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INTRODUGAO

A década de 80 jd se iniciou. Grandes obst4culos e
grandes oportunidades tém os profissionais de recursos
humanos pela frente. E sobre este tema que escrevemos
esta nota, colocando alguns pontos de reflexfo, em um
momento decisivo para nossa 4rea de atuagfo.

Inicialmente serjo focalizados indicadores do meio -

ambiente externo da Organizagfo, que repercutem com
maior ou menor impacto na vida da empresa e que tém seus
efeitos na geréncia de Recursos Humanos. A seguir serdo
apresentados os principais obstdculos e as principais oportu-
nidades que se apresentam, que servirio de pardmetros para
as decisdes que o gerente de Recursos Humanos devera
tomar, entre as diversas alternativas de agfo.

Esta nota nfo pretende apresentar respostas dogmé-
ticas ou tedricas para a situagdo que se apresenta aos pro-
fissionais de Recursos Humanos que atuam a nivel geren-
cial nas empresas, mas, analisar de forma abrangente, as-
pectos significativos que provavelmente ji sfo percebidos
pelos proprios profissionais. A recente realizagdo do III
COPAP — Congresso Paulista de Administraggo de Pessoal,
com a clareza e objetividade de seus conferencistas e com a
entusidstica participagdo de seus 300 congressistas, serviu de
pano de fundo de muitas das colocagdes que serdo feitas a
seguir. Nossa experiéncia profissional, o contacto com o
meio académico e informagBes de pesquisas completam ‘as
fontes nas quais nos baseamos para a elaboragdo deste
trabalho. :

O MEIO AMBIENTE NA DECADA DE 80

Realizar prospecgtes sobre a provédvel evolugdo de
tendéncias hoje observadas, para o futuro, num meio alta-
mente complexo e mutdvel como o de nossos dias é no mf-
nimo uma tarefa temerdria; contudo, mesmo correndo o
risco de que os fatos eventualmente contrariem as previsGes,
certos aspectos parecem bastante plausiveis:
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Desejos Crescentes de Maior Participagdo

Em todos os niveis da sociedade, refletidos nos diver-
sos niveis de pessoal da empresa, hd urna crescente rejei¢do
a posturas autoritdrias e crescente desejo de maior partici-
pagdo na vida empresarial, compartilhando da defini¢do das
coisas que lhe dizem respeito. A negociagdo e o comprome-
timento comegam a tomar o lugar das decisdes unilaterais e
da conformidade. Estas mudangas implicardo para as empre-
sas no preparo de mais chefias e geréncias para estas varii-
veis, com grandes investimentos em treinamento e desen-
volvimento, bem como na estruturagdo adequada para uma
atuagdo sindical mais significativa dentro da empresa.

Crise Econéomica

As crises trazem dentro de si, as necessidades de
repensar todos os aspectos da vida empresarial, gerando
profundas alteragGes. As dificuldades econdmicas de nosso
pafs tém importantes impactos sobre o mercado de mdo-
-de-obra (mais competitivo devido ao excesso de oferta,
tornando-se também menos concentrado nos centros indus-
trializados tradicionais e com novas op¢des geograficamente -
distribufdas), sobre o perfil de motivagdo do pessoal da
empresa (mais voltado &s necessidades bésicas e de seguran-
¢a, reorientando o comportamento dos individuos), sobre a
remuneragfo de pessoal profissional e executivo, sobre a
necessidade essencial e urgente de as empresas elevarem sua
produtividade (como mecanismos de sobrevivéncia num
ambiente em que, simultaneamente, hd queda de demanda,
elevagdo de custos de matérias-primas, custos financeiros
altos, encargos sociais elevados, efeitos da legislagfo salarial,
maiores pressoes sindicais etc.) e sobre a necessidade das
empresas se manterem flexiveis e dgeis (para efetuarem
com rapidez as mudangas necessérias a sua atuagao).

Elevagdo do Nivel de Informagao das Pessoas

A disseminagfo instantinea de noticias a milhdes de
pessoas, através de mejos como o rddio e a TV, as possibi-
lidades de comunicagfo sem consideragdes de distdncia, a
elevagio das taxas: de alfabetizagdo e do crescimento do

. nfvel superior de educagdo, o salto tecnolégico da 4rea de
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computagdo ¢'suas utilizagBes conjugadas com TV e telefo-

ne sdo alguns dos meios pelos quais os individuos tém um
nimero crescente de informagGes ao seu- dispor, com

reflexos inegdveis nas suas aspiragSes, sua escala de valores
€ em seu comportamento.

A conjugagdo desta multiplicidade de fatores tem

impacto na vida de todas as organizages: em algumas, este
impacto é imediato e profundo; em outras, é menos veloz e
menos marcante. Contudo, ndo hd como escapar deste
meio ambiente. H4 que se aprender a conviver com ele. E
para esta convivéncia, o profissional de Recursos Humanos
tem papel importante. Permitimonos transcrever um pe-
queno trecho de um relatério da empresa Towers, Perrin,
Forster & Crosby, que opera internacionalmente na drea
de consultoria, e que reflete bem este posicionamento:

“Em cada década um tema emerge como o desafio
primdrio de sua época, compelindo a atengdo dos execu-
- tivos das corporagOes e o comprometimento dos recursos
corporativos em um grau significativamente maior que
outros temas. O desafio critico dos anos 60, foi o desen-
volvimento e gerenciamento de sistemas de informagSes —
aprender como usar as instalagSes de processamento de
dados disponiveis pelo salto tecnolégico da computagdo.
Durante os anos 70, a disponibilidade, alocag@o e controle
de recursos naturais determinaram a saide, e em alguns
casos, a sobrevivéncia da corporagdo. Menos dramitico tal-
vez, mas ndo menos critico, é o tema central dos anos 80 —
o gerenciamento dos recursos humanos. Nés devemos con-
tinuar a desenvolver recursos naturais e tecnolégicos.. En-
tretanto, as pessoas se constituem no tema principal nesta
década. Executivos e gerentes com talento e técnicos
habilitados ndo estdo disponiveis em muitos pafses ao
redor do mundo, apesar de um generalizado alto desempre-
go. Os custos de recrutamento, treinamento e retengdo de
pessoas sdo simplesmente muito altos para permitir um uso
ndo planejado de pessoal. Além do mais, a necessidade de
aumentar a produtividade para minimizar os crescentes

custos de energia e de materiais e a urgéncia em estabelecer -

um apropriado desenvolvimento gerencial e planos de su-
cessdo, ndo podem ser ignorados. A estratégia corporativa,
deve incluir um bem articulado e compreensivo programa
de recursos humanos, se a empresa quer utilizar total-
mente o seu potencial de lucro. O programa deve também
refletir a crescente natureza internacional de diversos ne-
gocios.”

OBSTACULOS E OPORTUNIDADES

O ideograma chinés que representa a ‘“‘crise” € com-
posto de duas partes: uma representa O risco € a outra a
oportunidade. Diz o provérbio popular: “Se o destino te
der um limdo, faga dele uma limonada. A forma pela qual
o profissional de Recursos Humanos encara as novas e diver-
sificadas situagbes que se apresentam tem muita influéncia
sobre o seu sucesso ou fracasso: um obsticulo pode ser
transformado em oportunidade, se adequadamente enfo-
cado. Por outro lado, oportunidades ndo aproveitadas
podem ser transformadas em obstdculos de dificil trans-
posigdo.

E usual a reclamagdo de gerentes de Recursos Huma-
nos que se sentem pouco valorizados e reconhecidos dentro
da organizagdo; por outro lado, € também comum a obser-
vagdo dos executivos principais de que a drea de Recursos
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. Humanos opera, muitas vezes, desvinculada dos objetivos

globais da empresa.

Dentro destas percepg¢Oes duais, do conflito entre a
visdo micro e a visdo macro, do curto prazo e do longo pra-
zo é que sdo apresentados os principais obstdculos e opor-

. tunidades.

Obst4culos

Dificuldade de medigdo das contribuicGes da drea de
Recursos Humanos

Esta dificuldade, tfpica dos Grgios de staff, nio
ocorre apenas na drea de Recursos Humanos. Ela ocorre,
por exemplo, na drea de relagOes externas, de pesquisa e
desenvolvimento, jurfdica ou de auditoria interna.

A dificuldade se d4 em fungdo de:

~ nfo existirem indicadores inequivocos para muitos dos
resultados de Recursos Humanos;

— existirem multiplicidade de causas, muitas vezes, gerando
um macroefeito. E o exemplo tipico da diminuigdo do
turn-over;

— os resultados de Recursos Humanos, muitas vezes, se

- espalham ao longo de um periodo grande de tempo.

Estas dificuldades criam um obsticulo para que a
drea de Recursos Humanos possa disseminar, dentro da
organizagdo, a profundidade e a extensio de sua contri-
bui¢do que, muitas vezes, s6 € percebida, tardiamente,
quando um determinado servigo cessa. Af é que se percebe
o valor de certas contribui¢Ges.

_ Posicionamento hierdrquico inadequado

A colocagdo de Recursos Humanos de forma diferen-
ciada de outras fun¢gBes como produgdo, finangas ou

_marketing dificulta em muito a 4drea de participar efetiva-

mente da fixagdo de estratégias em conjunto com os seus
pares. Isto se reflete, neste contexto, em uma falta de maior
autonomia de agdo, de menor credibilidade hierdrquica e de
menor poder de decisio, induzindo fortemente a geréncia
de Recursos Humanos a uma postura meramente operacio-
nal e dissociada das reais necessidades da organizagdo.

Planejamento empresarial inadequado

A inexisténcia ou inadequagdo das priticas adminis-
trativas da empresa podem dificultar ou mesmo impedir
uma ag¢do eficaz de Recursos Humanos. Vale destacar que
a 4rea de Recursos Humanos deve atuar em consonincia
com os outros sistemas da empresa: uma 4rea de Recursos
Humanos muito adiantada ou atrasada em relagdo a outros
segmentos da organizagdo ¢ sempre problemitica, ou por se
antecipar ds necessidades, gerando um enorme esforgo de
venda de idéias, ou por ser um ponto de estrangilamento
para a empresa.

Despreparo das chefias para as fungoes gerenciais

H4d ainda relativamente recente industrializagdo brasi-
leira, a excessiva énfase nos aspectos técnicos em detri-
mento dos aspectos comportamentais ¢ gerenciais, a crenga
de que “todo mundo entende de Recursos Humanos”,
sdo pontos que precisam ser convenientemente trabalhados
pelo gerente de Recursos Humanos, sob risco de, ndo o



fazendo, ver sua drea de trabalho dilufda. As rdpidas mu-
dan¢as ambientais, por exemplo, na drea sindical s#o um
exemplo da necessidade do preparo das chefias para su-
plantar este obstéculo.

Oportunidades

Necessidades de maior produtividade nas empresas

A busca de um uso mais efetivo de todos os recursos
alocados numa empresa é um fator crucial para a sobrevi-
véncia. A utilizagdo mais adequada dos recursos humanos
da empresa, através de uma gestdo de Recursos Humanos
eficaz, é um dos grandes potenciais de melhora, geralmen-
te subaproveitada. O melhor desempenho, a redugdo de
desperdicio, a melhor qualidade, a redugdo de custos
dependem das pessoas que precisam “‘saber fazer” e “querer
fazer”, e a geréncia de Recursos Humanos, mais do que
qualquer outra drea na empresa, tem os instrumentos € a
tecnologia para que as pessoas ‘saibam fazer melhor” e
“‘queiram fazer mais”. O balanceamento da busca econdmi-
ca da produtividade com as necessidades da integragdo so-
cial que garantem esta produtividade numa base permanen-
te, em especial face aos impactos da informitica e roboti-
zagd0, ¢ outro fértil campo de atuagdo,

Crescentes desejos de participagdo dos trabalhadores

Com as aspiragBes de maior participagfo, observadas
em todos os niveis de empregados da empresa, caberd 2
geréncia de Recursos Humanos a abertura ¢ a administra-
¢d0 de novos canais de comunicago entre a base e o topo
da organizagdo, modificando o fluxo de informagBes de
unidirecional para bidirecional. Estas aspiragBes também
ensejardo necessidades de preparagio das chefias e geréncias
da empresa, bem como a criagdo de um sistema estruturado
de informagOes sobre o clima intemo e o ambiente externo
da empresa.

Criagdo de objetivos especificos e indicadores de eﬁcﬁcia

A defini¢go clara de objetivos a alcangar, com indica-
dores de seu atingimento, integrantes dos planos estraté-

gicos e operacionais da empresa, criam a oportunidade para

que a 4rea de Recursos Humanos, tendo se comprometido
e atingido seus resultados, obtenha maior credibilidade,
espago de atuagdo e autonomia. Este aclaramento de papel
tende também 4 uma melhor conscientizagfo da dife¢do
da empresa sobré as contribuigGes de Recursos Humanos,
bem como abre um canal efetivo entre Recursos Humanos
e outras geréncias, com énfase na cooperagdo ao invés da
competigdo entre unidades.

OPCOES PARA A GERENCIA DE RECURSOS
HUMANOS

Existem infinddveis op¢Ges para a drea de Recursos
Humanos, fungfo do tipo e estdgio de desenvolvimento da
empresa em que o profissional opera do grau de desenvolvi-
mento da prépria 4rea de Recursos Humanos, do grau de
risco que o profissional deseja assumir e de sua capacitagdo
profissional. Contudo, estas opgSes podem ser agrupadas
em 3 categorias bdsicas:

Opgdo 1 — Ndo fazer nada para mudar

E uma opgfo v4lida para a 4rea de Recursos Humanos
que j4 estd estruturada adequadamente, atuando a nivel
estratégico, titico e operacional.

Para dreas de Recursos Humanos atuando apenas a
nivel operacional, esta opgfo n® 1 implica que alguma
outra drea da empresa ird assumir o papel estratégico que
por vocagdo natural seria de Recursos Humanos.

Opgdo 2 — Aguardar mais um pouco para depois mudar

Esperar que ‘‘as coisas se acalmem”, que a alta admi-
nistrag@o mude, que a drea de Recursos Humanos seja reco-
nhecida pode ser uma boa opgdo, mas talvez estes fatos
esperados venham tarde demais (para a empresa e para
Recursos Humanos) ou estes fatos simplesmente ndo
ocorram. Muitas vezes, a posigdo transitéria do ‘‘vamos
aguardar mais um pouco”, acaba se transformando em
posigdo permanente, recaindo na opgao 1.

Opgdo 3 — Mudar jd

Esta ¢ a opgdo de maior risco, ja que se propde a mo-
dificar o status quo. A busca de um posicionamento pro-
fissional mais adequado para Recursos Humanos, a reava-
liagdo do campo de forgas que comp®e o cendrio em que
atua, as agBes para aproveitar as oportunidades existentes
e diminuigfo ou eliminagdo dos obstdculos, a ampliagdo
do espago de atuagdo de Recursos Humanos, o desenvolvi-
mento de um modelo de gestfo adequado a organiza¢do
sdo exemplos de mudangas possfveis.

Em conclusio, cremos que cabe agora ao leitor a
reflexfo sobre os pontos apresentados e sobre a sua reali-
dade especifica, o seu posicionamento e principalmente a
sua agdo.
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