam muitos problemas com o sistema hidraulico, e constantemente
a equipe de manuten¢do era acionada para servigos de emergéncia. Nesta
época eu era faxineiro de patio, mas um dia, um dos faxineiros que
trabalhavam no interior da Usina ficou doente ¢ eu fui mandado para
substitui-lo nos servi¢os de faxina. Foi a primeira vez que entrei numa usina
hidrelétrica; tenho esta data guardada em minha mente: 28.08.1960. Meu
relacionamento com os operadores da época e com o pessoal de manutengéo
foi tdo bom, que nunca mais voltei para o servigo de campo. Logo nos
primeiros dias passel a ser incentivado pelos operadores. Um dia, o
engenheiro responsavel pela operacdo da usina, o saudoso Dr. Jodo
Trombini, vendo meu interesse, chamou-me e perguntou-me se eu queria
tentar a carreira de operador. Eu respondi que era o que mais desejava:
assim ele me autorizou a aprender manobrar a usina nas horas de folga.

Eu trabalhava na faxina durante o dia e a noite retornava a usina e ficava até
madrugada recebendo instrugdes dos operadores. Quando havia manutencéo
durante a noite eu acompanhava sempre as equipes, fazendo pequenos
servigo, tais como, a limpeza do gerador. Apds, dormia o restante da noite
sobre um encerado no pordo da propria usina, para no outro dia comegar
bem cedo no servigo de faxina. O sacrificio compensou, hoje sou
despachante regional, mas minha carreira devo a um homem que soube
confiar e premiar o esfor¢o de um simples faxineiro”.
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Hoje, a empresa exige para Despachante de Carga e Operador de Subestagdo e
Usina curso técnico de eletronica, eletrotécnica ou mecanica e prepara-os para O
desempenho da fungdo nos centros de treinamento da empresa. Além disso, a
experiéncia € fator imprescindivel para se chegar a fungdo de Despachante, sendo
exigido, no minimo 6 anos de experiéncia na area de operagdo e 2 anos no cargo de
operador de SE/US.

Sobre a 4area de construgdo, a historia esta mais relacionada ao espirito
empreendedor, ao pioneirismo, a pesquisa e a necessidade de desenvolvimento de
tecnologia nacional. Fatos ocorridos em anos anteriores a fusdo das empresas para
criagdao da CESP apontam também caracteristicas que continuaram na empresa até os

dias de hoje.

Sobre a construgdo da primeira Usina construida pela USELPA ha um relato do
Dr. Hélio Pastas ao BOLETIM MEMORIA CESP (1996, v. 8, p.4) que mostra:

* Meu trabalho como arquiteto incluia paisagismo, escolha de cores ...Logo
no inicio decidindo como pintar a Casa de Forga, raciocinei que dentro de
uma Usina, o que had de mais impottante sio os equipamentos que geram
energia, e resolvi pintar os equipamentos com uma cor forte ¢ deixar o resto
com uma cor mais abatida. Fol uma luta conseguir convencer que o gerador
devia ser pintado de vermelho. Chegavam em mim e falavam: ‘maquinas
sdo cinza ou verde oliva. Va la em Cubatdo e olha. E verde oliva’. Se ndo
fosse o apoio incondicional do Laydner (Diretor Gerente da Empresa), que
dizia: ‘a responsabilidade € sua. Quem vai julgar € a sociedade nao eu ...’
talvez eu nao tivesse conseguido inovar tanto no meu trabalho™.

Segundo Hélio Pastas, o Dr. Armando tinha uma maneira especial de lidar com
os empregados, dando liberdade para trabalharem e usarem a criatividade. Nessa
passagem S30 vistas as primeiras raizes de um aspecto cultural da empresa: a facilidade
em manter ambientes esteticamente bonitos, a limpeza e as sinalizagGes visuais
recomendadas nos dias de hoje, no modelo de gestdao pela Qualidade Total. (CAMPOS,
1992)
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Na construgdo da Usina de Ilha Solteira, merece destaque especial a crniagdo, pela
CESP e pelo SENAI, de uma escola profissionalizante, visando a preparagdo da mao-de-
obra para o empreendimento. A obra foi concluida antes do prazo, em funcdo “da
competéncia estratégica, espirito empreendedor e o investimento na qualificagdo
profissional”, segundo informagbes obtidas com um ex-empregado da empresa,

atualmente diretor de uma empresa energetica privatizada.

A Hidrovia Tieté-Parana, outro grande marco construido pela CESP, foi
idealizada ainda nos anos 40, como parte do plano de aproveitamento multiplo do rio
Tieté, pelo engenheiro Catullo Branco. A historia desse engenheiro mostra tanta
dedicagdo ao desenvolvimento do setor elétrico paulista que, ainda em vida, havia
manifestado o desejo que seus pertences fossem doados a CESP, preocupado com a
preservagdo da Historia. Além do seu papel no aproveitamento dos rios, a atuagao desse
engenheiro, como deputado estadual, foi forte na defesa dos mananciais hidraulicos do
Pais e contra a penetragdo de empresas estrangeiras no setor. Passagens como essa
mostram a existéncia de um certo nacionalismo e idealismo, tanto na histonia que

antecedeu a criagao da CESP, como apos sua criagdo.

Ressalta-se, ainda, a preocupagd@o com o meio ambiente. A historia mostra que,
antecedendo a criagdo de uma legislagdo ambiental no pais, a CHERP, ja em 1960,
implantou o Posto de Piscicultura de Barra Bonita, no rio Tieté, e em 1963, em

Limoeiro.

O espirito de pesquisa de pessoas que fizeram a historia da empresa pode ser
visto na seguinte passagem relatada por SILVEIRA (1987, p.17), que mostra como
foram feitos os primeiros ensaios de perda d’ agua na fase de estudos de barragens em

Séao Paulo, em fung@o do conhecimento que se tinha na época.

“... o Eng® Pichler indicou-nos a necessidade de realizarmos ensaios de perda
d’agua na rocha. Até ali, a permeabilidade da rocha era avaliada apenas
através da constatacdo se a agua de resfriamento das sondas refluia ou ndo
(...) Agora o Eng® Pichler achava que era preciso fazer ensaios exatos,



entretanto, nossa empreiteira de sondagens — a T. Janer — ndo possuia 0s
equipamentos para tal fim” (...) a solugdo veio a partir dos croquis
simplificados dos circuitos hidraulicos, para os ensaios d’agua, utilizados pelo
Bureau of Reclamation, nos EEE.U.U. e do livro de M. Lugeon — Geologie des
Barragens. A partir desse material, a equipe projetou o equipamento e
forneceu os desenhos a uma oficina para sua construgao (...) Fizemos os testes
preliminares de campo que, inicialmente, ndo deram bons resultados: o
mandmetro era instavel, oscilava muito e ndo indicava a pressio com
exatiddo. Lembramos dos ‘seminérios sobre golpe de ariede’, no tempo da
USP, e inserimos um acumulador de compensagdo antes do manometro. deu
tudo certo”.

Sobre a formagdo do conhecimento relata o engenheiro Reolando Silveira
(SEMINARIO CESP CONTA SUA HISTORIA, 1987, p.49) que firmas de projetos para
hidroelétricas ndo existiam na ocasido, exigindo a realizagdo de seminarios internos,
com um relator para “calculo de barragem de gravidade, outro era relator sobre calculo
de estabilidade hidraulica de grupos e, assim, fomos aprendendo, como autodidatas,

embora sobre a orientagdo do eng Catullo Branco™

Uma vez que a postura da Celusa era de que a empresa deveria apenas gerenciar
os projetos, acompanhar a obra e fiscalizar a construgdo para que ndo houvesse
excedente no fim da construgdo e, considerando que o mercado nao tinha empresa que
pudesse desenvolver trabalho de tal vulto, acrescenta Reolando Silveira (SEMINARIO
CESP CONTA SUA HISTORIA, 1987, p. 50);

“o Dr. Souza Dias chamou alguns consultores independentes e disse: Vocés
se juntem e formem uma firma; eu pago a folha de pagamento mais o dobro,
como fator multiplicador mensal para compensar os custos indiretos e voces
vao trabalhar exclusivamente para o projeto de Urubupunga. E assim eles se
reuniram e formaram a THEMAG. Esse foi um marco de afirmacido da
engenharia brasileira, uma vez que os projetos hidroelétricos naquela época
eram executados por empresas estrangeiras”.

Os fatos relatados, apesar de anteriores a criagdo da CESP, mostram
caracteristicas que viriam a tomar parte dessa nova empresa. A gestdao da empresa

também € caracterizada por fatos oriundos de sua historia. Mattédi (SEMINARIO CESP
CONTA SUA HISTORIA, 1987, p.97) relata que houve um grande sofrimento e medo



dos empregados das 11 empresas que deram origem a CESP e acrescenta que esses
empregados tinham metas e viram-se “ofuscados pelo nascimento de um superastro, de
uma empresa enorme, de algo brilhante que seguramente os envolveria, os sufocaria e os
mataria”. Apesar de se tratar do relato de um gerente, essa passagem mostra o
sentimento que prevalecia em muitos dos empregados: o medo da fusio, com a
inseguran¢a que ela acarreta e o espirito envolvido na criagdo da CESP: ela nasceu
grandiosa e com altos objetivos. Ainda sobre o momento da criagdo da empresa, Mattédi
refere-se ao grande numero de empregados que deixou a empresa e com alivio constata
que “os que ficaram concluiram em um periodo breve, que o futuro dessa empresa seria

promissor”.

Nesse contexto, a CESP nasceu com grandes objetivos e expectativas: um grande
desafio a ser enfrentado era o erguimento do Complexo Hidrelétrico de Urubupunga,
com poténcia total superior a 4.600.000 kW. Sobre o futuro da empresa, documento do
Governo Estadual, citado por PAIXAO (1988, p.65) aponta: “.. Traduzindo-se essa
predomindncia no mercado energético em valores monetarios, chega-se a constatagdo de
que, num prazo muito curto, tera o Tesouro do Estado assegurado uma das mais
preciosas fontes de recursos”. A previsdo era de que, além do efeito multiplicador na
economia nacional, os investimentos pelo Estado de Sdo Paulo no campo energético,

poderiam significar fontes de recursos para o Estado.

Ao mesmo tempo que os objetivos eram audaciosos, também o eram as
dificuldades. A fusdo de 11 empresas diferentes trazia um grande desafio a gestdo dessa
nova empresa. PAIXAQ (1988, p.70) relaciona as seguintes dificuldades no momento da
fusdo:

e “Caréncia de recursos humanos especializados, principalmente para a
sede, para a administragdo de uma grande empresa. Foi necessario
buscar essa mao-de-obra principalmente na Light, através de o6timos
salarios e perspectivas de carreira;

e As dificuldades de compatibilizar filosofias de trabalho, exigindo
demissdo gerencial.
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e As disputas de espago dentro da empresa,

e A quase inexisténcia dos 6rgaos meios, que pudessem apoiar os Orgaos

fins,

o As deficiéncias de comunicagao entre as unidades descentralizadas,

Falta de instrugdes de operagdo e seguranga, falta de politica de
manuten¢do — até entdo so se fazia novas implantagdes e modificagdes
nas instalagdes”.

Assim, a CESP nasceu grande, mas teve de reconstruir uma historia. Isso foi
facilitado porque ela nasceu com um grande objetivo: o término da construgao do maior
complexo hidrelétrico do Brasil que, ao ser concluido, seria considerado um dos maiores
aproveitamentos hidraulicos do mundo, sendo superado apenas pelas usinas soviéticas

de Brastk e Krasnoyarsk.

4.2.3. A reconstrucio de uma historia

A reconstru¢ao da historia da CESP teve como eixo central a construgdo de uma
grande e importante empresa alavancadora do desenvolvimento do estado, parte de um
cenario onde os recursos eram abundantes, em meio a um regime de ditadura

governamental e de desenvolvimento impulsionado pelo milagre econémico.

A historia da CESP, além da historia global relacionada a gestao e a fusao,
envolveu historias distintas relacionadas aos segmentos de atuagdo: construgao,
operagdo, transmissao e distribuigdo. Em alguns momentos serdo tratadas de forma
independente as historias destes segmentos, pois as experiéncias e dificuldades foram de
diferentes montas. Se construgdo exigia empreendedorismo, a operagao exigia
disciplina. A atividade de distribuig@o, por sua vez, ndo sera tratada no presente trabalho,
pois no momento destes estudos ja nao fazia mais parte da CESP, uma vez que foi
desmembrada, dando origem a Elektro, empresa privatizada em julho de 1998. A
historia da operagdo e transmissdo € dificil de ser separada, pois foram conduzidas de

forma muito proxima e pelas mesmas diretrizes. A analise da historia da empresa mostra
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que suas competéncias foram sendo desenvolvidas ao longo de sua histéria, a partir das

agdes, estudos e projetos empreendidos.

Ja nos primeiros anos apos a fusdo, houve a preocupagio, nas areas de operagio
e transmissdo, com aspectos enfatizados hoje na Gestdo pela Qualidade Total, no que se
refere a manutengdes preventivas e programadas. PAIXAO (1988) destaca que nos anos
de 1970 e 1971 iniciaram-se os trabalhos de mutirdes para reforma das 20 subestagdes,
acrescentando que esse trabalho durou dois anos, com folga apenas para o Natal, Ano
Novo e um ou outro feriado. O relato a seguir refere-se a depoimento do mecénico
Mario Pires Bueno, citado por PAIXAO (1988, p.75):

“foi a primeira vez que tivemos um plano de manuten¢do programada e
todos os sabados eram repassados os servigos que ndo tinha dado para fazer
na semana e era justificado o porqué ndo se conseguiu executar . foi feita,
também, uma comissao de inspe¢des de SE’s e uma segunda feira por més
fazia-se inspe¢do em todas as subestagdes (...) trabalhamos aos domingos
das 5:00h as 17:00h para limpeza, pintura ¢ manuten¢do. Em trés meses
fizemos uma nova subestacio. Fizemos, também, em todas as SE’s, tais
servigos e ficaram como novas..”.

Sobre a formagao do Quadro de Pessoal e gestao na Operagao e Transmissao da
nova empresa, relatorio de 1969, citado por PAIXAO (1985, p. 76) aponta que foi
necessaria a reestruturagdo completa do quadro de pessoal, uma vez que esse nao
respondia as expectativas da empresa em termos de qualidade Essa reestruturagdo
resultou na dispensa gradativa de mais de 70% dos funcionarios e na imposi¢ao de uma
disciplina “rigida e inflexivel (..) varias dispensas de funcionarios tornaram-se
necessarias e outras tantas puni¢des; (...) os atrasos para a entrada em servi¢o foram

eliminados e a hierarquia passou a ser obedecida sem atenuantes”.

Cabe salientar que esse periodo da empresa de extrema rigidez disciplinar
passou, a partir dos anos 80, pelas mesmas mudangas pelas quais passaram a sociedade e
a gestdo das empresas no Brasil. A passagem acima relatada evidencia que a disciplina e

0 desempenho ndo estdo diretamente ligados ao fato da empresa ser publica ou privada
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uma vez que, no caso da CESP, quando da incorporagdo de empresas privadas, houve a

necessidade de endurecimento na forma de gestdo e na cobranga de resultados.

Apesar da flexibilizagdo na gestdao das empresas, a partir dos anos 80, o que se

percebe € que as areas de gerag@o e transmissao, mesmo acompanhando as mudangas

normais havidas na sociedade, ainda sdo as areas da empresa mais rigidamente

cumpridoras do dever. A origem dessa caracteristica esta na natureza do trabalho e no

fato de que as atividades de geragdo e transmissio sempre sofreram avaliagGes externas,

seja de orgdos governamentais ou da sociedade. Essa caracteristica ajudou a empresa a

obter sete certificagdes ISO 9002, nos anos de 1998 a 1999, a saber:

Maio/98 — Certificagdo da Central de Atendimente a Clientes, da Diretoria de
Distribuigdo, hoje pertencente a Elektro.

Julho/98 — Obtengdo da certificagdo para as duas primeiras hidrelétricas da
América Latina: Usina Escola de Engenharia Mackenzie (Capivara) e Usina
Jos¢ Erminio de Moraes (Agua Vermelha). A certificagio envolveu o
processo de geragdao de energia elétrica, compreendendo desde a tomada
d’agua até a disponibilizagdo da energia gerada.

Dezembro/98 - Certificagdo do Centro de Operagao do Sistema (COS), em
Bom Jardim, primeira certificacdo no Brasil, nesse ramo de atividade. Houve
a certificagdo do processo de coordenagdo, supervisdo e controle da operagdo
em tempo real, dos sistemas elétrico, energético e hidraulico. Certificagdo da
Oficina Eletromecanica em Bauru, para o processo de tratamento de
estruturas metalicas para o sistema de transmissao

Setembro/99 — Certificagdo do Laboratorio Civil de Ilha Solteira, para o

processo de inspegao visual de estruturas civis de barragens.

A implantacdo de um sistema de comunicag@o atraves de microondas na CESP,

tornou-a uma das grandes “empresas de telecomunicagdes do pais”. Esse € um sistema

interno, mantido até os dias atuais € muito importante para a empresa em termos dos
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conhecimentos e experiéncia, principalmente em um momento em que O negocio

telecomunicagdes ganha uma nova dindmica no pais.

A area de construgio das usinas e linhas de transmissdo foi marcada pelo espirito
desbravador/empreendedor, de pessoas como o engenheiro José Gelasio da Rocha, que
coordenou todo o projeto do conjunto Urubupunga e concepgdo de Jupia, Ilha Solteira e
do Canal Pereira Barreto, exerceu cargos importantes na Itaipu e Eletrobras, retornando
depois a CESP como Vice-Presidente. Em entrevista ao BOLETIM memoria CESP
(1997, v.11, p. 6) esse engenheiro diz:“ Nos comegamos a ver aquele relatério sobre o
rio Parana e comecei a mostrar, € aqui que devemos fazer a obra. Mas a situagdo era
dificil (...) a crise daquela época pGe essa de hoje no chinelo...” A partir disso foi uma
luta, conforme descrito pelo Dr. Gelazio, para vender o projeto dentro da empresa,
depois ao governo estadual, que considerou a obra grande demais e a seguir ao governo
federal. Entretanto, mudou o governo estadual e novamente o assunto voltou a ser
discutido, sendo que, apos muitos estudos e cautelosamente, o Governador Carvalho

Pinto decidiu pela criagdo da CELUSA para construir o projeto de Jupia.

A construgdo de Jupia evidenciou a necessidade de outra grande obra: a linha de
transmissdo de Jupia a S@o Paulo, que envolveu muita pesquisa no Brasil e no exterior,
em busca de inovagbes na area. A construgdo de Ilha Solteira trouxe para a engenharia
nacional inovagdes ineditas, como o sistema de concreto resfriado, com uma capacidade
de 2.700 toneladas de refrigeragdo, que solucionou o problema do calor de hidratagéo no
meio dos blocos de grandes dimensdes. A CESP foi a primeira a utilizar no Brasil, em
1968, o concreto resfriado. Esse know how permitiu que, nesse mesmo ano, a empresa
prestasse servigos a terceiros: Ponte Rio-Niteroi e barragem de Passo Fundo Tanto as
tecnologias envolvidas nesses projetos, como a capacidade de pesquisa e de busca de
solugbes inéditas para os assuntos técnicos da empresa, foram sendo incorporados a

historia da empresa, resultando em competéncias importantes para os dias atuais.

Trecho do discurso do governador do Estado, Laudo Natel, na inauguragio de

Ilha Solteira, citado por PAIXAO (1988, p.107), aponta:
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“Projeto aqui elaborado, aqui desenvolvido e com nossos recursos humanos
executado, Ilha Solteira permitiu ao Brasil adquirir uma tecnologia propria e
altamente sofisticada nesse tipo de obra, dando ao nosso Pais a posigdo de
uma das maiores construtoras de usinas hidrelétricas em todo o mundo”.

Os projetos desenvolvimentistas pioneiros viabilizados pela CESP levaram-na a
investir na urbanizagdo das regides, na condi¢do de vida das familias residentes ou
recéem-fixadas, e a realizar altos investimentos nas regides impactadas pela construgido
das usinas, envolvendo desde o reassentamento das populagdes das margens dos rios, a
reformulagao da paisagem lesionada pelas obras, o salvamento de amimais e o
reflorestamento, até a infra estrutura de urbanizagdo. A construgdao da Usina de Ilha
Solteira exigiu da empresa o desenvolvimento de conhecimentos relativos a como
projetar e construir uma cidade (Ilha Solteira), pois os nucleos urbanos nao se
mostravam capazes de absorver as cerca de 40.000 pessoas envolvidas na construgao da

usina.

Apos a construgdo, restava outro desafio: a operacao e manutengdo de Ilha
Solteira, que exigiu a formagdo da equipes através de profissionais deslocados da usina
de Jupia Essa busca de equipes em outra usina mostrou que o conhecimento nao se
transfere facilmente entre as pessoas, pelo simples treinamento de novas equipes,
exigindo, conforme mostra o caso em analise, a transferéncia de equipes ja experientes
para operar a nova usina. Isso evidencia a proposicao de PENROSE (1959) sobre a

importancia da existéncia de recursos 0closos na empresa.

Para o transporte da energia do Complexo de Urubupunga até o enorme mercado
consumidor em S#o Paulo, um novo e grande desafio foi imposto a empresa: a
construgao do primeiro Linhao da CESP, a linha de transmissao em 460 kV, no percurso
Jupia-Bauru-Cabretiva, com extensdo de 548km e com 1.294 torres, cuja constru¢do
iniciou-se em 1967. Essa obra foi um marco de referéncia nacional no setor elétrico,

pelas inovagoes técnicas efetuadas e pela decisdo arrojada que significava na época.



89

Além dos debates e solugdes técnicas envolvidos no trabalho, como as linhas
atravessam propriedades rurais, houve problemas juridicos relacionados &
desapropriagdo de faixas de terra, questdes envolvendo estradas de acesso, erosdo de
terrenos, travessia de cercas de propriedades particulares, cuidados com acidentes
envolvendo agricultores e animais. Assim, a histéria da CESP, além de questbes
técnicas, envolve toda uma gestdo de questdes relativas ao ambiente em que esta

inserida.

No que se refere a gestdo de pessoas, a construgdo do Conjunto Hidroelétrico de
Urubupunga proporcionou a unido de profissionais vindos de todos os cantos do Brasil.
O grande namero de trabalhadores envolvidos exigiu prioridade aos aspectos humanos €
sociais, além da preocupagdo em construir um canteiro de obras. Nascia ai toda uma
cultura para gestdo de pessoas e de preocupagdo com a qualidade de vida desses

milhares de trabalhadores deslocados para longe de suas familias.

A preocupagd@o recente das empresas em lidar com diversidade cultural
(FLEURY, 1999 e OLIVEIRA NETO, 1999), principalmente surgida nos Estados
Unidos e Canada em fungdo da pressao de grupos minoritarios (raga, género, etnia) por
melhores oportunidades de emprego, de certa forma foi experimentada pela CESP
naquela ocasido, facilitando-lhe lidar com o assunto nos dias de hoje. Também HAMEL;
PRAHALAD (1997) apontam que empresas com grande diversidade cultural em seus

quadros tendem a realgar essa diversidade como fonte de inovagao.

As experiéncias relatadas sao importantes para a analise do modelo de gestdo que
foi sendo construido na empresa ao longo dos anos. Cabe salientar que a preocupacao
com a preparagdo técnica da mao-de-obra, ja apontada em relatos referentes ao repasse
de conhecimento interno e na criagdo de uma escola em parceria com o SENAI, foi
fortalecida, em 1973, quando iniciaram-se, no ambito da Diretoria de Operagdes, os
primeiros Seminarios Internos. Em 1974, novo seminario trouxe a apresentagdo de

varios trabalhos técnicos que vinham sendo desenvolvidos na empresa.
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A partir de 1974 incrementou-se a adogdo do critério de transferir para terceiros a
conservagdo geral das usinas, a exemplo do que ja vinha ocorrendo com a limpeza das
faixas de linhas de transmissdo, e foi criado em Bauru um Centro de Manutengdo para
servigos altamente especializados. Esse Centro de Manutengdo representa, nos dias
atuais, um rico portfolio de conhecimento desenvolvido internamente. A importdncia
desse conhecimento € evidenciada, considerando que muitos dos transformadores e
equipamentos da empresa sdo antigos, ndao havendo muitas vezes nos fabricantes

técnicos com o know how existente na CESP, para manutengio desses equipamentos.

Em 1977, houve o rompimento das barragens das Usinas de Euclides da Cunha e
Limoeiro, em consequéncia das intensas chuvas registradas durante curto espago de
tempo. Apesar da ocorréncia, ndo houve vitimas ou falta de suprimento de energia nas
areas afetadas. O fato envolveu prejuizos materiais a empresa € criou uma polémica
quanto aos motivos, ja que a CESP tinha, junto a populagdo, a imagem de empresa
tecnicamente eficiente e responsavel. As pressdes havidas, levaram a empresa a
constituir uma comissdo, envolvendo oOrgdos externos e técnicos da empresa para

apontar as causas do acidente.

O motivo apurado foi a ndo abertura, no devido tempo, das comportas. O

relatério da comissao apontou que a abertura das comportas ndo se deu devido:

e “falta de sensibilidade para os fendémenos hidrolégicos e hidraulicos da parte
do pessoal diretamente envolvido na operagdo dos reservatorios, agravada
pela inexisténcia de normas de operagdo hidraulica de emergéncia para a
Usina de Euclides da Cunha,

e 3 existéncia das restrigdes operativas que interferiram nos momentos criticos
da tomada de decisdes,

e a incidéncia de fenOmenos de importincia com pequena probabilidade de

ocorréncia, mas cuja simultaneidade deve ser considerada;
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e incompatibilidade entre a centralizagdo de decisGes e 0s métodos e processos
usados na obteng¢do dos dados hidraulicos e hidrolégicos, bem como com sua

transmissao ao centro de decisdes”.

Em 1978 houve uma grande evolugdo na operagio da empresa, com a
implantagdo de um esquema hidrologico e meteorologico de suporte a operagao,

tornando a empresa nao sO a pioneira, mas a principal empresa brasileira nesse aspecto.

A manuten¢do de linhas energizadas, que desde 1971 era feita a distancia,
através do uso de um bastdo, passa, em 1978, a ser feita "ao potencial”, isto €, utilizando
roupas especiais, o eletricista entra no potencial para efetuar a manutengo (toca a rede
energizada). Essa ¢ uma importante atividade na empresa, que exige rigoroso
recrutamento interno do pessoal para atuar nessa area, envolvendo analise da
escolaridade, capacidade técnica, exames psicologicos e treinamento interno no Centro

de Treinamento da Empresa.

Em 1977 foi mudada a razéo social da empresa de, Centrais Elétricas de Sao
Paulo para, Companhia Energética de Sao Paulo. Em fungdo da crise do petroleo, o
objetivo era abrir a empresa para atividade em todos ramos de energia, passando a
realizar pesquisas no campo de fontes alternativas. Para esses empreendimentos, firmou
convénio com a UNICAMP, IPT e algumas empresas particulares. A partir disso,
realizou experiéncias para gaseificacdo do carvao vegetal, da produgido de metanol a
partir do eucalipto e do hidrogénio eletrolitico. Em 1984, a Empresa passou a estudar

novos energéticos, a partir da turfa, em Sio José dos Campos'".

O rol de conhecimentos que vinha sendo desenvolvido na empresa exigiu
medidas que garantissem a sua memoria documentaria. desde a catalogagdo e

codificagdo dos documentos técnicos na fonte, de forma a permitir sua identifica¢do, até

‘' AZEVEDO (1999) alerta para o fato que muitos dos conhecimento relativo as experiéncias com
energias alternativas foram sucateados por decisdo de gestdes posteriores que se desinteressaram pelo
assunto.
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um minimo de estrutura para que os mesmos pudessem ser impressos e veiculados sob a
rabrica da CESP. Assim, em 1983, uma Resolugdo de Diretonia deliberou sobre o
assunto, atribuindo ao conselho editorial da empresa a competéncia para avaliagdo
editorial de todas as publicagdes editadas pela CESP e daquelas provenientes de
contratos e convénios, relatorios, monografias, coletdneas, apostilas, teses, manuais,
congressos, seminarios e similares, antes de fossem encaminhadas para publicagdo. Essa
agdo fol importante para permitir que a empresa tivesse conhecimento de sua situagdo
editorial como um todo e procedesse a gestdo de sua memoria documentaria. A partir
dai, a empresa foi orientada a encaminhar toda produgdo intelectual ao Departamento de
Administragdo, havendo a retengdo obrigatoria de um exemplar dos documentos, com a
finalidade de se construir a memoria documentaria e assegurar O armazenamento €

recuperac¢ao do material bibliografico.

4.2.4. As liderancas

A historia da empresa foi marcada por grandes liderancas. Resgata-las todas foge
ao objetivo deste trabalho, mas serdo citadas algumas que ajudardo a entender o perfil

que a empresa foi tomando:

¢ Henri Couri Aidar - advogado, formado pela USP, foi chefe da Casa Civil
durante o segundo governo Laudo Natel — 1971 a 1974. Foi1 advogado de
Sindicatos, professor de educagao de adultos em Sdo Miguel Paulista, Diretor
do Sdo Paulo Futebol Clube por 22 anos. Esteve a frente da empresa apenas

70 dias, mas fez parte do Conselho de Administragdo até 1994.

e Lucas Nogueira Garcez — Engenheiro civil pela Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo, doutorado em ciéncias fisicas e matematica pela
Poli — USP, professor catedratico da USP de 1948 a 1966, Vice-diretor da
Poli. Foi governador paulista (eleito em 1950). Durante seu mandato (1951-
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1955) criou o primeiro Plano Basico Energético do Estado de Sao Paulo,
envolvendo a construgdo das hidrelétricas de Salto Grande e Limoeiro. Criou
a USELPA e o Departamento de Aguas e Esgotos. Em 1955 afastou-se da
vida politica, reassumindo suas fungdes de professor, engenheiro,
superintendente do Banco Brasileiro de Desenvolvimento e membro da
diretoria do CIESP — Centro Industrial do Estado de Sdo Paulo. Em 1958 foi
eleito para a Academia Paulista de Letras. Foi presidente da CESP de 1967 a
1975. Durante sua gestdao como presidente da CESP foi um dos responsaveis

pela construgdo de Jupia e Ilha Solteira.

Luiz Marcelo Moreira de Azevedo — Foi presidente da empresa de 1975 a
1979. Nessa gestdo houve mudangas profundas na empresa. As areas meio
tiveram grande valorizagdo. Em 1976, houve a contratagdo da Chapiro
Internacional Ltda, trazendo uma gestdo participativa para dentro da empresa.
(PAIXAO, 1988, p.123). Foi membro do Conselho de Administra¢io da
Eletrobras e da Itaipu Binacional e Ministro Interino da Industria e Comércio
no governo Castelo Branco. Durante sua gestao, a empresa ampliou a visao

do negocio, passando a realizar pesquisas de fontes alternativas de energia.

Francisco Lima de Souza Dias Filho — Formou-se em engenharia mecénica
e elétrica pela Poli- USP. Foi professor e engenheiro encarregado do Setor de
Medidas Elétricas de Laboratorio que veio a tornar-se o Instituto de
Eletrotécnica, anexo a USP. Foi diretor deste Instituto entre 1941 e 1951
Teve sua carreira bastante ligada ao amigo Lucas Nogueira Garcez, com
quem trabalhou no governo (1951-1955), tendo participado de importantes
agdes na area energética do Estado. Foi presidente da CHERP, Diretor
Técnico e Diretor de construgdes da CESP e Diretor de obras do Metrd de
Séao Paulo, entre 1977 e 1979. Em 1979, tornou-se presidente da CESP, onde
ficou até 1982. Sua gestdao na CESP caractenzou-se por tantas iniciativas que
chegou a despertar criticas, conforme citado no BOLETIM MEMORIA
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CESP (1997, n. 10, p. 13). A atuagdo de Souza Dias foi decisiva na instalagdo
no Brasil de multinacionais como a Voith, General Eletric, Brow Boven,

Siemens e outras.

Em 1982, “encerrava-se uma fase de grandes lideran¢as na historia da CESP”
(BOLETM MEMORIA CESP, 1997, n. 10, p.13). A partir de entdo, houve trocas
constantes na Dire¢do da empresa, envolvendo, na maior parte das vezes, pessoas
externas a area energética. A partir desse periodo, por falta de um lider carismatico e de
uma visao Unica na empresa, cada Diretoria, de uma certa forma, passou a refletir os
valores e convicgdes de seu Diretor. Assim, percebia-se varias “cespinhas”, como
costuma-se dizer na empresa: a Distribui¢@o, a Operagdo e Transmissdo e a Construgao.
Nas areas meio, os valores e convicgdes estavam atrelados aos respectivos

Departamentos.

Das grandes liderangas havidas até 1982 percebe-se:
e Excelente formagdo técnica;

e Forte espirito cientifico e académico;

e Forte atuagdo publica;

e Excelente relacionamento politico e social.

Sobre a forma como a lideranga intermediaria era exercida e percebida pelos
empregados, na area de operagdo e transmissdo, quando da fusdo da empresa, pode-se
usar a fala do Jamil Fadel empregado aposentado em 1983, concedida em 1993 ao
BOLETIM MEMORIA CESP (1993, v. 2, p. 6), a saber:

“O encarregado de operagao tinha que entender de toda a operagdao. Como €
que ele vai dar ordens para alguém se ele ndo entende? Os operadores na
hora da duvida perguntavam para o encarregado. Vocé tinha que definir, na
hora, o que poderia ser feito”.
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Ou na fala de Antdnio Stek, aposentado pela CESP em 1973, tendo trabalhado
em uma das empresas que veio dar origem a CESP desde 1947, que sobre o engenheiro

declara:

“Era um alemdo. Bravo, bravo aquele homem. Quando pedia alguma coisa
era para fazer correndo (...) O Dr. Eloy vinha a Usina, as vezes, bem cedo;
as 6 horas da manhd ele chegava, ia olhar as maquinas. Pegava um lengo
branco e passava no volante da maquina. Se saisse sujeira no lengo ele
chamava a atengdo “esta sujo 1sso”, ele falava baixinho, “vocés tém que
zelar por isso, para produzir mais (...) tudo aqui € nosso, tem que ser bem
cuidado...”. “O Pediriva (chefe) também era malcriado. Estava sempre de
olho para ver se nao deixavam ferramentas jogadas (...) Se ele visse algumas
ele chutava... entdo voc€ tinha que correr e pegar ..” (BOLETIM
MEMORIA CESP, (1995, v..7, p.6)

Até 31/03/99, quando se deu a cisdo, a CESP era a maior geradora de energia
elétrica do pais, tanto em poténcia como em produgdo. Em dezembro de 1996 possuia
um sistema composto de 20 Usinas hidrelétricas com poténcia instalada de 10.233 MW
e producdo anual de 51.718 GWh, 12.093 Km de transmissdo que transportavam 94 610
GWh/ano. Possuia, ainda, uma 4area de distribuigdo, privatizada em 16/07/98,
envolvendo 228 municipios, abrangendo 129.884 km2, um total de 1.427 593 clientes e
venda anual de 9.862 Gwh. Conhecer a sua historia torna-se importante para o fim
proposto nesse trabalho, pois permite chegar a sua base de especializagio -

competéncias atuais da empresa, assunto a ser tratado a seguir.

4.3. Competéncias Essenciais da Empresa

Referindo-se aos conhecimentos e experiéncias que vao sendo formados na
empresa ao longo dos anos, LOASBY (1998, p.144) afirma, em consonancia com as
idéias dos autores discutidos no primeiro capitulo deste trabalho: “As competéncias
essenciais sao em larga escala um subproduto de atividades passadas, que tornam
possivel uma variedade de atividades futuras”. Para CANTWELL (1998) a gerag@o de

conhecimento tecnologico € um complexo processo de experiéncia e erro que envolve
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uma intera¢do continua entre “conhecer o qué” e “conhecer o como” Importante nessas
proposigdes é que a partir da historia de uma empresa, chega-se a sua base de
especializagdo - competéncias atuais. A analise da histéria da empresa relatada
anteriormente mostra que suas competéncias essenciais foram sendo construidas ao

longo de sua histona.

A analise da historia e o mapeamento e organizagdo de suas competéncias
permitem a empresa valorizar sua identidade e preparar-se para o futuro. As
competéncias dio o poder de agdo efetiva para o alcance de possiveis futuras
circunstancias e estdo entre as reservas mais importantes de uma empresa. Dessa forma,
a analise das competéncias da CESP servirdo de base para a definigdo da estratégia
corporativa e delineardo o caminho a ser tragado pela area de RH no sentido de uma

efetiva gestdo das mesmas.

A analise da historia da CESP mostra a existéncia na empresa de:

“Cultura” empreendedora oriunda da época de construcdo de grandes

barragens e de grandes linhas de transmissdo cruzando o estado,

e Preocupagdo com o meio ambiente e com projetos sociais, oriunda da
necessidade de investir nas regides em que se instalava,

e Capacidade de lidar com culturas diferentes, oriunda da necessidade de
gerenciar pessoas vindas de todos os cantos do Brasil para a construgdo das
grandes obras,

e Capacidade de desenvolver conhecimento proprio, originaria do pioneirismo
de seu negocio,

e Habilidade de padronizagdo, de manter ambientes esteticamente bonitos e

limpos e o extremo zelo em fazer cumprir normas e procedimentos, devido

aos riscos envolvidos com o seu produto, bem como por estar sujeita ao
controle do estado e da sociedade,

e Espirito cientifico oriundo de sua origem académica,
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o (Cultura de uma empresa legalista, enquadrando-se nos diferentes sistemas

que regem o setor elétrico.

Essas caracteristicas e “saberes” desenvolvidos, mesmo que ndo possam ser
considerados “competéncias essenciais”, conforme proposto por HAMEL; PRAHALAD
(1997), s@o saberes importantes. Se a empresa souber agrega-los as novas tecnologias,
resultardo em competéncias empresariais Uteis a construgdo do futuro. Por exemplo, uma
gestdo que conseguir “casar” a “cultura” empreendedora com a “cultura” legalista

conseguira resultados importantes para o negécio.

As competéncias essenciais da CESP estao relacionadas aos trés segmentos nos
quais historicamente a empresa atuou: transmissao. geragdo e distribuigdo. A analise que
se segue refere-se a uma analise preliminar, considerando que o processo de
levantamento das competéncias deve ser um trabalho compartilhado entre os diversos
segmentos da empresa, 0 que ndo ocorreu para o fim proposto neste trabalho. Essa
primeira analise pode servir como ponto de partida para futuros trabalhos e resultou nas

macro competéncias, apresentadas a seguir por segmento de atuagdo da empresa.

4.3.1. No segmento de transmissio

e A grande competéncia empresarial refere-se a rede instalada para transporte
de energia, representando cerca de 17.300 quilémetros de circuitos,
distribuidos por todo o Estado de Sdo Paulo. A competéncia essencial
envolvida nesse segmento refere-se a operacdo e manutengdo das redes
existentes, bem como a capacidade de constru¢do e ampliagdo de novas
redes. A infra estrutura garante direitos de vias para transporte de dados
através de campos e cidades. Alia-se a 1sso, O conhecimento em
telecomunica¢des, adquirido a partir da implantagdo do sistema de

microondas na CESP, como sistema proprio de telecomunicagbes. Além da
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oportunidade em termos de ampliagdo do negdcio energia, a infra estrutura e
as competéncias envolvidas nesse segmento significam grande oportunidade

para instalag@o de fibras oticas para servigos de telecomunicagdes.

A capacidade de realizar manutengdes em redes energizadas, ao potencial ou
através de inspegdes aéreas utilizando helicopteros, representa para a
empresa, conhecimentos que garantem a confiabilidade do sistema e que ndo
se pode buscar no mercado. A confiabilidade do sistema é resultado da
competéncia na opera¢do € manutengdo € representa outro importante

diferencial ao segmento de transmissao.

4.3.2. No segmento de geracio

Nesse segmento, uma analise preliminar da historia da empresa permite extrair 3

macro competéncias:

A capacidade adquinda ao longo de sua historia, de lidar eficazmente com
aspectos ambientais, representa importante fator para uma empresa sujeita a
controles ambientais rigorosos.

A capacidade de operar grandes usinas, de “saber” retirar da agua sua
capacidade maxima de energia sem colocar em risco 0 meio ambiente ou o
sistema, aliada a localizagdo das usinas no centro de maior consumo do pais
que garante mercado para toda a produgdo, significa para a empresa
importante fator estratégico.

Os conhecimentos técnicos de construgdo e operagdo de usinas, seguranga de
barragens, tecnologias de concreto e capacidade para gerenciar grandes
empreendimentos, originarios da CESP construtora de grandes obras,
representa importante competéncia para uma empresa em termos de potencial

para crescimento.
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Cabe ressaltar que os conhecimentos herdados por uma empresa, mesmo que
tradicionais, podem tornar-se importantes a partir da combinag¢dao com outras tecnologias
e conhecimentos. Dessa forma, as competéncias referentes a construgdo de barragens
poderdo nao ser uteis nesse momento para o mesmo fim que foram desenvolvidas, mas a
capacidade de gerenciar grandes empreendimentos aliada ao conhecimento em linhas de
transmiss@ao, poderdo representar grande valor econdmico para aplicagio em
comunicagdo de dados, através da fibra otica. Conforme aponta PRAHALAD (2000), os
produtos tornam-se, cada vez mais, combinagdes de diversas tecnologias e saberes,
como por exemplo, os automéveis sdo uma combina¢do de engenharia, eletronica,
informatica e engenharia mecénica tradicional, o que reforga os argumentos em favor da

importancia de novas aplicagGes para os “conhecimentos herdados™ das empresas.

4.3.3. No segmento de distribuigio

Apesar desse segmento ndo ser objeto de nosso estudo, uma vez que a area de
distribui¢@o originaria da CESP ja se encontrava privatizada quando da realizagéo deste
trabalho, uma analise preliminar mostra como competéncias essenciais dessa area:

e Conhecimento de como operar e distribuir energia em tensdes inferiores a

138kW.

e Acesso direto e a capacidade de relacionar-se com cerca de 1.600.000

clientes.

e Conhecimento em gerenciamento de contas mensais ¢ de como fazé-las

chegar ao cliente.

e Capacidade de realizar manuten¢do em redes energizadas (sem desligamento

do sistema).

e A carteira de clientes do segmento de distribuigdo e a capacidade da empresa

de acesso a eles através do envio de contas mensais, aliada a credibilidade
obtida junto aos clientes ao longo de sua histéria, abre novo leque de

prestagdo de servigos. A experiéncia em comercializar energia abre a
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possibilidade no mercado competitivo de conquistar novos clientes, os

chamados “consumidores livres”.

Além das competéncias mais técnicas relatadas, a historia da empresa mostra a
existéncia de uma cultura de repasse e criagdo do conhecimento, originaria tanto do
ineditismo do negodcio da empresa, como das influéncias académicas havidas em sua
historia. Essa € uma importante competéncia, considerando que a partir do conhecimento
e da experiéncia é que novas competéncias sdo formadas e que competéncias que geram
servicos nao podem ser compradas no mercado (PENROSE, 1959 e HAMEL;
PRAHALAD, 1997).

A capacidade de passar conhecimento internamente € uma competéncia
importante para uma empresa que vivencia tao grande processo de mudanga e necessita
garantir a manutenc¢ao dos saberes desenvolvidos ao longo de sua historia. O espirito de
pesquisa da CESP podera ser util na articulagdo dos conhecimentos existentes na
empresa e na criagdo de novos conhecimentos Se o fato da CESP ter sido estatal por
varios anos e ter ficado fora do mercado competitivo dificultou o desenvolvimento de
algumas caracteristicas importantes na for¢a de trabalho, por outro lado facilitou o
trabalho cooperativo e em grupo. A especificidade de sua tecnologia exigiu o
desenvolvimento da capacidade de gera¢do de conhecimento interno, importante fator de

diferencia¢@o para a empresa.

O acumulo de experiéncias e conhecimentos relativos a gestdo da empresa ou
ligados a atividades legais, como os aspectos relativos a0 meio ambiente, permitiram, a
Empresa, entre os anos de 1995 a 1998, a obtengdo de uma serie de prémios, tais como
Meérito Ambiental da FIESP; “Super TOP de Ecologia 1998”. da ADVB; mengado
honrosa do Prémio Gestdo Ambiental - Compromisso com a Empresa, da Gazeta
Mercantil, mengdo honrosa do 2° Prémio SENAC de Turismo Ambiental, quatro
prémios TOP de Recursos Humanos da ADVB - Associagdo dos Dirigentes de Vendas e
Marketing do Brasil, Prémio Ecoempreendedor, na categoria Destaque de Exceléncia da

ERM Brasil e Revista Empreendedor. Em 1998, o Prémio ABERJE - Associagdo
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Brasileira de Comunicagdo Empresarial, com o Jornal Linha Direta; “Qualidade Brasil
1998”, edi¢do internacional, concedido pelo Internacional Exporter's Service; selo
“Empresa Amiga da Crianga” (Fundagdo Abring), nos anos de 1995 a 1999 Os
conhecimentos relativos a geracdo, a transmissdao e a distribuigdo de energia elétrica
historicamente permitiram a empresa a obtengdo de excelentes indices de desempenho

entre as empresas brasileiras de energia elétrica.

4.3.4. Competéncias a serem desenvolvidas

A partir da histéria da empresa, pode-se, ainda, detectar algumas competéncias
que ndo foram desenvolvidas e que sdo importantes em fungdo do novo modelo do setor
elétrico prever a competigdo entre as empresas e a licitagdo para ampliagao do sistema,

sdo elas:

e Gerenciamento eficaz de custos totais;

e Habilidade negocial que facilite a busca de parceiros privados para participar
de novas concessaes,

e Capacidade de gerenciamento em parceria com empresas privadas, uma vez
que sera necessario buscar parcerias para se obter fundos necessarios para a

expansao.

Conforme ficou evidente na discussdao do referencial analitico, a forma como a
gestdo de pessoas acontece em uma empresa representa importante papel no
desenvolvimento e manuten¢do das competéncias. No caso da CESP, € importante
¢ralisar como a empresa lidou com suas competéncias essenciais durante sua historia. A
gestdo de pessoas na CESP, a ser apresentada a seguir, permite dizer que a empresa, de
uma certa forma, sempre teve preocupagao com suas competéncias técnicas e humanas,

“acompanhando” as tendéncias e evolugdes havidas em termos de gestdo de pessoas. Se
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nao conseguiu inovar, pelo menos conseguiu evoluir, adequando-se ao progresso natural

dessa area de estudo, assunto a ser tratado a seguir.

4.4. Como Foram Geridas as Competéncias

Importantes lideres empresariais enfatizam que suas maiores preocupagdes nos
dias atuais ndo sdo com processos produtivos ou com tecnologia, mas sim com o0s
recursos humanos. Isso resulta que os auxiliares mais proximos desses lideres e com
quem passam mais tempo sao aqueles que cuidam da comunicagdo e da area de recursos
humanos. (CONGRESSO NACIONAL DE RECURSOS HUMANOS, 1999 e
CONGRESSO DE COMUNICACAO PARA 0S RECURSOS HUMANOS, 1999)

Apesar dessa preocupagdo estar sendo mais destacada nos dias de hoje, a analise
da historia de RH na CESP mostra a existéncia de grande preocupagao com a formagao e
manutengdo de competéncias internas. Considerando que a historia da gestdo de uma
empresa esta estampada nas politicas de RH por ela adotada, esta parte da dissertagao
mostrara a historia da area de RH na CESP. Para isso, serdao utilizados dados do
SEMINARIO CESP CONTA SUA HISTORIA (1987) para mostrar a historia da area de
RH até 1985, e a partir dessa data, serdo utilizados relatorios empresariais e informagoes

fornecidas por empregados e ex-empregados da area

Para se entender o papel exercido pela area de RH e as politicas que foram sendo
adotadas, € necessario saber que o quadro de pessoal da CESP - formado por profissdes
e especialidades das mais variadas, foi sendo montado por mao-de-obra interna em

substitui¢ao a importagdo e a contratacao de servigos.

Dada a diversidade de filosofia e caracteristicas das empresas que compuseram a
CESP, bem como a distribuigdo geografica das mesmas, as agdes de RH ocorreram de
forma mais localizada, para atender demandas especificas No momento de criagdo da

CESP, a partir da fusdo de diversas empresas, RH buscou assimilar os processos
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operativos de cada uma das empresas, para, a seguir, estruturar suas atividades para
atuar de modo a atender a demanda referente a alocagdo de mio de obra para uma
empresa em franca expansdo com a construgao de grandes obras. Os primeiros registros
de atividades de recrutamento e selegio na CESP remontam a 1966, primeiramente

restritas as regionais de Distribui¢ao e posteriormente para a construgao de Jupia.

Em 1967, foi criado um Departamento de Relagdes Industriais, subordinado a
Diretoria Administrativa. Em 1968, foi criado um Setor de Mao-de-Obra para cuidar do
Recrutamento e Selecdo na Capital, havendo, ainda, uma Assessoria que centralizava as

atividades de recrutamento e selegdo das regionais.

Em 1968, foi criado um Setor de Servigo Social que atendia o empregado em
situagao funcional e pessoal. Mais tarde, essa area passou a denominar-se
Acompanhamento de Pessoal, atuando apenas em situagdes de natureza funcional. Em
1969, foi criada uma Fundagdo, com o objetivo de administrar os beneficio fornecidos

aos empregados.

Em 1968, foi criado um setor de Administragdo de Salarios, que passou a realizar
estudos constantes sobre niveis salariais de mercado, atualizagdo das escalas salariais e
planos de cargos técnicos, administrativos e operacionais. A area de administragao de
pessoal também foi estruturada pela necessidade de estabelecer procedimentos
unificados para as diversas localidades que ainda mantinham procedimentos distintos,
sejam quanto a horario, maneira de elaborar folha de pagamento, entre outros. Em 1968

foi rodada a primeira folha de pagamento unificada para toda a CESP.

Em 1969 teve origem o Servigo de Seguranca e Medicina do Trabalho, a partir
de um levantamento das condi¢des do trabalho realizado pela empresa em todas as suas
Unidades. Reorganizaram-se também as CIPA's e em 1976 foi a primeira empresa do
Estado de Sdo Paulo a ter homologado o Servi¢o Especializado de Seguranga e Medicina
do Trabalho junto ao Ministério do Trabalho
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A partir de 1970, a empresa comegou a definir uma filosofia empresarial e
estruturar-se para atender uma fase de grande desenvolvimento tecnologico e
crescimento. Em meados dos anos 70, institui-se na empresa como um todo a primeira
alteracdo salanal por mérito e vantagens até entdo ndo incorporadas a obrigatoriedade da
empresa, como auxilio-enfermidade e férias de 30 dias. Foram criados novos
ambulatorios médicos nas unidades descentralizadas, introduzindo-se o hébito e a

responsabilidade dos exames médicos periddicos.

Em 1977, a Centrais Elétricas de Sdo Paulo passa a denominar-se Companhia
Energética de Sdo Paulo, ampliando seu campo de ag@o. Nessa ocasido, o Departamento
de Relagdes Industriais passou, na estrutura organizacional da empresa, para Diretoria
adjunia de Recursos Humanos e Organizagio, ligada diretamente a Vice-Presidéncia
Executiva. As a¢des de RH receberam o recurso da informatica, visando agilizar e
melhorar a qualidade dos servigos prestados. As relagdes com sindicatos e associagdes
de empregados atingiram novos padrdes pela imposi¢do de maior participagdo dos
empregados. O recrutamento interno passou a ser pratica ativa na empresa,
democratizando o acesso as vagas. O acompanhamento funcional passou a enfatizar a

situacao profissional do empregado.

E1 1978, foi editado o Manual de Praticas de Pessoal para uniformizar os
procedimentos entre as varias unidades da empresa e levar ao conhecimento dos

gerentes as normas e regulamentos da Administragao de Recursos Humanos.

A partir de 1980, os sindicatos fortalecidos fazem reivindicagdes, num momento
em que a empresa sofria rigorosa fiscalizacdo de Orgaos controladores do governo.
Nessa ocasido, as pesquisas salariais ganharam importante papel na empresa. Em 1987,
uma clausula do Acordo Coletivo ja previa a implantagdo de um plano de carreira na

empresa € em 1990 houve a consolida¢ao do plano existente até os dias atuais.

Ern 1987, a area de recursos humanos, subordinada a Diretoria de Gestao

Empresarial, foi desmembrada em dois departamentos: um para cuidar das atividades de
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administra¢do de pessoal e outro para desenvolvimento de pessoal. O argumento era que
as agdes de administragdo de pessoal absorviam a geréncia de tal maneira que nio era
mais possivel subordinar as agdes de treinamento e desenvolvimento na mesma
geréncia. Cabe salientar que somente em 1995 essas duas areas foram novamente unidas
em um mesmo departamento, reiniciando-se um processo de maior unidade a area e

facilitando a atuagdo estratégica.

Um fato marcante na historia da empresa foi um grande incéndio, provocado por
falha em uma luminaria, que consumiu dois edificios em Sdo Paulo, desalojando 2000
empregados Esse fato exigiu da empresa grandes decisdes, desde providenciar
instalagdes provisorias e reposigdo de equipamentos, até a recuperagdo de documentos.
Na ocasido, faltou a diregdo da empresa e ao RH, a habilidade necessaria para
aproveitar uma crise de tal proporgao e investir na reconstrugdo e mudanga cultural, uma
vez que nessa €poca a empresa ja passava por problemas de adaptagdo aos novos

tempos, exigindo énfase em resultados e redugdo de custos.

O desenvolvimento gerencial praticado na empresa desde 1974, iniciado pelo
desenvolvimento das chefias intermediarias, ganhou papel de destaque na
competitividade da empresa, a partir de 1995, quando passou a ser desenvolvido atraves
do curso “Gestdo do Negocio de Energia”, realizado primeiramente em parceria com a
Universidade de Sao Paulo (USP) e posteriormente com a Fundagdo Getilio Vargas
(FGV). Tinha como caracteristica o fato de ser um curso de longa duragdo, em nivel de
pos graduagdo, com forte foro na energia como negocio e ndao apenas como sistema

operativo.

Por se tratar de empresa publica, ao longo de sua historia a CESP sofreu
ingeréncias politicas, ndo podendo muitas vezes indicar o corpo gerencial, mesmo em
escaldes mais baixos Entretanto, a partir de 1984 iniciou-se na Empresa uma pratica de
recrutamento interno tanto para cargos técnicos como para cargos gerencias Essa pratica

visava tanto garantir um melhor aproveitamento de seus recursos humanos, como
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impedir que cargos técnicos de importancia estratégica para a empresa fossem indicados

politicamente.

A partir de 1992, a empresa implantou oficialmente, a partir de uma Resolugao
da Diretoria, o recrutamento interno para o primeiro nivel gerencial - Chefe de Setor e
de Distrito. Algumas areas da Empresa adotaram essa pratica também para Gerente de
Divisdo, nivel superior ao Setor. Essa pratica conseguiu fazer frente as pressdes, no
sentido de impedir que pessoas ndo habilitadas e/ou qualificadas e usando mecanismos

nao naturais, tivessem acesso a carreira gerencial.

A Participa¢do nos Resultados passou a integrar o Acordo Coletivo a partir de
1993, contemplando indicadores técnicos e de qualidade para avaliagdo dos resultados.
Os indicadores e os indices de desempenho passaram a ser divulgados periodicamente

aos empregados atraves do jornal institucional.

A politica de remuneragdo para o ano de 1994 previa uma novidade na verba
para movimentagdo de pessoal, qual seja, metade da verba a ser distribuida a titulo de
movimentacao de pessoal deveria ser destinada a bonus de desempenho, nao

incorporado ao salario.

A mmportancia da empresa sempre divulgada internamente, gerando em seus
empregados grande orgulho por trabalhar nela. A cren¢a em sua capacidade € importante
fator para agdo, conforme apontado por PENROSE (1959) e esta ligada ao espirito
empreendedor da empresa. Esse sentimento pode ser resumido através de fala de um ex-
diretor (SEMINARIO CESP CONTA SUA HISTORIA, 1987, p. 149).

“_.nos construimos as principais hidrelétricas desse pais, temos o principal
sistema de operagdo do pais, tanto em linhas e subestagdes como em usinas.
Quem construiu isso foi a CESP. Por i1sso, em termos de tecnologia de
construg@o nao ha duvida que a CESP € a empresa melhor preparada.(...) Eu
tenho tido a satisfagdo de, representando a Empresa, ser alvo constante de
elogios sobre a eficacia da operagdo na CESP ...”.
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Da historia da gestdo de pessoas na empresa aqui relatada, percebe-se que
inicialmente, a mesma esteve voltada principalmente para o desenvolvimento de
conhecimento proprio necessario ao negocio, o atendimento aos aspectos legais, e o
oferecimento de beneficios diversos e boas condigdes de trabalho, uma vez que a
peculiaridade do negocio exigia: trabalho em turno, plantdes de atendimento a clientes e
o deslocamento de empregados para regides sem qualquer infra estrutura. A partir de
1992, as agdes de RH estiveram voltadas a buscar flexibilidade e aumento da
produtividade através da implantagdo da PLR, bdnus por desempenho e recrutamento
interno, visando incentivar o desenvolvimento do empregado e evitar as ingeréncias

politicas.

4 5. O processo de Mudanca

Sobre as mudangas na Companhia Energética de Sdo Paulo pode-se buscar dados
em SILVA (1998, p.87) que mostram que essas ndo comegaram com a decisdo de
privatizar a empresa, mas a partir de 1993, como conseqiiéncia de uma série de leis e

decretos que alteravam o setor.

O processo de reestruturacdo da empresa foi intensificado a partir de 1995,
envolvendo mudanga na estrutura e redugdo do quadro funcional e de niveis hierarquicos
culminando, em 1997, com as mudancgas decorrentes da aprovagdo de um novo modelo
para o setor elétrico, que previa a cisdo da empresa para a privatizagao. Esse sera o

periodo abordado no presente trabalho

4.5.1. Primeira fase — (1995 a 1996)

Essa primeira fase teve inicio em 1995, com a posse de novo Governo no Estado
de Sdo Paulo e a nomeacdo de outro presidente e alguns novos Diretores para a empresa.

Uma das primeiras definigdes da nova diretoria ao assumir foi para que se reduzisse o
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quadro de pessoal e para que se desmobilizassem vanas areas. A area de Recursos
Humanos passou, nessa ocasidao, a reportar-se diretamente a Presidéncia da empresa e
150, se por um lado propiciava a area uma condi¢ao maior de interferir estrategicamente
nos assuntos relativos a gestao de pessoas, por outro lado, pela falta de familiaridade da
nova diretoria com a empresa, demandou certo tempo até que RH conseguisse adquirir

credibilidade para poder ter suas propostas de agao aprovadas.

4.5.1.1. Reducio do quadro

Os anos de 1995 e 1996 caracterizaram-se na CESP por intensa redug¢do do
quadro funcional, diminui¢do dos niveis hierarquicos e redugdo na estrutura. Nesse
periodo, foram realizados programas de demissao voluntaria e programas de incentivo a
aposentadoria, que levaram a redug@o de cerca de 27% do quadro proprio existente em
1994, abrangendo 3. 771 empregados. A evolugdo do quadro de pessoal pode ser vista na
TABELA 1.

TABELA 1- EVOLUCAO DO QUADRO DE PESSOAL

Fungiio Dez/94 Dez/95 Dez/96 % de reducio
(95 2 96)
Gerentes 661 369 310 53
Universitario 3.331 2.761 2.364 29
Téc./Adm. 6.539 5.620 4.851 26
Operacionais 3.320 2.891 2.555 23
TOTAL 13.851 11.641 10.080 27

Fonte — Relatérnio Escriba, 1998

Além da redu¢do do quadro de empregados contratados em regime de CLT
acima apresentada, houve redugdo de cerca de 4.000 trabalhadores mao-de-obra
contratada Considerando-se essa mao de obra, a reducdo total do quadro, no periodo, foi

de cerca de 43%.
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Para minimizar os impactos de possiveis demissdes, a area de recursos humanos
conseguiu a aprovagao, junto a Diretoria, do primeiro programa de desligamento
voluntario a acontecer em uma empresa de energia elétrica paulista e um dos primeiros a
se ter noticias no pais. Apesar de minimizar as consequéncias sociais da redugdo do
quadro, o sentimento que mais marcou os empregados nessa fase foi o de trai¢do, ou
seja, eles imaginavam-se seguro, pensando que iriam se aposentar na empresa, € ai veio
uma forte pressdo para que se reduzisse o quadro. Na medida em que ndo era dito quais
areas e/ou pessoas deveriam ser atingidas, a sensagdo era de que ndo havia nenhum

empregado importante para a empresa.

O sentimento de muitos que se dedicavam exclusivamente a empresa era de que
haviam passado a vida inteira dedicando-se ao trabalho e agora ndo tinham nenhuma
garantia de que viriam a ser recompensados por isso. A sensac¢do era de que se tivessem
sido menos dedicados e buscado fazer servigos fora, hoje teriam outras qualificagdes e
seriam mais valorizados pela empresa e reconhecidos pela sociedade. Também os
empregados especialistas, que se mantiveram dedicados a apenas uma tarefa, estavam

em uma situagao pouco confortavel: so conheciam aquela atividade.

Pesquisa de BARBARA (1999, p. 45) sobre o desemprego encontrou como
reclamo dos trabalhadores o fato de “terem sido excluidos da escola em fung¢do do
trabalho” e, depois, terem sido excluidos do mercado de trabalho por ndo terem

estudado, ou seja: “Por causa da fabrica eu nédo tinha horario de estudar, dai fui mandado

embora por nao ter o primeiro grau”.

O que se percebe € que processos de redugdo de empregados tém sido uma
constante, tanto em empresas privadas como publicas, a partir dos anos 90, havendo
argumentos a favor e contra tal pratica. Alguns alegam que isso traz problemas sérios
para a competitividade da empresa na medida em que, nos empregados que permanecem
na empresa, as conseqiéncias sdo’ falta de comprometimento, ja que a empresa nao se
comprometeu com as pessoas quebrando o contrato psicologico, perda de confianga,

sobrecarga de trabalho, estresse e incerteza em relagdo ao futuro. Ha ainda o sentimento
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de culpa em relagdo aos que perderam o emprego e o medo de errar que paralisa, ou seja,
por medo de errar e perder o emprego, o empregado ndo arrisca, nao inova, podendo
tornar-se apatico e executor de procedimentos ja definidos. Mesmo os investimentos da

empresa em empregabilidade ndo atenuam o medo da demissao (VERGARA, 1999).

Alem dos programas de incentivo ao desligamento e a aposentadoria, a area de
recursos humanos conseguiu propor outras agdes visando prosseguir com o processo de
ajuste do quadro de pessoal de forma mais ordenada e sem impactos maiores sobre o
clima organizacional e na produtividade da Empresa, quais sejam: identificacdo dos
processos, diretrizes para remanejamento de pessoal, implantag@o de politica para acesso
a carreira gerencial e repasse de tecnologia. As politicas definidas para cada uma dessas

acOes serao apresentadas nos itens a seguir.

4.5.1.2. Identificacio dos processos

Baseou-se nas politicas e procedimentos aprovados pela Diretoria da Empresa
para defini¢dio do Quadro de Referéncia de Pessoal O principio basico constituiu-se na
identificagdo de cada processo de negbcio e a seguir a identificagdo das fungdes
necessarias a operacionalizagdo das atividades envolvidas em cada um deles, bem como
o nivel de especializagdo necessario para essas fun¢Ses, baseado nos requisitos de
escolaridade/experiéncia. A partir da identificacdo dos processos, verificou-se a
quantidade de pessoal necessaria a demanda de trabalho, resultando no "Quadro de
referéncia de pessoal da empresa". Para execugdo do proposto, a area de RH assessorou

as geréncias, cabendo a essas a responsabilidade pela defini¢d@o do quadro de pessoal.

4.5.1.3. Diretrizes para remanejamento de pessoal

Também foram aprovadas pela Diretoria, juntamente com o Quadro de

Referéncia de Pessoal, diretrizes que visavam regulamentar as migragdes internas de
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mao-de-obra qualificada, dentro das necessidades das areas remanescentes, tendo em

vista a ocorréncia de desmobilizagdo de areas, envolvendo: Diretrizes para

Remanejamento Interno de Pessoal, Adequagdo Funcional, Politica de Recrutamento

Interno e Selegao Publica.

Diretrizes para Remanejamento Interno de Pessoal - visava facilitar a
realocagdo de empregados e o aproveitamento dos profissionais qualificados
remanejando-os para outros postos de trabalho da empresa. Envolveu um
Banco de Dados de Transferéncia, para consulta sobre empregados passiveis
de realocagdo. Ao gerente cabia a liberagdo do empregado potencialmente
apto a ocupar postos de trabalho em areas diversas a de sua atuagdo original.
Os casos de solicitagdo de transferéncia por iniciativa do empregado eram

precedidos por negociagao entre ele e a respectiva chefia

Adequagdo funcional - Uma clausula especifica do Acordo Coletivo 96/97
previa que “nas transferéncias decorrentes de extingdo/reducdo de atividades
na localidade de origem, ndo sendo possivel o aproveitamento do empregado
no mesmo cargo/fun¢do, sera efetuada a readaptagdo funcional com a
conseqiiente alteracao, do cargo/fung¢ao, compativel com as novas atividades
Havera, mesmo no caso de rebaixamento funcional, a manutencio do

salario”.

Politica de Recrutamento Interno - Esgotadas as possibilidades de preencher
postos de trabalho através de remanejamento interno, seria adotado o
Recrutamento Interno, aplicado pelo Departamento de RH, no ambito da
Empresa. A condugdo dava-se através de um Comité formado por 3 a §
empregados, havendo sempre a participagdo de um representante de RH.
Mesmo que diretamente ndo pensado, isso garantiu de certa forma a

manutengdo de competéncias internas importantes para a empresa.
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o Selecdo Publica - SO apds esgotadas as alternativas anteriores para
preenchimento de postos de trabalho € que seria iniciado o processo de
selegdo publica para contratagdo externa. Para realizagao da selegao publica,
as vagas deveriam estar previstas no Quadro de Referéncia autorizado pelos

orgaos controladores governamentais

4.5.1.4. Politica de acesso a carreira gerencial

A partir de 1995, as mudangas ocorridas na CESP, que culminaram em
desmobilizagao de areas, tornou necessaria a previsdo de mecanismos de realocagao
gerencial, objetivando reter mao-de-obra altamente qualificada, bem como potencializar
os investimentos em desenvolvimento gerencial realizados de forma intensa ao longo

dos anos na Empresa.

A Diretonia definiu que o processo para preenchimento de quadro gerencial
deveria ter como critério o aproveitamento de profissionais que ja tivessem ocupado
posicao gerencial na Empresa, e que tiveram suas areas desmobilizadas. Seria facultado
ao Presidente e aos Diretores efetuar convite para o preenchimento de fung@o gerencial
para empregados que ja tivessem exercido cargo gerencial na Empresa por, no minimo,
2 anos e somente ap0s esgotado o processo de realocagdo, seria realizado o recrutamento

interno envolvendo empregados que nunca tivessem ocupado nivel gerencial.

Essa estratégia evidencia as proposi¢des de PENROSE (1959) que defendia que
a familiaridade de um homem com a empresa ou com um determinado grupo de pessoa
aumenta seu valor para a empresa e a falta de familiaridade de um novo gerente com 0s
assuntos da empresa, multiplica seus problemas. A medida que as pessoas que tomam
decisdes se familiarizam com seu trabalho e se integram com o que esta sob seu
controle, as solugdes passam a exigir menos esfor¢os e sua capacidade deixa de ser

usada plenamente, podendo ser utilizada para outros fins. Para PENROSE (1959), se os
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bens materiais € maquinarios com o tempo se desvalorizam, os recursos diretivos podem

tornar-se mais valiosos.

Completando as idéias de PENROSE (1959, p.52) a favor da importancia da
experiéncia, pode-se citar suas colocagSes sobre o0 grupo administrativo, quais sejam:
“Um grupo administrativo é algo mais que um conjunto de individuos, € um conjunto de
individuos que tém experiéncia de trabalhar juntos. O pessoal diretivo com experiéncia
dentro da empresa rende servicos que ndo podem ser proporcionados por pessoas
recentemente contratadas”. Pode-se concluir que a gestdo de uma empresa ndo pode ser
entregue a uma equipe recém formada e sem experiéncia de trabalhar junto, mesmo que
a experiéncia de cada um seja adquirida em diferentes empresas. Ndo basta fazer uma
lista de pessoal diretivo necessario para gerenciar a empresa € comegar a contratar

pessoas.

Acresce-se a isso, que em um processo de mudanga deve-se estar atento aos

seguintes fatores, também segundo PENROSE (1959):

e Em mudangas rapidas as pessoas nao tém tempo para habituarem-se a
trabalhar juntas e terdo sua eficiéncia diminuida.

e Os planos de expansdo de uma empresa sdo limitados pela dimensao do seu
corpo diretivo e se todo o corpo diretivo € usado nas operagdes correntes, nao
havera disponibilidade para a expansdao da empresa.

e Qualquer expansdo exige acesso e redistribuicdo do pessoal antigo, pois sdo

eles que vao possibilitar a transferéncia do conhecimento.

4.5.1.5. Repasse do conhecimento acumulado

Visando minimizar os custos sociais da redug@o de seu quadro funcional, a CESP

optou por incentivar o desligamento de empregados que reunissem condigdes para se
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aposentar, resultando em 1468 desligamentos por aposentadoria, em 1995,

representando 66% dos desligamentos do periodo?.

Embora muitos desses empregados ndo tivessem interesse em se desligar da
empresa, OS mesmos sentiam-se pressionados pois, associado ao incentivo, havia o fato
de n3o estarem cobertos pela Clausula de Garantia de Emprego prevista no Acordo
Coletivo de Trabalho, como conseqiiéncia, nio demonstravam vontade de repassar seus

conhecimentos aos empregados que iriam permanecer na empresa.

A velocidade com que as aposentadorias vinham acontecendo também era, por
vezes, impeditivo ao repasse de conhecimentos. Essa situacao fez a empresa aperceber-
se de que estava havendo uma grande perda de Know-how e uma desestruturagdo dos

conhecimentos.

Assim, houve uma mudanga na politica e, ao invés de simplesmente incentivar o
desligamento, passou-se a conceder um prémio a aposentadoria, atraveés do Programa de
Preparagao para a Aposentadoria, que objetivava o reconhecimento desses empregados,
que tantos anos haviam dedicado 4 empresa €, também, a diminuigdo da perda de know-

how.

Para aderir ao referido Programa, os interessados deviam elaborar um Plano de
Repasse de Conhecimentos e programar, com a sua Chefia, 0 momento e para quem
seria realizado esse repasse. Além do mais, havia a exigéncia de que se inscrevessem no
Programa dentro de um periodo pré-definido, o que permitia a empresa realizar o

mapeamento das aposentadorias previstas, com antecedéncia de cerca de um ano e meio

A partir da inscrigdo do empregado, o Departamento de Recursos Humanos e a

Chefia do empregado programavam a metodologia a ser adotada pelo empregado no

'* Dados referentes aos demais anos ndo foram obtidos, mas o nimero de aposentadorias na empresa
continuou grande em funcdo do incentivo e das previsdes de mudanga na legislagdo previdenciaria.
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para a nova fase de sua vida.

O Plano de Repasse de Conhecimentos era implementado com o apoio da area de
RH e, quando da sua elaboragdo, os conhecimentos passiveis de serem transformados
em procedimentos escritos deveriam ser transferidos para um relatorio, ficando uma
copia em poder da area de lotagdo do empregado, para consulta dos substitutos, e uma
copia era encaminhada pela area de RH a um Comité, denominado “Comité de
Desenvolvimento Tecnologico da CESP”, que o analisava, decidindo quais

conhecimentos deveriam ser consolidados em Banco de Dados.

Apos realizagdo destas etapas, a Chefia do empregado atestava que o mesmo
podia receber o incentivo e desligar-se da empresa. Todas essas agdes objetivavam a
ocorréncia, de forma o mais natural possivel, do processo de ajuste da empresa,
garantindo, nao s6 a manuten¢do das competéncias internas, bem como da produtividade
e dos indices de qualidade. Porém, apesar dos esforgos da empresa, percebeu-se ser
praticamente impossivel o completo repasse do conhecimento acumulado, uma vez que
pode-se repassar a informagdo, mas a experiéncia pessoal sO ao individuo pertence.
(PENROSE, 1959 e NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Alia-se a isso, o fato que uma
competéncia essencial demora de 5 a 10 anos para se formar (HAMEL, PRAHALAD,

1997), e as aposentadorias eram previstas com apenas um ano e meio de antecedéncia.

Considerando que o conhecimento envolve tanto informagdo como experiéncia,
conclui-se que o conhecimento s6 sera dominado pelo empregado substituto quando ele
conseguir praticar a informagdo recebida. Essa pratica € que vai torna-lo mais valioso
para a empresa. A exﬁeriéncia pessoal provoca uma mudanga nos individuos € a eles
pertence. A experiéncia provoca tanto mudanga no conhecimento como na capacidade
de aplica-lo e da a pessoa sabedoria, seguranga, confianga e interfere na quantidade e
qualidade dos servigos que podem render para a empresa (PENROSE, 1959) Uma

pessoa que desenvolveu sua atividade produtiva dentro de uma empresa pode render
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servicos produtivos para essa organizagdo que nao poderia proporcionar a outra

diferente, sem antes adquirir uma experiéncia suplementar.

Essas consideragdes mostram que os esforgos de repasse sdo uteis enquanto
permitem a transmissdo de um conhecimento explicito, entretanto, o conhecimento
tacito nédo pode ser repassado. S6 a experiéncia permitira que novos empregados
desempenhem a fungao de forma tao produtiva quanto um empregado experiente. Todo
o conhecimento que se obtém dos recursos, da estrutura, da historia, das operagées e do
pessoal da empresa permitem que um empregado renda servigos que outros ndo

poderiam render.

4.5.1.6. Banco de dados de producio intelectual

Dada a necessidade de desenvolver conhecimento proprio e levando em conta a
cultura da CESP voltada para pesquisa, conseguiu-se consolidar um Banco de Dados de
Produgdo Intelectual com aproximadamente 1300 referéncias bibliograficas formada por
resumos de trabalhos técnico-cientificos elaborados por seus empregados Esse banco de
dados é um dos segmentos da biblioteca da empresa, que possui no total 82 500
referéncias relacionadas ao setor elétrico e aos assuntos de interesse da empresa Durante
0 processo de mudanga, aumentou a preocupagdo da empresa com a consolidagdo e
manuten¢do da memoria técnica, sendo adotada como estratégia a orientagdo as chefias e
as areas que de uma certa forma acompanhavam o que estava acontecendo na empresa,
como Recursos Humanos e Comité de Desenvolvimento Tecnologico, para que os
documentos desta natureza fossem encaminhados para serem consolidados no Banco de

Dados de Produgao Intelectual.

Essa iniciativa, apesar de ndo se caracterizar totalmente como uma gestdo de
conhecimento, demostrou a preocupagao da empresa com sua memoria técnica, faltando,

ainda, serem adotados mecanismos de reconhecimento ao empregado/area pelo registro
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do conhecimento técnico desenvolvido. Uma primeira iniciativa adotada nesse sentido

foi a divulgagdo das produgdes internas através do jornal institucional e da intranet

Das demais agOes relatadas, percebe-se que a atuagdo da empresa em um
primeiro momento foi uma atuagio mais tradicional, ndo exigindo da gestdo de pessoas
agOes mais inovadoras uma vez que, por mais que o quadro fosse sendo reduzido, a
empresa tinha mecanismos que permitiam garantir um empregado antigo em cada
fungdo, uma vez que estava previsto nos programas de desligamento voluntario e
incentivo a aposentadoria que era prerrogativa da empresa a liberagdo ou ndo do
incentivo para o desligamento do empregado e quando esse deveria ocorrer. Com esses
procedimentos, a empresa poderia prorrogar a permanéncia do empregado na empresa

enquanto lhe fosse conveniente.

O processo de mudanga ocorrido na empresa a partir de entdo foi consequiéncia
de alteragOes externas ndo previstas e exigiu da empresa uma evolugdo na maneira de
pensar a gestdo de pessoas. Para facilitar a analise proposta neste trabalho, esse novo

periodo de mudanga foi aqui denominado de “segunda fase” e sera apresentado a seguir.

4.5.2. Segunda fase da mudan¢a na CESP

Se nos dois primeiros anos e meio da mudanga, muita coisa ja havia sido feita na
empresa, dando a sensagd@o de que a fase mais dificil j4 havia passado, no final do
primeiro semestre de 1997, a aprovag@o do novo modelo para o setor elétrico resultou na
decisdo de dividir a empresa para privatizagdo. Isso desencadeou um novo processo de
mudanca, envolvendo a cisdo da CESP por atividades - Geragdo, Transmissio e
Distribui¢do e trouxe grande repercussio no clima organizacional, considerando as
conseqiiéncias que poderia trazer para a empresa. As questdes basicas discutidas entre os
empregados eram: A empresa teria competéncias suficientes para garantir a
operacionalizagdo de 3 empresas independentes? Quais seriam os critérios para alocagéo

dos empregados nas diversas empresas?
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As agdes da empresa visavam concretizar a cisao do ponto de vista dos ativos,
dos recursos humanos e ao mesmo tempo garantir a manutengdo de um clima
organizacional que possibilitasse a continuidade das empresas. A proposta foi
desenvolvida internamente, tendo em wvista que processos desse tipo nao eram
conhecidos e nem tem sido pratica das empresas, uma vez que a tendéncia tem sido

fusOes entre empresas e nao cisao.

4.5.2.1. Preparac¢io para a cisao parcial da CESP

O processo de cisdo foi conduzido pela diretoria da empresa e envolveu as
seguintes fases:
e Definigdo da estrutura organizacional de cada empresa e atividades chaves de
cada area.
e Definigdo, pela Diretoria, dos postos gerenciais das novas empresas.
e Definigdo, pelo corpo gerencial, das fungdes e niveis de especializagdo das
atividades necessarias para suas areas, resultando no “Quadro de Referéncia”

de cada empresa.

O processo de definigdo das atividades chave e postos de trabalho para as areas
de recursos humanos de cada empresa resultou nos dados apresentados na TABELA 2
A analise qualitativa desses postos teve como base as atividades chave, estabelecendo-se
as fungdes necessarias a operacionalizagdo das mesmas, bem como o nivel de cargo,
baseado nos requisitos de escolaridade/experiéncia. Uma vez que ndo havia méo-de-obra
para garantir o preenchimento de todo o quadro necessario, buscou-se compatibilizar o
pessoal disponivel com a demanda de trabalho esperada em cada atividade. A TABELA

3 apresenta os resultados da analise para a area de recursos humanos.
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TABELA 2 - ATIVIDADES CHAVE E POSTOS DE TRABALHO

NECESSARIOS POR EMPRESA
Atividades chave Postos de Trabalho
Distribuigiio Transmissio Geragio
Gerentes 3 4 4
Comunicagdo de RH 0 1 1
Controladoria 0 1 1
Folha de pagamento 7 9 9
Infra-estrutura Centro Treinamento Bot. 0 11 0
Infra-estrutura Centro Treinamento I.S. 2 0 7
Movimentagdo de pessoal 1 1 1
Planejamento de gestdo de RH 0 0 1
Planejamento de remun/beneficios 1 2 2
Posto Prisma 0 0 1
Previdéncia Z 2 2
Processos da Lei 4819/58 0 4 0
Processos Trabalhistas 1 2 2
Provimento de Recursos Humanos 1 1 2
Relagdes do Trabalho 1 2 2
Relagbes Sindicais 1 1 0
Saude ocupacional 1 2 6
Seguranca do trabalho 1 3 3
Servigo social 1 1 1
Suporte de informatica 2 3 3
Treinamento e Desenvolvimento 14 16 20
Secretaria 1 3 3
TOTAL 40 69 73
Fonte - SUTO,D.S; AGARELL], S.V.; GRANJA, M.R. e COSTA, M.M.-1998.
UNICAMP
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EMPRESA
ATIVIDADE FUNCAO NIVEL D|G|T
| Comunicagdo de RH Comunicacio de RH Técnico 0 1 1
Controladoria Assist. Setorial Financ. Técnico 0 1 0
Consultona de Gestio de RH Especialista 0 [0 1
Folha de Pagamento Analise de FP/Encargos Sociais Analista 1 1 0
Controle de freqiiencia Analista 0 |0 |1
Analise/Processamento/desen de FP Analista 0 |2 1
Processa/desenv. de FP Técnico 2 1 2
Controle de Rotinas de Pessoal/Folha Técnico 2 2 2
Auxilio de Rotinas de Pessoal Auxiliar 0 1 0
Controle de Rotinas de Pessoal/Cadastro Técnico z |2 13
Gerencial Gerente de Departamento Gerencial 1 1 1
Gerente de Divisdo Gerencial 2 & |3
Infra-estrutura Botucatu Manutencédo do Centro de Treinamento Téc/Of/Ajud g |0 1
| Infra-estrut. [lha Solteira Manutengédo do Centro de Tremamento Tec/Of/Ajud 7 T I | T
| Moviment, de Pessoal Analise de Movimentacio de Pessoal Analista 1 0 1
[ Controle e Proces. de Analise de Pessoal Tecnico 0 |1 |oO
| Planede Gestdo de RH Planejamento de Gestdo de RH Especialista 0 [1 o
Planej de Rem. e Benef Analista de Remuneracdo e Beneficios Analista 1 0 |0
Planejam. de Remuneracdo e Beneficios Especialista 0 2 2
Técnico 0 |1 |0
Posto Pnsma Atend. e Proces. de Beneficios Previdenc Analista 0 1 0
Previdéncia Analise de Beneficios Previdenciarios Analista 2 1 1
Atend e Proces. de Beneficios Previdenc. Técnico 0 1 1
Processos Lei 4818/58 Analise de Processos Analista 0 0 1
Controle de Processos Teécnico 0 [0 |3
Processos Trabalhistas Analise de Reclamacdes Trabalhistas Analista 1 1 2
Controle de Reclamagdes e de Audiéncias Técnico o1 10
Anélise/Pareceres Trabalhista Analista 0 1 0
Provimento de R H Suporte Admun. ao Provimento de RH Técnico 1 1 [0
Administragdo de Provimento de RH Analista 0 |1 1
Relacdes do Trabalho Consultoria de Relagdes do Trabalho Especialista ¢ [1 |2
Implem. de projetos de Relac do Trabalho Analista 0 1 0
Relaces Sindicals Relac. Com Sindicatos/Entidades Intemnas Analista 1 0 |1
Relac. Com Sindicatos/Entidades Intermas Técnico 1 0 |0
Saude Ocupacional Medico do Trabalho Coordenador Especialista 0 |0 1
Meédico do Trabalho Especialista 1 2 0
Enfermagem do Trabalho Técruco 0 |1 O
Recepcdo Ambulatorial Técnico 0 1 ]
Controller Med/Seg/Odonto Analista 0 1 |0
Motorista de ambuléncia 0 |1 0
Secretaria Geral Secretania Técnico 1 3 3
Securan¢a Trabalho Analise de Riscos e Prev. de Acidentes Analista 1 1 ]
Prevencao de Acidentes do Trabalho Técnico b1 il
Apoio Admin & Seguranca Trabalho Técnico 0 |1 1
Servigo Social Assistente Social Analista 1 1 1
Suporte Informatica Suporte aos negécios de RH Analista 0 10 |1
Suporte técnico aos negocios de RH Técnico 2 |3 2
Trein, e Desenvolv. Treinam. adm /comport./informatica Analista 2 T |2
Treinam. adm /comport /informatica Técnico 4 [4 |3
Tremamento Técnico Analista 3 |3 12
Treinamento Tecnico Técnico 7 1 3
Treinamento Gerencial Analista 0 1 2
Controle de T&D Analista 0 1 1
Controle de T&D Técnico 0 6 3 |
Suporte Admimstraivo Auxiliar 0 |1 ]0]

Fonte - SUTO,D.S; AGARELLI, S.V.: GRANJA. MR e COSTA. M. M.-1998.

** Dados referentes a 1997, tendo passado por redugdo de quadro, conforme mostrado no item 4.5.3.2,
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O que se percebe € que, embora nao tinha sido feito um levantamento das
competéncias, a empresa procurou suprir a operacionalizagdo das novas empresas a
partir da definigdo das atividades chave, bem como das fungdes e experiéncia necessaria
para cada fungao. Na primeira fase da mudanca, anteriormente relatada, a empresa tinha
mecanismos que garantiam a manutencdo de pelo menos um empregado experiente em
cada fungdo. Esse ndo foi o caso na fase de cisdo, onde muitas funcdes ficaram
descobertas, exigindo novas agdes em termos de minimizar os impactos que 1sso poderia

trazer para a competitividade das novas empresas.

Para o preenchimento do quadro de pessoal definido para cada uma das
empresas, a area de Recursos Humanos propds parametros/critérios para serem
utilizados pelas Diretorias para alocar o pessoal por empresa, ficando a responsabilidade
pela alocagdo dos recursos humanos nas Diretorias. O primeiro passo para a alocagdo
dos profissionais envolveu o agrupamento dos empregados em cada atividade, por
fungdo e nivel de cargo. Isso significava uma analise do cargo e experiéncias de cada
empregado, classificando-o no agrupamento cujas fungdes estivesse desenvolvendo no

momento.

Definido o agrupamento ao qual o empregado pertencia, haveria a tarefa de
aloca-lo por empresa. Assim, cada empregado recebeu um impresso onde era indicado o
agrupamento ao qual o mesmo pertencia e dentro desse agrupamento o mesmo indicava
em qual das empresas queria ficar. De posse desse documento, a chefia alocava o
empregado na empresa escolhida. Em caso de haver empate na escolha, os chefes atuais
deveriam contatar cada agrupamento de empregados em busca de consenso. Na
impossibilidade de consenso, adotar-se-iam critérios gerais de desempate, na seguinte

ordem de prioridade:

e Tempo que o empregado possui no nivel de cargo que ocupava, no momento

(especialista, analista, técnico ou auxiliar),
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e Contagem de tempo a partir do ano de conclusdo do curso exigido ao
exercicio do cargo atual,

» Especializagdo e experiéncia na fungao concorrente,

e Tempo de servi¢o prestado a CESP,

e Lotagdo em area corporativa descentralizada.

Os empregados com previsao de aposentadoria no ano seriam automaticamente
alocados nas empresas de Geragao e Distribui¢@o a serem privatizadas, uma vez que nido
¢ politica da empresa publica, por uma questdo social, manter em seus quadros
empregados com tempo para aposentadoria. Acresce-se a isso o fato que o processo de
reposigao de mao-de-obra em uma estatal é caro e moroso, pois depende de selegdo
publica, conforme legislagdo vigente, o que por si sé justifica a ndo manutengdo de

aposentados no quadro da empresa estatal.

Empregados cuja atividade ou fungdo fossem claramente identificaveis,
compativels e necessarias na futura subsidiaria seriam automaticamente transferidos para
a mesma, independente de sua opgdo. Esse também foi o caso de areas e unidades
inteiras que foram alocadas em uma dada empresa em fungdo de estarem ligadas as
usinas ou as unidades de distribui¢do que haviam sido definidas para aquela empresa.
Assim, a divisio ocorreu de forma mais acentuada nas areas corporativas, que

precisaram garantir mao-de-obra para as 5 empresas.

Cabe salientar que o interesse maior dos empregados era pela empresa de
transmissao — CTEEP, pois a mesma iria continuar em poder do estado por mais tempo,
o que dava mais seguranga quanto a garantia de emprego. Nessa empresa ficaram os
empregados mais antigos de cada fun¢do (primeiros a escolherem a empresa), exceto
aposentados, a quem ndo era permitido permanecer na estatal. O segundo fator de
escolha dos empregados era a localizagdo fisica da empresa a ser criada e a permanéncia
na propria CESP. O processo de escolha dos empregados mostrou a inseguranga que

reinava entre eles e a dificuldade em mudar.
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Esse processo, em um primeiro momento, resultou efetivamente na criagdo da
empresa de Distribuicdo, denominada Elektro — Eletricidade e Servigos, que foi
privatizada em julho de 1998. Durante a preparagdo para a cisdo e privatizagdo foi
fundamental a a¢do de RH que levou a direcio da empresa a aprovar um amplo

programa de preparag@o para a transi¢@o, relatado a seguir.

4.5.2.2. Programa de apoio as mudancas/preparacio para a transigio

Esse programa teve inicio no final de 1997, com o objetivo de dar suporte
psicossocial e profissional aos empregados, a fim de manter a produtividade em niveis
que ndo pusessem em risco o desempenho da organizagdo e auxiliar o processo de
transicdo para a privatizagao. Foi desenvolvido com profissionais externos a empresa e

contemplou trés segmentos de atuag@o:

e Projeto de Qualidade de Vida — Aspectos Fisicos e Psicologicos do Stress;

e Aconselhamento de Carreira;

e Sensibilizacdo para a mudanga/Abertura e Implantagio Estratégica de um
Negocio/ Assertividade Profissional — Habilidade de Comunicagdo e

Persuasio.

Esses trés segmentos foram desenvolvidos através dos cursos: Sensibilizagdo
para a mudanga, Aspectos fisicos e Psicologicos do Stress, Assertividade Profissional,
Implantacdo Estratégica de um Negocio e Apoio e Reposicionamento Profissional. Ao
mesmo tempo que O Primeiro evento visava preparar o empregado para a mudanca,
fornecendo-lhe informacgdes sobre uma nova realidade mundial e empresarial, o 2°
evento visava prepara-lo psicologicamente para enfrentar esse novo contexto e as
mudangas que se desencadeavam na empresa. Os demais cursos estavam voltados a

questao profissional, preparando o empregado para uma nova realidade, fosse ela interna
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ou externa a empresa. As chefias foram orentadas a incentivar a participagao dos

empregados, havendo 3760 participagdes, conforme apresentado na TABELA 4.

TABELA 4 - PROGRAMA DE PREPARACAO PARA A MUDANCA - PARTICIPACOES

Evento/curso Carga horiria N? de participantes
Sensibilizagdo para a Mudanga 8 1.495
Aspectos. Fisicos e Psicologicos do Stress 8 1.505
Assertividade Profissional 16 198
Implantagdo Estratégica de um Negocio 24 234
Apoio e Reposicionamento Profissional 20 328
TOTAL 3.760

Fonte - Relatonos Gerenciais

Um projeto desse porte justifica-se pois, conforme mostra BARBARA (1999,
p.30), o discurso ideologico aponta que o desemprego € causado por falta de
qualificagdo (formal ou técnica) do trabalhador. Por sua vez, este responsabiliza-se de
ndo ter estudado o suficiente e, vendo-se frente a ameaca de desemprego, sofre duas
vezes. uma pelo medo do desemprego e pelas ameagas que essa situacao traz e, outra,

“por colocar-se como responsavel por sua propria situagao”.

Alia-se a isso o fato de que, se um processo de mudanga nao for bem trabalhado,
gera reagdes contrarias que impedem seu avango. Estudos de SOUZA (1995) sobre o
processo de reorganizagdo pelo qual passaram empresas no Estado de Sio Paulo,
principalmente a partir da década de 90, constataram que os obstaculos para a

reorganizagdo das empresas estavam relacionados a:

e Barreiras impostas pela média geréncia, que se recusava a “mudar o que
sempre deu certo” e que ndo estava preparada para gerenciar mudangas,
e Dificuldade para avaliar e recompensar a participagao dos empregados;

e Falta de tradig@o no trabalho em equipe;
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e Terceirizagdo de fungdes como manutengdo, RH, telefonia e outras inerentes
a adogdo e implementagdo de inovagdes, trazendo algumas dificuldades:
como motivar e integrar aos objetivos da empresa pessoas sob diferentes
tipos de contratos e de varias empresas? Como administrar o clima de
inseguranga provocado pelo silencioso “processo seletivo” decorrente da
terceirizagdo. Como preservar a cultura da empresa. Tais questdes levaram
inclusive uma das empresas pesquisadas a desacelerar e reverter parte dos
programas de “terceirizagdo”, pois o clima de inseguranga acabou por

comprometer areas-padraoc em qualidade).

O que se constatou na CESP foi o resgate da auto-confianga, por parte dos
empregados que participaram do programa de Preparagdo para a Transi¢ao. O refenido
Programa alertou-os sobre a necessidade de mudarem em alguns aspectos e mostrou
alternativas nessa direcdo. Muitos empregados ficaram inibidos em participar dos
cursos, por acharem que com isso estariam demonstrando interesse em deixar a empresa
ou demonstrariam dificuldades em acompanhar as mudangas exigidas pelos novos

tempos.

O periodo de mudanga trouxe um sentimento de inseguranca e desconfianga em
termos das agdes desenvolvidas pela empresa. Quebrou-se a relagdo de confianga
existente até entdo, e os empregados passaram a imaginar a existéncia de objetivos
outros nas agOes da empresa, além daqueles expressos por esta. Agdes relativas a gestdo
pela qualidade ficaram prejudicados nesse periodo, como foi o caso dos descartes
previstos nos 5°s, pois esses estavam sempre relacionados a redugio de pessoas, redugao
de espago fisico e consequentemente redugdo de custos. O gerenciamento da rotina

também foi associado a redug@o de pessoas.

Frente a situagdo existente, o resgate da confianga do empregado exigiu tempo e
a inseguranga foi minimizada pelas demais agdes desenvolvidas pela empresa,

destacando-se uma clausula do ACORDO Coletivo da CESP (1996) que previa:
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“nas transferéncias decorrentes de extingdo/reducdo de atividades na

localidade de origem, ndo sendo possivel o aproveitamento do empregado

no mesmo cargo/fungdo, sera efetuada readaptagdo funcional com a

consequente alteragdo do cargo/fungdo, compativel com as novas atividades.

Havera, mesmo no caso de rebaixamento funcional, a manutencio do

salano”.

A necessidade de se colocar uma clausula no Acordo Coletivo para firmar um
compromisso que a empresa sempre teve com os empregados ao longo de sua historia,
ou seja, treinamento e aproveitamento da mdo-de-obra interna sempre que possivel,
evidencia a quebra de contrato psicologico que um processo de enxugamento do quadro

de pessoal provoca.

Se, por um lado, muitos empregados necessitaram do apoio da empresa para
partirem em busca de mudanca, outros tiveram o seu proprio “medo e inseguranga”
como importantes fatores desencadeadores dessas mudangas. GAUDENCIO (1995)
mostra que uma certa dose de medo € necessaria para produzir mudangas e para impor
limites. Uma das fungdes do medo € alertar o individuo para uma situagdo de perigo e
preparar o corpo para a acdo. Entretanto, deve haver um equilibrio entre medo e
agressividade, pois se o medo for maior que a agressividade, o individuo se imobiliza.
Importante para enfrentar a situagao que esta causando medo é a habilidade em enfrentar
essa dificuldade A agdes que a CESP buscou desenvolver nesse periodo tinham como
objetivo minimizar os impactos no clima organizacional, impedindo que o medo e a
inseguranga atingissem um nivel tal que paralisasse os empregados ou trouxesse

consequéncias maiores para a produtividade.

4.5,2.3 - Treinamento e desenvolvimento

A redugido do quadro de pessoal trouxe como consequéncia a necessidade de
ampliagdo das fungdes, exigindo empregados capazes de atuar em diversas atividades, ja
que muitos postos de trabalho haviam ficado vagos. Ao mesmo tempo, a opgao feita pela

CESP de promover a redugdo principalmente através de aposentadoria trazia, ainda,
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como consequéncia a perda de profissionais experientes e inow how. A intensificagao de

agdes de treinamento e desenvolvimento foram necessarias, também, para fazer frente a

quebra de competéncia que a cisao envolveu, uma vez que as competéncias destinadas a

cada uma das novas empresas ndo foram suficientes Historicamente, os investimentos

em treinamento na empresa sempre foram condizentes com as melhores praticas no

cenario nacional e um dos pontos altos da politica de RH, o que tornou facil a tomada de

agao rapida nesse sentido. A politica de Treinamento e Desenvolvimento desenvolvida

pela empresa foi baseada em quatro focos:

Qualificagdo para as fungGes atuais, ou seja, habilitar os empregados na
melhoria do exercicio de suas fungdes atuais em fungdo da necessidade de

aumento da produtividade individual decorrente do enxugamento do quadro;

Inovagdes tecnologicas ou legais, ou seja, a incorporagdo de novos
conhecimentos e habilidades em conseqiiéncia da introdugdo de novas
tecnologias ou mudangas em leis. O setor elétrico, por forga de lei, por se
tratar de servigo essencial e pela sua historia relacionado ao fomento do
desenvolvimento do pais, sempre teve a obrigagao de se manter atualizado, o
que facilitou o processo de mudanga. Os investimentos em tecnologia e
inovagao sempre estiveram presentes na empresa, garantindo o conhecimento

da tecnologia pelos empregados.

Estratégico de Mudanca As agdes de treinamento voltadas para esse foco
visavam a implantagio de mudangas gerais definidas pela Diretoria, como
Qualidade Total, Reengenharia Organizacional, novos sistemas, € preparagio
para enfrentar o novo cenario que se delineava para o setor elétrico, bem
como encarar a energia elétrica como um negocio € N30 mais Como uma

obrigagdo do estado.
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e Estratégico de Desenvolvimento. Visava preparar os empregados para o
desempenho de fungdes decorrentes de novas tecnologias, principalmente
informatica, internet e descobertas ou mudangas diversas ou para o exercicio
de fungbes novas ou mais complexas, em fungdo da rotatividade interna que

o processo de mudanga provocou.

Dentro dessas categorias, de janeiro/95 a dezembro/98, a CESP desenvolveu

1 501 044 homens x hora treinamento, conforme mostra a TABELA 5.

TABELA 5 - TREINAMENTOS DESENVOLVIDOS DE JANEIRO/9S A DEZEMBRO/98

CATEGORIA HOMENSxHORA FREQUENCIA
Qualificacdo 942 499 20.360
Inovagoes 103.287 6.858
Estratégico de Mudangas 340.680 14322
Estratégico de Desenvolvimento 114.578 6.200
TOTAL 1.501.044 47.800

Fonte — Relatono Escnba

4.5.2.4 — Desenvolvimento de gestores

Embora desde 1974 houvesse na empresa a preocupagdo com o desenvolvimento
dos gestores, em 1995 o programa passou a ter como premissa o fato da energia elétrica
passar a ser vista como um negocio € ndo como um dever do estado. Os executivos
foram desafiados a criar condigdes para o desempenho dos que estavam abaixo e as
pontas foram desafiadas a desenvolver a capacidade de trabalhar em equipe. O
desenvolvimento dos gestores envolveu dois tipos de agdes de treinamento e

desenvolvimento (T&D), uma destinada aos executivos € outra aos Supervisores.
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O programa do curso Gestdo do Negocio de Energia Elétrica, destinado aos
executivos, teve caracteristica de pos-graduagdo, inclusive com obrigatoriedade de

monografia ao final do curso e abordou o conteudo apresentado no QUADRO 7.

QUADRO 7 - PROGRAMA DO CURSO - GESTAO DE NEGOCIO DE ENERGIA ELETRICA

Gestio Estratégica:

Aprender a Aprender

Estratégias e o Negocio de Energia

O Planejamento de Negécios Energéticos por concessiondria privada.

Energia como Negocio.

Gestdo de Mudangas.

Gerenciamento de Empreendimentos.
Modelos Institucionais:

Globalizagdo e Mercosul

Estado e Energia

Dinamica das Privatizacdes

Economia Brasileira para Empresas

Politica e Gestdo Ambiental
Aspectos Juridicos:

Direito Empresarial

Licitagdes ¢ Gestdo de Contratos

Vertentes da Qualidade Total
Tecnologia de Informacgdes

Operacoes e Logistica

Gestio de Pessoas:

Etica e Valores

Negociagdo

Gestio de Pessoas

Desenvolvimento de Equipes
Gestido Financeira:

Administragdo de Custos e Controle Gerencial
Marketing

Fonte — Centro de Treinamento de Botucatu

O programa para desenvolvimento dos supervisores passou a ter como
caracteristica o desenvolvimento continuo, iniciando-se pelos modulos apresentados no
QUADRO 8.
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Moadulo Conteado
I Conhecimento da Empresa
11 Enfase no cliente
1 Legislagdo Basica
v Obtengdo de Recursos
v O papel da chefia em periodos de transigio
VI Organizagao do trabalho em equipe
VI Solugdo de problemas

Fonte - Centro de Tremamento de Botucatu

4.5.2.5. Bolsas de estudos

A partir de 1998 foi constituido, através de uma parceria empresa/empregado,

um fundo financeiro voltado a programas de desenvolvimento e concessdo de bolsas de

estudo. Nesse ano, foram concedidas 175 bolsas, conforme demonstrado no QUADRO

9, sob a forma de reembolso parcial das mensalidades pagas pelos empregados em

cursos regulares e reconhecidos, de 1°, 2° e 3° graus. O assunto foi definido em clausula

do Acordo Coletivo e teve como objetivo estimular o auto-desenvolvimento

QUADRO 9 - BOLSAS DE ESTUDOS CONCEDIDAS

Ano

Numero de Bolsas Valor total das bolsas

1998

175 RS 372.000,00

Fonte - elaboragdo propna
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4.5.2.6. Programa de Incentivo a Participacao - PIP

A nova Diretoria da empresa vinha percebendo o corpo funcional apatico e
pouco participativo. Por outro lado, uma pesquisa de clima organizacional apontava o
interesse dos empregados em contribuir mais com a empresa, sugerindo e opinando,
interesse que era reforcado pelos dirigentes sindicais que, com freqiiéncia, traziam a
Diregdo da empresa o sentimento dos empregados. Assim, foi implantado o Programa de
Incentivo a Participagdo, objetivando ndo sO aumentar o nivel de participagdo e
comprometimento dos empregados, mas também obter vantagens econdmicas e

melhoria de servigos.

O referido programa foi desenvolvido através de ampla campanha de sugestdes e
teve, como caracteristica diferenciadora, a classificagdo das mesmas em duas categorias:
aquelas voltadas ao aumento de receita, melhoria do atendimento ao cliente e redugio de
despesas e as voltadas a melhoria da qualidade de vida, da satisfagdo e do moral. Essa
distingdo visava incentivar o empregado a pensar em agdes voltadas a melhoria do moral

e do clima organizacional, importantes questoes nesse momento.

Como resultado obteve-se 838 sugestdes voltadas ao aumento de receita,
melhoria do atendimento ao cliente e reducdo de despesas e 319 sugestdes voltadas a
melhoria da qualidade de vida, da satisfagdo e do moral. Das sugestdes recebidas, 27
tratavam-se de invento, sendo 11 com potencial de patenteamento. Num periodo de dois
meses as sugestdes foram analisadas pelas areas cujo assunto estava afeto e dado retorno

ao empregado quanto a viabilidade ou nao da sugestao.

Esse programa mostrou que quando estimulados a participar, os empregados
apresentam alto indice de respostas, o que evidencia a permanéncia da cultura
empreendedora e de pesquisa desenvolvida na empresa. O numero de sugestes voltadas
ao aumento de receita, melhoria do atendimento ao cliente e redugdo de despesas foi

uma clara demonstragao da preocupagdo dos empregados com o futuro do negocio.



132

4.5.2.7. Comunicagio

O processo de comunicagdo dentro da estratégia organizacional resulta na
obten¢do de melhores resultados dos recursos disponiveis. Conforme apontado por
CAMARA, GUERRA; RODRIGUES (1997) a comunicagio interna tem uma
importancia crucial para o desenvolvimento de um quadro de referéncia do que € a
empresa, comum a todos os trabalhadores. A partir desse quadro de referéncia,
consolida-se a identidade organizacional e, em paralelo, permite ao empregado entender

o que € a empresa, dando-lhe referéncia para o seu comportamento.

Um processo de comunicagdo deve envolver alguns principios, conforme
apontado por DAVIS (1999, p.168): deve se contar as pessoas aquilo que vai afeta-las
(interesse no emprego), deve-se contar as pessoas o que elas querem saber, em vez de
dizer simplesmente o que se quer que elas saibam (interesse no emprego e no social) e

deve-se contar logo, antes que as pessoas fiquem sabendo por outras vias (iming).

A comunicagdo na empresa deve, ainda, levar em conta que muitos grupos
podem ser isolados do processo de comunicagdo tanto formal como informal. Estudos de
campo de DAVIS (1999) mostraram que na empresa estudada os motivos de isolagao de
grupos do processo de comunicag@o eram: separagdo geografica, associagao de trabalho
(estando fora dos procedimentos principais ou no final deles), isolamento social e nivel

organizacional (quanto mais baixo o nivel de um grupo maior a tendéncia a se isolar).

Considerando que questdes como a separagdao social ou geografica nem sempre
podem ser eliminadas, deve-se adotar agdes para compensar isso, por exemplo,
incrementar a comunicagdo formal para pessoas que se encontram em prédios separados
e organizar pausas informais para que as pessoas que trabalhem isoladas tenham contato
maior com outros empregados. Na CESP, este era um fator a ser considerado, uma vez

que a empresa atuava em grande numero de municipios do Estado.
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E importante, ainda, que o gerente compreenda a rede informal e descubra novas
maneiras de integrar as atividades dessa rede aos objetivos da empresa. Tanto € incorreto
tentar elimina-la, como ignora-la. O gerente deve, pois, analisa-la e conscientemente
tentar influencia-la. Partindo-se dessas constatagdes, o processo de reestruturagdo da

CESP exigiu a intensificagdo do processo de comunicacao, envolvendo:

e Jornal Interno — Linha Direta'’~ que era quinzenal, passou a circular
semanalmente, as quartas-feiras, com linha editorial que enfatizava os
assuntos corporativos e de RH. O Conselho Editorial passou a atuar
efetivamente com a participagdo de representantes das diversas diretorias e
de RH. Foram eliminados todos os jornais existentes nas localidades, uma
vez que a comunicagdo passou a ser um assunto estratégico da empresa. O
Jornal Linha Direta teve importante papel no processo de mudanga, levando

ao empregado informagGes sobre o processo que estava acontecendo.

e Linha Direta Especial15 Quando a situagdo exigia, o Linha Direta circulava
como uma edi¢do extra. Normalmente, isso ocorria durante o processo de
negocia¢ao coletiva, onde era necessaria a circulagao diaria, ou quando havia
assuntos que ndo podiam esperar pela edi¢do normal ou pela necessidade de
enfatizar o assunto a ser divulgado, por exemplo: mudangas de prédio,
decisdes estratégicas, divulgacdo de programas, tipo: aposentadoria ou

demissdo voluntaria.

e Central de Informacdes de RH - tratava-se de linhas telefonicas
disponibilizadas aos empregados, as quais eles poderiam recorrer para ter
suas duvidas relativas a RH esclarecidas. Outro importante papel dessa
Central foi prestar informagdes sobre a localizagdo fisica dos empregados, ja

que o processo de mudanga envolveu mudangas de telefone e/ou localidade.

' Atividade sob a responsabilidade do Departamento de Comunicago.
15 Atividade sob a responsabilidade do Departamento de Comunicagao.
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e Central de Atendimento de RH - tratava-se de uma central da area de RH,
preparada para atendimento pessoal ao empregado, prestando informagdes
principalmente em assuntos afetos & contagem de tempo de servigo e
aspectos diversos relacionados a aposentadoria, que mais dificilmente seriam

esclarecidos por telefone.

A escolha dos jornais como veiculos de comunicagao em massa permitiu que se
atingisse rapidamente os empregados das diversas localidades, tratando-se ao mesmo
tempo de veiculo rapido e democratico. Além do sistema de distribuigdo eficiente
desenvolvido pela empresa ao longo dos anos, os recursos da informatica permitiam que
se encaminhasse os boletins urgentes através da rede de computadores, havendo, nas
localidades, pessoas responsaveis por reproduzi-los e distribui-los por toda empresa em
tempo real. As linhas telefonicas e a Central de Atendimento foram importantes meios
para permitir o acesso do empregado as informag¢des mais individualizadas referentes a

gestdo de pessoas.

Todas essas agdes representaram uma evolug¢ao na maneira de pensar a gestao de
pessoas na empresa, fazendo com que a area de RH fosse ganhando mais credibilidade
junto a alta admimistragdo pelos resultados que vinham sendo obtidos em termos de
manuten¢do da produtividade e resultados operacionais € de servigo. Entretanto, a
instabilidade vigente no setor elétrico resultou em mais uma definicdo de grande
impacto para a empresa, que foi a divisdo da gera¢d@o em trés empresas, assunto a ser

tratado a seguir.

4.5.3. Terceira fase - Cisiao Parcial da CESP

Ap0s a privatizagdo da Elektro, foi decidido pelos orgdos controladores, a cisdao
da empresa de geragdao em 3 empresas. Assim, de janeiro/99 a abril/99 os esforgos da
Empresa estiveram voltados para a cis@o parcial da CESP. No total, a partir da CESP

foram criadas quatro Empresas, mantendo-se, ainda, a CESP com parte dos seus ativos.



Primeiramente, em maio/98, foi oficialmente criada a Elektro — Eletricidade e Servigos
(empresa de distribui¢do de energia) — privatizada em 16 de julho de 1998 Em abril de
1999, foram criadas as seguintes Empresas: Companhia de Geracdo de Energia Elétrica
Paranapanema (privatizada em 28 de julho de 1999), Companhia de Geragdo de Energia
Elétrica Tieté (privatizada em 27 de outubro de 1999), e Companhia de Transmissao de
Energia Elétrica Paulista (CTEEP).

A partir de 31 de abril de 1999 as quatro empresas (Tieté, Paranapanema, CESP
e Transmissao/CTEEP — nomes pelos quais passaram a ser chamadas internamente),
ainda sob o controle do Estado, passaram oficialmente a funcionar de forma

independente, apesar de estarem localizadas em um mesmo espago fisico.

Na pratica, foi necessario um periodo para que essas empresas efetivamente
passassem a atuar de forma independente. Primeiramente, considerando que a Diregdo
da empresa era basicamente a mesma para as quatro empresas, dificil dizer que elas
atuavam de forma distinta. Conforme apontado por PENROSE (1959, p.23) “o que
decide os limites de uma empresa € a area de coordenagdo e a area de comunicagdo dos
dirigentes”, tornando dificil dizer que se tratava de quatro empresas quando a
Presidéncia e a Diretoria eram basicamente a mesma para as quatros empresas. Também
o jornal interno, as diretrizes e politicas continuaram, entre outros, 0Os mesmos para as

quatro empresas.

A separagdo das “contabilidades” das quatro empresas e um corpo gerencial
distinto para cada uma delas nao significou que de uma hora para outra essas empresas
passassem a atuar de forma independente e com identidade prépria. No fundo ainda era
uma empresa s, porque havia a interdependéncia pela historia, que dava unicidade, e a
interdependéncia pelas competéncias que se complementavam. Os empregados sabiam
em que empresa foram alocados, mas para ele ainda era “tudo CESP”, inclusive
reportando-se aos gerentes anteriormente responsaveis pela area € ndo aos novos
gerentes indicados para os cargos similares nas diversas empresas. Eles proprios

continuavam a se reportar ao gerente que historicamente havia sido o responsavel pela
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area, independente para qual empresa ele tivesse sido designado. Esses novos gerentes
de uma certa forma tiveram um papel “virtual” nesse periodo de transi¢do. Da parte dos
empregados havia, inclusive, a dificuldade em dizer que trabalhavam na Tieté,

Paranapanema ou Transmissdo, pois 0 nome que sempre prevalecia era CESP.

Nessa época, a colaboragdo entre as empresas foi grande, facilitando o repasse e
o compartilhamento do conhecimento — condigdo basica aprendida pelos envolvidos
para garantir sua sobrevivéncia profissional e das quatro empresas, e para que as

empresas entrassem fortalecidas e consolidadas para o processo de privatizagao.

Apesar de pequeno, esse periodo de adaptagdo foi importante, pois se as
mudangas em uma organizagdo forem tao rapidas de forma a impedir que os individuos
tenham tempo para se habituar a nova situagdo, sua eficiéncia se ressentira. Em casos
extremos, isso pode levar a uma desorgamizagdo tal que a empresa fica incapaz de
competir eficazmente no mercado, levando a um periodo de estagnagdo (PENROSE,
1959, p.54). Para agilizar esse processo de mudanga, visando encurtar o tempo, novas

medidas foram necessarias nesse periodo de cisdo da CESP, conforme relato a seguir.

4.5.3.1. Intensifica¢do do processo de comunica¢io formal da empresa

O jornal “Linha Direta Especial — Privatizagdo™ passou a ser editado, com
circulagdo a todo momento que fosse necessario, com orientagdes a0 empregado sobre o
dia-a-dia da empresa, por exemplo. Como localizar um empregado, por empresa? Como
efetuar pedido de compra nas diferentes empresas? Como ficaria o Acordo Coletivo
vigente? Empregados transferidos para as novas empresas teriam novos contratos de
trabalho? Haveria anotagdes na carteira de trabalho do empregado? Como proceder com
pagamentos a terceiros? E para recebimento? Como utilizar servigos das areas
corporativas, agora divididas entre as novas empresas? Onde acessar 0 novo Manual de
Delegacdo de Autoridade e Manual de Normas e Procedimentos? Quais aplicativos do

computador central seriam liberados para cada empresa?
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4.5.3.2. Novos ajustes do quadro de pessoal

No periodo de 1997 a 1999, novos ajustes do quadro de pessoal foram feitos,

resultando no dados apresentados na TABELA 6.

Cabe salientar que esses ultimos ajustes do quadro de pessoal foram esperados
com grande expectativa por parte dos empregados, uma vez que foram feitos através de
Programas de Demissdo Voluntaria, que antecederam as possiveis privatizagdes. De
maneira geral, o empregado ja havia tido tempo para repensar seu futuro profissional,
podendo escolher entre permanecer na empresa ou optar pela demissdo voluntaria. Nao
se percebeu porcentagem de adesGes significativamente diferente entre os empregados
que seriam destinados as empresas a serem privatizadas e aqueles que permaneceriam na

estatal por mais tempo

TABELA 6 - DEMONSTRATIVO DA REDUCAO DE PESSOAL

Fungido Dez/97 06/98"° Dez/98 07/99" 10/99"
Gerentes 301 209 214
Universitario 2.323 1.502 1.425
Téc./Adm. 4,784 2.963 2.917
Operacionais 2.556 899 875
TOTAL 9.964 5.573 5.431 5.163 4719

Fonte - (CESP, Relatorio Escriba e Relatonos Gerenciais)

A analise do processo de mudanga na CESP a partir do referencial analitico

abordado, permitiu algumas constatagGes, apresentadas a seguir.

‘f Excluidos cerca de 2.700 empregados que passaram para a Elektro, privatizada em julho/99.
' Excluidos 403 empregados que passaram para a Paranapanema, privatizada em julho/99.
'¥ Excluidos 706 empregados que passaram para a Tieté, privatizada em outubro/99
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4.6. Reflexoes sobre o Processo de Mudanga da CESP — Competéncias e a Gestio

de Pessoas.

Tendo-se como referéncia as idéias apresentadas por PENROSE (1959) de que
ha fatores que ampliam a capacidade produtiva de uma empresa, destaca-se o espirito
empreendedor existente na CESP, construtora de grandes usinas, como uma
competéncia humana critica para a empresa e que, se mantida apos a cisdo, podera ter
importante papel competitivo para as novas empresas. Nesse sentido, estudos
empresariais mostram que a expectativa do que a empresa pode produzir, depende do

que ela acredita poder realizar.

Segundo PENROSE (1959) para que uma agdo tenha éxito, € necessario tanto
que a empresa tenha capacidade para realizar algo como acredite que possa realiza-lo
Assim, as expectativas sdo determinantes do comportamento imediato de uma empresa.
Se por exemplo, o meio ambiente interfere na capacidade produtiva da empresa, a crenca
de que se pode modifica-lo a fim de obter o éxito de suas agdes € importante fator
competitivo para a empresa. Dai resulta, por exemplo, que o mercado ndo € impeditivo
para o crescimento de uma empresa, uma vez que ela pode amplia-lo, através de varios

meios como: criar novas necessidades no consumidor, abrir novos mercados, etc.

A parte essas idéias, a intensa propaganda contra empresas publicas e a favor da
privatizagdo, fez com que o orgulho de ser Cespeano, de ter colaborado com o
desenvolvimento do Estado, passasse a ter uma mescla de vergonha. Em funcdo de
relatos de mau uso do dinheiro publico e ingeréncias politicas, a opinido publica passou
a generalizar essas empresas como uma aglutinagdo de profissionais incompetentes e
acomodados. Dai a vergonha que passou a tomar parte dos empregados. Esse sentimento
da uma sensacdo de ser indigno e leva a uma situagdo de submissdo. Se para PENROSE
(1959) a crenga em poder fazer € um importante fator de propulsdo para a agao, para

FORRESTER (1997, p.12) “a vergonha € um sentimento que enfraquece e paralisa”™.
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O que se constata € que o processo de mudanca, enxugamento e cisdo da
Empresa, aliado ao novo contexto do mundo do trabalho que valoriza diferentes
vivéncias, deixou marcas na moral do grupo. Nesse periodo de mudanga, o empregado
carregou consigo nao so o sofrimento da inseguranga mas também da vergonha de nao

ter sido mais “proativo” e de ter ficado tanto tempo em uma estatal

A gestao de pessoas durante esse periodo possibilitou, atraves das agdes da
Empresa, que o quadro existente ndo colocasse em risco o desempenho. A definigdo do
quadro de referéncia permitiu um melhor planejamento dos RH, principalmente em
relagdo aos casos de aposentadoria, em que foi realizado o treinamento dos substitutos
através de repasse tecnologico. Detectaram-se, entretanto, dificuldades para repasse do
conhecimento tacito e da experiéncia, resultando na necessidade de agdes

complementares para suprir a quebra de competéncias.

A instituigdo de postos de trabalho de carater transitorio, que abrigava
empregados em processo de treinamento, para absor¢ao de conhecimentos tecnicos
repassados por empregados em vias de aposentadoria, permitiu, no primeiro momento,
apenas o repasse do conhecimento explicito, mas abriu possibilidades para absorgdo

também do conhecimento tacito, através da troca e convivéncia no grupo de trabalho.

Essas iniciativas foram importantes, entretanto, conforme apontaram PENROSE
(1959) e NONAKA; TAKEUCHI (1997) as competéncias levam tempo para serem
formadas. Pode-se transferir o conhecimento explicito, mas a experiéncia so ao
individuo pertence. Dessa forma, o fator positivo no processo de mudanga da empresa
foi que ela teve tempo para mudar (entre o inicio da mudanga e atuagdo de forma
independente da primeira empresa originaria da CESP transcorreram-se pouco mais de 3
anos). O tempo, aliado as agdes desenvolvidas, tanto foram importantes para promover o

desenvolvimento visando suprir a quebra de competéncias, como para permitir que as
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pessoas fossem se preparando para a nova realidade, fosse ela interna ou externa a

empresa’ .

Apesar das a¢des de RH englobarem o incentivo ao treinamento, os rodizios nio
foram uma pratica adotada e coordenada pela empresa. Eles acabaram ocorrendo mais
por necessidade de suprir vagas e atividades, e nao por politicas definidas pela empresa
visando desenvolver os empregados. Mesmo n3o tendo organizado os rodizios, 0 mérito
da empresa foi de nao impedir que eles acontecessem, apoiando as iniciativas das
pessoas e das areas. Nesse sentido, falta a RH definir politica para rodizios internos,

visando facilitar a troca de experiéncias e a formagao de empregados multifuncionais

O autodesenvolvimento foi incentivado através da bolsa de estudos, entretanto,
essa a¢do visava somente pagamentos parciais para cursos até o 3° grau. Falta, assim, a
empresa, definir politicas para cursos de especializagao, mestrado e doutorado. Nesses
casos, o reconhecimento da empresa de uma certa forma ocorre a longo prazo em fungao
de melhoria nos resultados do trabalho do empregado. Entretanto, seria aconselhavel,
para uma empresa que se preocupa com o conhecimento e a inovagao, criar politicas
para o auto desenvolvimento, tipo' flexibilizar horarios para freqiiéncia as aulas em
escolas de primeira linha, incentivar a realizacdo de dissertagdes, teses e estudos, a partir
de temas sobre a empresa e disponibilizar equipamentos e recursos para as pesquisas
desenvolvidas. Apesar de ter mudado a postura de “treinamento para a fung¢@o™ para
“desenvolvimento”, ndo se pode dizer que a empresa pratica e incentiva totalmente o
desenvolvimento, pelas restricdbes que coloca a treinamentos em idioma (aspecto
importante para transferéncia de competéncias e desenvolvimento das pessoas), cursos

e i 20
de especializagdo, mestrado e doutorado

'Y A psicologia mostra que anunciar uma grande mudanga a alguém e executa-la prontamente é
traumatizante, porque os atos, nos seres humanos, sdo sempre precedidos de projetos

* Para o nivel gerencial existe um curso de longa duragdo, tipo MBA, desenvolvido em parcena
Empresa/Universidade e alguns segmentos sdo contemplados com treinamentos do idioma inglés.
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No que se refere a remuneragdo, duas iniciativas importantes adotadas mostram
aderéncia a proposta de atuagdao de RH: a Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR),
que esta atrelada a indicadores técnicos e de qualidade (inclusive taxa de seguranga) e os
bonus por desempenho, que representam a maior parte da verba destinada para
movimentac¢do de pessoal. Uma vez que esses valores ndo sdo incorporadas aos salérios,

evitam a acomodag@o dos empregados, estimulando bom desempenho e resultados para

atingi-los.

A atuagdo em grupos de projeto, condi¢do basica que permite que conhecimentos
individuais tornem-se coletivos, € uma dificuldade na empresa, que foi agravada pelo
processo de reducdo do quadro. A empresa ainda mantém competéncias importantes
presas a negocios especificos. A atuagdo no sentido de reverter essa situagdo sera um
importante caminho para garantir o melhor aproveitamento das competéncias,

principalmente em fun¢ao da sua fragilizacao em decorréncia da mudanga e ciso.

No que se refere ao recrutamento de empregados, a CESP conseguiu realizar
grandes avangos: primeiro, a realizagdo de recrutamento interno para os cargos vagos, o
que possibilitou o aproveitamento de empregados experientes, e segundo, o
recrutamento externo somente para cargos em inicio de carreira. Por se tratar de empresa
de economia mista, o processo de preenchimento de vagas € regulamento por lei, mas a
CESP, aproveitando aberturas da propria lei, ao invés de concurso publico realiza
“selegdo publica”. Isso permite que além da prova técnica exigida nos concursos
publicos, a empresa selecione os candidatos com as melhores notas na prova e os
submeta a avaliagdo psicologica e comportamental, podendo avaliar, tanto os
conhecimentos técnicos necessarios a fungdo a qual o candidato concorre, como as

demais caracteristicas consideradas importantes para a empresa.

O subsistema de apreciagado, apesar de ser aplicado pelas chefias anualmente
quando da aplicagdo da verba de movimenta¢dao de pessoal, deve ser aperfeicoado com

trocas de idéias mais constantes (tipo mensais) entre chefia e empregado.
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O processo de comunicagdo foi aperfeicoado durante o periodo de mudanga,
deixando de ser um instrumento de divulgacido de agdes do governo ou de “marketing”
das areas, para se tornar um veiculo de comunicagdo empresarial, informando
principalmente assuntos de interesse dos empregados. A relagdo com os sindicatos
manteve-se de bom nivel, favorecendo uma relagdo de colaboragdo e busca de
alternativas para os impasses encontrados. A divulgagdo da produgdo intelectual através
do jornal e internet foi importante como reconhecimento aos autores e abriu

possibilidade para o compartilhamento **.

As agdes de treinamento e desenvolvimento permitiram que a empresa passasse
por tdo intensos processos de mudanga e enxugamento sem ter, a curto prazo, sua
qualidade e resultados afetados. O que se deve considerar, entretanto, é que as “idéias”
sdo fortemente resultado da experiéncia de um individuo com um determinado servigo
ou material e, mesmo quando empregados novos podem “tocar” bem o dia-a-dia, em
termos de situagdes de imprevisto, inovagdo e novas aplicagdes dos conhecimentos, as
empresas que ndo tiverem empregados experientes poderdo ter seus resultados
comprometidos. Isso exige da gestao de pessoas um vigiar atento para manutengio e
amplia¢gao do conhecimento tacito, pois Os investimentos a curto prazo $ao apenas uma
parte do processo, sendo que empresas que querem vencer num mercado cada vez mais

competitivo devem investir a longo prazo.

A falta de competéncias para suprir todas as empresas exigiu a formalizagdo de
Acordos de compra e venda de servigos entre elas. Por exemplo, a CESP firmou acordos
com a Transmissdo, a Tieté e a Paranapanema. A Transmissdo fez acordos com a CESP,

a Tieté e a Paranapanema. Esses acordos tinham validade até 31 de dezembro de 1999 ¢

*! Aliado ao processo de enxugamento de quadro e cisdo, a empresa determinou a realizagdo de varios
descartes, principalmente nas areas corporativas e escritorios, visando redugdo de custos com espagos
fisicos. Além do muito da histéria e do “know how” que se perdeu com a redugdo do quadro e cisdo.
supde-se que os descartes podem ter vindo a comprometer também a memoria escrita da empresa, o que s6
uma apuragdo detalhada e/ou o tempo dirdo.
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previam a prestagio de servigos administrativos, financeiros, de engenharia, de
comunicagdo e de recursos humanos. Pode-se citar como exemplo a folha de pagamento,
rodada pela area de recursos humanos da empresa de Transmissdo para as quatro
empresas, os treinamentos que as empresas de Transmissao ¢ a CESP passaram a
“vender” para as demais e o jornal institucional — Linha Direta, de responsabilidade da

CESP, que continuou atendendo as quatro empresas.

Além desses acordos formais, percebeu-se a criagdo de uma rede informal entre
as empresas. Essas redes foram importantes fatores para transferéncia de informagoes
entre os agentes, confirmando estudos de MAZZALI (1995, p.213) que mostram que “o
relacionamento duradouro entre empresas propicia uma aprendizagem peculiar

associada ao ganho de informagao sobre o comportamento reciproco”.

Percebeu-se, ainda, que um processo de cisdo e criagdo de novas empresas
demora para ser incorporado no cotidiano dos envolvidos. Para os empregados, eles
ainda trabalhavam na CESP. Na pratica, so apds privatizadas, as empresas tornaram-se
mais independentes da relagao informal que havia com a CESP e a CTEEP (Empresa de
Transmissdo). Formalmente, os contratos entre essas empresas continuaram até que o
novo controlador tivesse tempo para se decidir por novas formas de realizar o servigo

previsto no contrato.

A nomeagdo, em outubro de 1999, de Presidéncia e Diretores distintos para as
Empresas que permaneceram estatais até o final de 1999, bem como a decisdo pela fusdo
das Empresas de Transmissio CTEEP e EPTE — Empresa Paulista de Transmissdo de
Energia Elétrica (resultante da cisdo da Eletropaulo) aprofundou a independéncia entre
elas. Entretanto, somente a partir da mudanga fisica da CTEEP para outro prédio é que

essa independéncia foi sentida de fato.

Apos privatizadas, tanto a Elektro como a Paranapanema, livres das amarras do
Estado, convidaram diversos ex-empregados da CESP para atuarem como consultores

ou para completarem os seus quadros, ocupando, inclusive, cargos de diretoria e
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presidéncia. Mesmo a CTEEP e a CESP, ainda estatal, realizaram varios contratos com
ex-empregados para consultoria e treinamento. Destaca-se, ainda, a ocorréncia de
contratagdes de ex-executivos da CESP por outras empresas energéticas brasileiras
recém privatizadas, para o ONS — agente privado atuando no setor, e ANEEL e CSPE -
orgaos fiscalizadores.

Apesar das dificuldades havidas, pode-se dizer que a empresa e as pessoas
souberam aproveitar a crise para mudar. Uma crise pode se tornar um bem valioso, pois
pode fazer com que as pessoas e as empresas agarrem oportunidades que em outra
ocasido passariam despercebidas. A crise favoreceu a criagdo de um espirito comunitario

e de um clima que possibilitou a aceitagao de medidas de austeridade.

Entretanto, considerando a inseguranga que uma crise traz, a empresa trabalhou
tambeém no sentido de ajudar os empregados a manterem-se confiantes e a buscarem o
desenvolvimento pessoal e profissional necessario para a enfrentarem. No caso da
reconstrugdo das novas empresas resultantes da cisao da CESP, a auto-estima torna-se

importante fator de “combustao”.

Frente a isso, apos 0s processos de reestrutura¢ao e cisdo, torna-se aconselhavel
o desenvolvimento de programas que permitam o resgate da auto-estima para os
empregados que vao continuar na empresa. E importante que, no momento de
reconstru¢do, as empresas tenham claros seus valores e suas crengas, levando os

empregados a enxerguem “motivos” para essa reconstrugao.

Como ficou evidente na historia da empresa, o nivel técnico dos empregados €
alto, com cultura para a pesquisa e o desenvolvimento, cabendo a empresa adotar
politicas que valorizem as competéncias € os resultados. A empresa devera saber casar
essas caracteristicas, suas competéncias técnicas e desenvolver algumas competéncias
humanas necessarias aos novos tempos, como o gerenciamento de custos e a

flexibilidade e rapidez de respostas.



E importante considerar pesquisas de COLLINS; PORRAS (1996) que mostram
que companhias que mantém valores e propositos centrais fixos enquanto suas
estratégias se adaptam as mudangas no mundo, s@o empresas que tornam-se perenes e
com performance superior a longo prazo. Essas empresas praticam grandes mudangas,
mas mantém os valores centrais. A visdo € clara a ponto de saberem o que deve e o que
ndo deve mudar. Essa identidade central, que mostra o que se aspira no futuro é um
importante passo para se tornar perene. Para ilustrar, os autores usam uma citagdo de
Paul Galvin da Motorola que diz que € mais importante vocé saber quem vocé é do que

onde esta indo, pois onde vocé esta indo mudara conforme as mudangas no mercado.

Cabe acrescentar que a importancia da area de RH também foi ressaltada por
SALAMA (1993) ao estudar as mudangas havidas na Usiminas apds a privatizagdo.
Naquela empresa as novas praticas em recursos humanos foram um dos instrumentos
utilizados, juntamente com a nova missao e mudanga na estrutura organizacional O
gerenciamento dos recursos humanos envolveu desenvolvimentc de capacidades
gerenciais juntamente com capacidades técnicas, €nfase na comunicagdo como
facilitadora da mudanga e respeito aos valores originais da organizagido, enquanto se
buscava a substitui¢ao por outros. Conforme aponta a analise, a propria privatizagdo em

si ajudou a companhia a liberar o potencial que estava bloqueado.

Outro processo de mudanga, envolvendo privatizagdo, que evidenciou o papel de
RH foi 0 ocorrido na Edenor, Empresa Distribuidora Electrica Norte S.A, de Buenos
Aires. Nessa empresa, apOs a privatizagdo, ficou como responsabilidade de RH: a
definigdo das Politicas, a homogeinizagdo de procedimentos, a capacitagdo institucional
e a centralizagdo em fungdo de economia de escala ou por envolver assuntos legais.

Coube, ainda, a supervisdo geral desses assuntos na empresa (VILLANUEVA, 1997)

A area de RH devera estar ciente da necessidade de mapear e melhor utilizar as
competéncias, sejam elas técnicas, gerenciais ou mercadologicas, pois a partir delas e
que se construira o futuro. Muitas vezes, apesar de um rico portfolio de competéncias,

podem haver entraves para sua utilizagdo, tornando-se necessario, como no caso da



146

empresa em estudo, criar mecanismos de desburocratizagdo e agilidade, com repasse de

responsabilidade para o corpo técnico e maior preocupagao com custos.

SILVA (1998) mostra a importancia do desaprendizado organizacional, qual
seja, muitas das competéncias outrora importantes podem nao sé-lo no futuro. Assim, a
empresa precisa desaprender o que ndo vale mais para os mercados presente e futuro e
estar em constante aprendizado organizacional. Uma competéncia essencial pode sofrer
transformagdo e degradagdo ao longo do tempo. Assim, se entendermos como uma
competéncia essencial da empresa a capacidade de construir grandes usinas hidrelétricas,
essa competéncia pode ndo ser util para o futuro que aponta para pequenas usinas e
fontes alternativas de energia. Dessa forma, a importdncia da competéncia “construir
usinas” esta no fato que os conhecimentos envolvidos podem ser deslocados para outras
aplicagdes, ou seja, a experiéncia em gerenciar grandes empreendimentos, a tecnologia
de construgdo, a experiéncia em projetos, manutengdo e operagdo de linhas passarem a

ser utilizados para o negocio de telecomunicagao

Esses conhecimentos herdados s3o importantes na medida em que a empresa
consegue “casa-los” com outras tecnologias e conhecimentos, resultando em novos usos.
A capacidade de harmonizar saberes torna-se um importante recurso para as empresas,
representando a origem de produtos e servigos inovadores. Criar o futuro ndo significa
esquecer totalmente o passado, mas saber diferenciar o que sera importante levar

(competéncias essenciais) e o que devera ser deixado para tras.

Cabe salientar que agdes de RH n3o devem ser avaliadas com a logica do retono
e lucro a curto prazo, metas e retornos esperados, pois isso pode levar a avaliagdes
erroneas, ja que os retornos em RH ndo obedecem a uma logica tdo simples. Por
exemplo, investimentos em treinamento envolvem retornos que ndo se podem medir na

avaliagdo anual, seus resultados exigem mais tempo.

Cabe destacar que o relato aqui apresentado, relativo a gestdo de pessoas na

CESP, referem-se a dados globais, ndo sendo objeto do presente estudo a avaliagdo no
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que se refere as situagdes especificas das diversas areas. Cabe salientar, ainda, que
apesar de se ter noticias, através de queixas de empregados, de que as agdes de RH ndo
atingiram a todos na empresa e que as agdes e recomendagdes para o processo de
mudanga podem nao ter contemplado casos pontuais, tal analise ndo foi objeto deste
trabalho. Futuros trabalhos poderdo analisar os fatores impeditivos para que agdes e

recomendagdes corporativas atinjam a todos, sem discriminagao.

4.6.1. Agenda para RH da CESP e empresas criadas

Aproveitando as ideias de HAMEL; PRAHALAD (1997), uma agenda de RH

deve levar a empresa a pensar sua estratégia com base em debates do tipo:

¢ Identidade da empresa ou suas aspiragdes para daqui a 5 ou 10 anos,
e Visualizagdo dos espagos em branco a serem ocupados,

e Visualizagdo de necessidades ndo articuladas dos clientes,

¢ Como visualizar concorrentes ndo tradicionais,

e Quais as crengas gerenciais obsoletas.

Ao invés de pensar o planejamento estratégico como: o que €, 0s profissionais de
RH devem estimular o pensar na empresa. o que deveria ser. Dessa forma, a atuagdo de
RH no futuro dessas empresas tera, como desafios, transformar as conseqiiéncias de um
processo de cisdao, quais sejam: quebra de competéncia, rompimento do contrato
psicologico, perda de confianga, sobrecarga de trabalho, culpa em relagdo aos que
perderam o emprego, estresse ¢ queda da auto-estima, em oportunidade/motivo para

reconstru¢do empresarial.

As contribui¢des do RH, por foco de atuagdo, conforme proposto por ULRICH

(1998), deverao envolver:
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Administragdo das estratégias de RH

Participar da definicdo dos valores, missdo e planejamento empresarial.
Através da educagdo corporativa, ser um instrumento para difusdo e
assimilagdo dos valores e missio da organizagdo, bem como do
desenvolvimento e manutengdo das competéncias essenciais da empresa.
Implantar programas e manter sistemas que estimulem o empregado a
analisar situagdes, buscar novas estratégias, checar o desempenho e agir
buscando resultados positivos.

Participar em forgas-tarefas/equipes de projetos da empresa.

Gerenciar programas de planejamento da for¢a de trabalho, avaliagio de
habilidades, plano de carreira, diversidade, trabalho voluntario, qualificago.
Contribuir para as decisdes empresariais, fornecendo dados e assessorando os
gestores nos aspectos de gerenciamento de pessoas.

Mapear as competéncias essenciais da empresa, tendo por base o mercado
existente ¢ o mercado futuro, bem como as competéncias essenciais
existentes e as novas, ajudando a empresa na realizagéo da seguinte analise:
Qual a oportunidade para melhorar nossa posi¢do nos mercados existentes,
alavancando melhor as atuais competéncias essenciais?

Que novos resultados poderiamos conseguir ou novos servigos poderiamos
criar., redistribuindo de forma cnativa ou recombinando as atuais
competéncias essenciais?

Que novas competéncias essenciais precisamos criar e/ou proteger para
ampliar nossa posi¢@o nos mercados atuais? (Para sermos considerados os
primeiros daqui a 5/10 anos)

Que novas competéncias essenciais precisamos criar para obtermos melhor

posi¢do empresarial/mercados mais interessantes no futuro?

Contribuir para a efetividade do planejamento estratégico, a partir do
desenvolvimento de valores corporativos, capacidade  gerencial,

responsabilidades organizacionais e sistemas administrativos.
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Administracdo da infra estrutura/prestagdo de servigos de RH

Fornecer mais servigos, melhor qualidade e maior acessibilidade

Garantir fiel cumprimento do Acordo Coletivo e dos assuntos legais
relacionados a RH.

Reduzir custos, a partir de agdes preventivas ligadas a saude, a seguranga e

ao contrato de trabalho.

Administra¢do das contribuicées dos empregados

Realizar pesquisas junto aos empregados.
Promover equilibrio trabalho/vida e ambiente acolhedor.
Manter eficiente canal de informagao e comunicagdo com os empregados.

Promover analise de avaliagdao de desempenho.

Administrag¢do da transformagdo e da mudanga

Utilizar a educagdo corporativa para disseminagdo de padroes de
comportamento e desenvolvimento de novas competéncias essenciais.

Manter sistemas que estimule o empregado a mudar: avaliagio de
desempenho, PLR, remuneragao por resultados e analise de competéncias.
Divulgar historias vitoriosas.

Manter programas que minimizem os impactos das mudangas no moral do
grupo: PDV, Seminarios de preparagio para a mudanca.

Promover o desenvolvimento gerencial, a fim de garantir a dindmica
empresarial.

Manter equipe de longe alcance/pesquisa/acompanhamento do mercado
Manter um programa de comunicag@o interna que permita o desenvolvimento
de um quadro de referéncia comum a todos empregados do que € a empresa,
ajudando a consolidar a identidade organizacional e dando ao empregado
referéncia para seu comportamento.

Informar aos empregados os assuntos de RH que vdo afeta-los.
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o Conhecer a rede de comunicagdo informal e conscientemente tentar

influencia-la, visando os objetivos empresanais.
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5. CONCLUSAO

Partindo-se do proposto no referencial analitico, percebe-se que a gestdo de
pessoas na CESP, mesmo que ndo possa ser chamada de gestdo por competéncias,
conseguiu fazer frente as exigéncias daquele momento, garantindo que competéncias
essenciais permanecessem na empresa € buscando mecanismos para suprr a quebra de
competéncias no processo de cisdo. Esse processo teve aderéncia em varias situagoes
com a agenda proposta para atuagdo de uma gestdo de pessoas que considera o homem

COmO recurso estratégico.

Conforme abordado neste trabalho, um processo de reestruturagdo e cisdo nos
moldes pelo qual passou a CESP, aléem das perdas de competéncia decorrentes da cisdo e
enxugamento do quadro, envolveu ainda a perda da capacidade produtiva em
decorréncia da perda da auto-estima e auto confianga que um processo deste tipo

provoca.

A atuagido de RH no processo de mudanga teve sua importancia, especialmente
no que tange a situagdo de inseguranca existente e ao fato de levar o empregado a pensar
na importdncia do desenvolvimento profissional, tanto para si mesmo quanto para a
empresa, bem como estimular seu comprometimento com as novas empresas que se
formaram. Nesse sentido, destacam-se os programas de treinamento/desenvolvimento e

de preparaga@o para a mudanga.

As agdes realizadas, tais como, a analise e a identificagdo de cada processo do
negocio e das fungdes que o integram, caracterizadas por nivel de especializagdo, até a
identificagdo dos postos de trabalho necessarios (ocupados e disponiveis), apesar de nao
ser efetivamente um trabalho de identificagdo e gestdo das competéncias nos moldes do
proposto no referencial analitico, aproximou-se desse no sentido de garantir a
manutengdo das competéncias na empresa. As politicas de remanejamento interno para

prover postos de trabalho vagos e o banco de empregados passiveis de realocagdo, foram
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importantes para minimizar os problemas decorrentes da cisao da empresa, no que se

refere a quebra de competéncia.

Cabe salientar que as agdes necessarias para a mudanga da empresa foram
demoradas e se o processo transcorreu de certa forma tranquilo, foi porque a empresa
teve tempo para mudar. Sabe-se que uma empresa pode sustentar-se por muitas
mudangas, porém ndo pode sobreviver a dispersdo completa de seus ativos e de seu
pessoal, nem a absor¢do completa de uma estrutura completamente diferente. De nada
adiantariam as agdes de RH em um curto espago de tempo, pois o conhecimento e a

experiéncia que trazem diferencial para a empresa ndo sao facilmente transferidos.

Toda a fase de mudanga e posteriormente, de cisdo, exigiu da empresa um
intenso processo de reaprendizagem e busca de formas para realiza-la. No que se refere a
cisdo, o que se constatou foi que, uma vez definida pela Assembléia dos Acionistas a
criagdo oficial das novas empresas, a atuagao delas de forma independente exigiu tempo
e todo um trabalho de transi¢dao. Percebeu-se que, ainda por um bom tempo apos a cis@o,
os empregados continuavam dizendo, em situagdes que ndo exigiam maiores
explicagdes, que “trabalhavam na CESP” Isso comprova a evidéncia da forte
identificagdo dos empregados com a empresa e a necessidade de tempo para que o0s

processos de mudanga sejam incorporados ao cotidiano das pessoas.

O processo de mudanga fez com que a empresa adquirisse, principalmente,
velocidade e flexibilidade para mudar e/ou adaptar-se as novas necessidades, e ensinou-a
transferir conhecimentos entre as varias unidades e fazer aliangas temporarnas (atraves
de contratos). Além de mudar, as empresas tiveram que se abrir para novas idéias,
reduzindo custos e, a0 mesmo tempo, proteger seus bens intelectuais criticos. O processo
de mudanga deixou clara a importidncia do conhecimento tacito no conjunto de
competéncias de uma empresa, uma vez que os programas de repasse de conhecimento
ndo foram suficientes para fazer frente a quebra de competéncia que um processo de

redugio de quadro e cisdo acarretam. A dificuldade de se repassar a experiéncia, resultou



na necessidade de acordos formais de prestagdo de servigos entre as empresas, bem

como na criagdo de uma rede informal entre as pessoas.

Cabe salientar que o papel de RH foi importante para a manutengdo das
competéncias e para a preparagao das pessoas para a nova realidade. Da analise efetuada
percebe-se que, durante o processo de mudanga, a gestdo de pessoas na CESP envolveu
dois momentos. No primeiro, foi aplicado um modelo tradicional, marcado
principalmente pela redugdo do quadro de pessoal. O que caracterizou esse periodo foi a
necessidade de um certo tempo para que a area de RH buscasse estratégias visando
reduzir os possiveis impactos negativos do processo na competitividade da empresa e na
vida das pessoas. Uma vez buscadas essas alternativas, restou ainda a RH obter
credibilidade junto ao novo presidente da empresa para conseguir implantar as agdes. A
partir disso, a atuagdo de RH foi passando por um processo de "crescimento",
culminando com a participagdo do gerente do departamento de recursos humanos nas

reuniGes de Diretoria, o que resultou numa atuagao estratégica efetiva

A evolugdo da atuacdo de RH foi sentida, efetivamente, a partir da segunda fase -
processo de cisdao, onde RH coordenou a proposta para divisdo dos empregados entre as
novas empresas e intensificou agdes para minimizar os impactos da mudanga:
treinamentos, comunica¢do (em parceria com a Assessoria de Comunicagio), Programa
de Apoio a Mudanga/Preparagdo para a Transi¢d0. A preocupacgdo com as competéncias
essenciais se deu, efetivamente, a partir desse periodo, uma vez que na primeira fase,
onde o objetivo era a redugdo de custos através da diminuigdo do quadro, era facil
garantir a manuteng¢do das competéncias essenciais em cada uma das areas onde elas
eram necessarias. Na segunda fase, com a criagdo das novas empresas, tornou-se dificil
garantir as competéncias necessarias para cada uma das empresas, bem como garantir
corpo gerencial para as mesmas. Essa segunda fase, apesar de nao ter revolucionado a
maneira de pensar a gestdo de pessoas, levou toda a empresa a pensar na importancia de
conhecimentos que, anteriormente, pareciam ¢bvios e de pouca importancia por estarem

disponiveis, mas cuja importancia estratégica foi mostrada nesse momento de escassez.
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O conceito de competéncia foi mais amadurecido na cisao, momento no qual o
risco de perdé-las era maior. Dai terem sido desenvolvidos programas para garantir a
manuten¢do das competéncias ou medidas que visavam suprir sua auséncia, como 0s
contratos de prestagdo de servigos entre as novas empresas criadas e a contratagdo de ex-
empregados. O conceito “competéncias essenciais”’, na forma como foi utilizado na
empresa, ndo € totalmente igual ao proposto no referencial analitico, mas de uma certa

forma garantiu a operacionalizagao das novas empresas.

O estudo mostrou tanto as dificuldades enfrentadas no processo de mudanga,
como o muito se conseguiu fazer em termos da manutengdo das competéncias na
empresa. Nem a literatura nem o caso estudado permitiram negar a hipotese que " uma
reestruturagdo que nao respeita o carater tacito do conhecimento acaba por desestruturar
as competéncias, comprometendo a competitividade e o crescimento da empresa”, dadas
as evidéncias de que as competéncias ndo podem ser transferidas, exigindo tempo para
sua formagdo. A analise mostrou que, apos a cisdo, algumas areas nas novas empresas
ficaram, como era de se supor, sem a estrutura e os conhecimentos necessarios para a
realizagao dos servigos a elas afetos, havendo necessidade de contratos formais e a
criagio de uma rede informal para garantir as competéncias necessarias para a
operacionalizagdo das novas empresas. A analise dessas constatagdes nos remete a
PENROSE (1959), HAMEL; PRAHALAD (1997) e NONAKA, TAKEUCHI (1997)
sobre a importancia do conhecimento tacito, da historia, da experiéncia e do
conhecimento da rede de relagGes que se desenvolve na empresa para obtencdao de

melhores resultados.

A analise efetuada permite, ainda, apontar que o processo de mudanga nao foi
encerrado com a atuagdo das empresas de forma independente, tornando-se necessario,
ainda, o melhor conhecimento e aproveitamento das competéncias essenciais € 0
desenvolvimento de competéncias requeridas pelos novos tempos. RH deve trabalhar
com cada uma das empresas originarias da cisdo da CESP: Companhia de Transmissdo
de Energia Elétrica Paulista, Companhia de Geragiao de Energia Elétrica Tiete,
Companhia de Geragdo de Energia Elétrica Paranapanema e Elektro — Eletricidade e



Servigos, ajudando-as a definirem qual a posig@o Unica que querem ter no mercado e a
partir dai implantar um programa de mudanga para alcangar tal posigdo. A proposta aqui
apresentada passa pelo aproveitamento das competéncias essenciais para crescimento e

diferenciagao, bem como mecanismos de operar as empresas com custos menores

A proposi¢do fundamental para essas empresas passa a Ser a expansao € a
estratégia a ser adotada, a inovagdo Além das competéncias técnicas, ha os diversos
saberes desenvolvidos pela empresa ao longo de sua histéria, como o espirito
empreendedor e a capacidade de lidar com a diversidade cultural, que poderdo ser muito
importantes para o futuro. O espirito empreendedor e a cultura voltada ao
desenvolvimento € a pesquisa serdo uteis para uma proposi¢do de crescimento, a
capacidade de lidar com a diversidade cultural como fonte de inovagdo - condi¢do basica
para empresas que querem vencer num mercado cada vez mais competitivo. Se a(s)
empresa (s) originaria(s) da CESP conseguir (em) agregar essas competéncias e saberes
com as novas tecnologias, elas terdo condigdes de dar um salto competitivo e promover
uma ruptura no seu setor. O resgate da cultura empreendedora oriundos da sua historia
torna-se importante, pois apesar dos conhecimentos existentes na empresa, 0 que se
constata € que o saber fazer ndo ¢ suficiente para o sucesso de um negocio. Depende da
capacidade da firma produzir oportunidade (PENROSE, 1959 e LOASBY, 1998).

Considerando que o Estado ndo tem capital para investimentos, as empresas que
até o momento continuam estatais (CESP e CTEEP) resta a busca de parceiros privados
utilizando atrativos como: know how, equipes administrativas competentes e as
competéncias unicas herdadas. Especificamente em relagdo a CTEEP, abre-se a
perspectiva de negocio de transmissdo de dados através da fibra optica, utilizando o

sistema de transmisso instalado € o conhecimento existente na empresa.

As empresas que ainda continuam estatais sabem que o fato de permanecerem
nessa condi¢@o ndo as isenta das normas que orientam o desenvolvimento do processo
capitalista no que se refere ao desenvolvimento de competéncias que permitam atuar

com flexibilidade e, também, que a equipe administrativa ndo pode representar um
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impeditivo ao empreendedorismo, quando esse for necessario. O papel social de uma
empresa do governo também ndo pode ser esquecido e considerando-se que os
investimentos em eletricidade sdo altos e em algumas regides e estados nem sempre sdo
vantajosos, ndo pode esperar de uma empresa estatal um papel determinante na dinamica
econdmica. Isso, entretanto, ndo significa ser complacente com os ineficientes, nem usa-

los para justificar os resultados.

Além do que ja foi executado, € importante que RH saiba trabalhar o resgate das
competéncias oriundas dos fatores historicos e herdados pela empresa, casando-os com
as necessidades dos novos tempos. No caso da CESP e das empresas originarias de sua
cisdo, a proposta fol buscar na historia subsidios para mostrar que uma empresa que
consegue produzir 57.000 GWh de energia anualmente, construir e manter 17 233 Km
de circuitos para transporte de 94.610 GWh/ano de energia, promovendo o
desenvolvimento do Estado, bem como manter tantos programas ambientais e sociais,

como fez a CESP, sera capaz de gerar lucros na mesma proporgéo, se esse for o objetivo.
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