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Resumo

Tem-se o objetivo, neste trabalho, de destacar a importancia da gestdo

“de recursos humanos como fator de competitividade empresarial. A

partir do exame dos pressupostos tayloristas de gestdo do trabalho e
das experiéncias de Suécia, Itilia e Japdo, postula-se novo paradigma
de relagdes de trabalho ¢ gestdo de recursos humanos que contribua
para tornar as empresas mais competitivas.
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INTRODUCAO

A sociedade brasileira vem tomando consciéncia,
nos ultimos anos, das profundas mudangas que ocor-
rem na economia, nas relagdes sociais e politicas, na
tecnologia, na organizagdo da produgdo, nas relagdes
de trabalho e na prépria inserg¢do do elemento humano
no contexto social e produtivo.

As transformagdes acontecendo em nivel mundial,
em ritmo cada vez mais intenso, possibilitam entender
que a aldeia global ja ndo se configura como utopia,
mas faz parte da realidade presente. A globalizagio dos
mercados, a formagdo de blocos econdmicos nas mais
diversas partes do mundo e a rapidez das inovagdes
tecnolégicas comp8em cendrio onde as com petitivida-
des estrutural e empresarial estio cada vez mais pre-
sentes, tanto entre as nagdes desenvolvidas, como entre
aquelas de industrializagdo recente, a exemplo do Brasil.

As transformagdes politicas em nivel mundial e o
quadro econémico recessivo que caracterizaram a vi-
rada da década de 90 tornam a competigio ainda mais
intensa; e essa situagio é particularmente grave no
Brasil que desde os anos 80 verifica queda relativa em
seus indicadores econdmicos e, principalmente, so-
ciais, a ponto de ter sido denominada de a década
perdida. O Brasil entrou na década de 90 com sérios
problemas na sua estrutura econdémica, incluindo ele-
vadas dividas externa e interna, problemas cambiais,
elevada inflagdo, planos econémicos e parque indus-
trial em vias de sucateamento, com empresas, na
maioria dos casos, utilizando sistemas de gestdo ultra-
passados. E essencial ndo apenas rever a estrutura eco-
némica, mas redefinir politica industrial do pais,
incorporagdo de novas tecnologias, esquemas produti-
vos e modelos gerenciais, visando a preparar o pais
para enfrentar os desafios do terceiro milénio.

A questio da competitividade, tanto em nivel do
pais, como das indastrias € das empresas, torna-se
imperativa dos novos tempos, ndo se limitando ao
campo macroecondmico, mas inserindo-se intensa-
mente nas dreas de sociologia e economia de empresas
e, particularmente, da administragio dessas organiza-
¢des. A questio, pela sua importincia e complexidade,
tem sido objeto de anadlises sob diferentes enfoques.

A recente divulgagdo, pelo governo brasileiro, de
nova politica industrial, programas de competitividade
industrial (PCI) e qualidade e produtividade (PBQP) vem
ao encontro da crescente conscientizagdo da sociedade
quanto a preméncia e necessidade de mobilizagdo do
pais, no sentido de melhorar seu posicionamento com pe-
titivo. Resta agora intensificar discussdes sobre a partici-
pagdo dos diversos atores sociais no detalhamento dos
planos setoriais € na sua implementagfo, tendo em vista
a modernizagfo tecnolégica e gerencial do pais. E evi-
dente que esse esforgo implica profundas mudangas or-
ganizacionais e culturais, que dario a dimensdo dos
desafios a enfrentar nos proximos anos.

O angulo de andlise que interessa neste trabalho é
o que enfoca mudangas organizacionais necessdrias
para tornar a empresa brasileira mais competitiva em
nivel internacional. A andlise terd como foco privile-
giado a perspectiva da gestdo de recursos humanos e
relagdes de trabalho no sistema produtivo, especial-
mente na induastria. O problema, portanto, refere-se a
identificagdo de quais as grandes tendéncias de mudan-
gas no sistema de gestdo de recursos humanos e nas
relagdes de trabalho que contribuirdo para o aumento
da capacidade competitiva das empresas nacionais.

O objetivo é contribuir para a modernizagio desses
sistemas, sugerindo novo paradigma de gestdo de re-
cursos humanos e relagdes de trabalho que possa auxi-
liar as organiza¢des a enfrentar o dificil desafio da
competitividade empresarial.

COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIA
COMPETITIVA: ALGUNS CONCEITOS

Alguns autores entendem competitividade como fe-
némeno relacionado as caracteristicas de um produto
ou de uma determinada empresa.

Referem-se ao seu desempenho em termos de par-
ticipagdo no mercado de uma empresa ou de um con-
junto de empresas, ou a sua eficiéncia técnica,
expressa por indicadores internos como produtividade
e praticas de organizagfo do trabalho.

Essas abordagens pecam por ndo considerarem o
cardter essencialmente dindmico do fendmeno dacom-
petitividade e por ndo considerarem que desempenho
no mercado e eficiéncia técnica resultam de experién-
cias acumuladas e de estratégias com petitivas anterior-
mente utilizadas, levando em conta o contexto ambi-
ental no qual a empresa estava inserida.

Porter (1985) situa as crescentes conscientizagdo ¢
preocupagio dos administradores com a competitivi-
dade no processo de planejamento estratégico, permi-
tindo explicitar a discussio sistematizada de inimeras
questdes sobre competitividade em presarial que os an-
gustiavam. Segundo o autor, “cada empresa que com-
pete em uma industria possui uma estratégia competi-
tiva, seja ela implicita ou explicita. (...) A énfase dada,
hoje, dentro e fora dos Estados Unidos, reflete a pro-
posi¢io de que existem beneficios significativos a se-
rem obtidos com um processo explicite de formulagdo
de estratégia, garantindo que pelo menos as politicas
(se ndo as agBes) dos departamentos funcionais sejam
coordenadas e dirigidas, visando um conjunto comum
de metas”. Para ele, “o desenvolvimento de uma estra-
tégia competitiva é, em esséncia, o desenvolvimento
de uma fé6rmula ampla para o modo como uma em-
presa ira competir, quais deveriam ser as suas metas e
quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas
metas’.

Porter (1980) considera ainda que a concorréncia
esta no 4mago do sucesso ou do fracasso das empresas,
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determinando a adequagfo das atividades que possam
contribuir para seu desempenho, como inovagdes, cul-
tura coesa ou boa implementagdo. O autor conceitua
estratégia com petitiva como “a busca de uma posigio
competitiva favoravel em uma inddstria, a arena fun-
damental onde ocorre a concorréncia”. A estratégia
competitiva visa a estabelecer posigdo lucrativa e sus-
tentavel contra as forgas que determinam a concorrén-
cia na industria.

Esse conceito leva a varias outras conceituagdes. A
escolha da estratégia competitiva é fungdo da atrativi-
dade das indistrias, em termos de rentabilidade a
longo prazo e dos fatores que determinam essa atrati-
vidade, e da posicio competitiva relativa da empresa
dentro de uma industria e seus determinantes. Porter
ressalta que ambas as questSes s3o importantes na
estratégia competitiva e ambas sfio dindmicas, poden-
do ser influenciadas pela empresa, o que torna a esco-
lha da estratégia competitiva desafiante e excitante.

A atratividade de uma induastria é descrita como
fungdo de cinco forgas competitivas determinantes:
ameaga de entrada, ameaga de substitui¢do, poder de
negociagdo dos com pradores, poder de negociagdo dos
fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes.
Sdo identificadas, também, trés amplas estratégias ge-
néricas para conseguir vantagem competitiva:‘estra‘té-
gia de custo, estratégia de diversificagfio e estratégia
de enfoque.

Outro conceito considerado importante refere-se a
fatores de competitividade. Andrews, citado por Vi-
likangas (1991), considera que a “competitividade é
obtida quando ocorre um encontro entre condigdes
ambientais, capacidades organizacionais e recursos
criticos para performance”. A tarefa da administragio
€ criar ou encontrar essa combinagdo, enquanto procu-
ra atingir os objetivos dos grupos de interesse percebi-
dos da empresa. Para o cumprimento de sua tarefa, os
administradores operam em ambiente consistindo de
varidveis que suportam seu comportamento € processo
de decisdo, chamadas de fatores de competitividade.

Finalmente, interessa discutir o conceito de niveis
de competitividade. A competitividade pode ser ana-
lisada em niveis de abrangéncia diferenciados (empre-
sa-industria-nagdo), os quais se complementam, inter-
penetram e sdo tecidos na mesma fibrica.

Embora possamos utilizar esses niveis de abrangén-
cia de conceito quando falamos em competitividade
mundial, setorial ou empresarial, a competitividade de
determinada empresa é afetada ndo apenas pelos seus
fatores internos, como também pela competitividade
do setor de atividades ou da industria em que esta
inserida e do pais onde opera.

Para efeito deste trabalho, consideraremos a com-
petitividade empresarial como a capacidade da empre-
sa de formular e implementar estratégias concorren-
ciais que lhe permitam obter € manter, a longo prazo,
posigdo sustentavel no mercado.

A EMPRESA COMPETITIVA: MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS, ANTIGOS E NOVOS
PARADIGMAS

De forma bastante genérica, duas concepgdes sobre
as organizagdes competitivas e seu papel na sociedade
prevalecem nos debates atuais (Kochan & Useem, 1992):
a concepgdo tradicional e a visdo transformada(D),

Na concep¢iio tradicional, o objetivo maior da
organiza¢do ¢ maximizar a riqueza dos acionistas (sha-
reholders) e, dessa forma, organizagfo eficaz é aquela
que maximiza o retorno sobre os investimentos dos
acionistas. A fung¢fo critica do esquema organizacional
é o controle dos interesses préprios e do comporta-
mento oportunistico, os quais prevalecem nas relagdes
entre os diferentes participantes na organizagdo. Nas
relagBes através dela sdo determinados o projeto (de-
sign) organizacional, incluindo estruturas hierarqui-
zadas, fronteiras claras e divisdes de trabalho bem
definidas, autoridade, especializagdo funcional e res-
ponsabilidade. As organizag¢des tém tecnologias deter-
ministicas que sdo escolhidas por critérios técnicos,
econdmicos e racionais, independentemente de seu
contexto humano e organizacional. A tecnologia ndo
apenas ¢ separada do trabalho, mas é substituto para o
trabalho na fungdo produtiva. A participagdo do traba-
lhador individual deve estar limitada aos objetivos or-
ganizacionais ou a resolugdo de problemas relacio-
nados & tarefa.

Na visfo transformada, o objetivo maior da orga-
nizagfo é atender aos variados interesses e necessida-
des dos multiplos envolvidos (stakeholders) na
organizacgfo: acionistas, empregados, consumidores e
sociedade. A organizagdo eficaz passa a ser aquela que
atenda as expectativas dos multiplos participantes in-
teressados. Por isso, a fungdo critica da organizagdo é
coordenar a lealdade e o0 comprometimento dos parti-
cipantes com relagdo 4 sobrevivéncia dela a longo
prazo ¢ a rede social em que esta inserida.

O design organizacional, portanto, define fronteiras
mais permedveis entre unidades, papéis e organiza-
¢Bes. A tecnologia nfio pode ser separada dos inputs
humanos e do contexto organizacional. Uma nova for-
ma de conceitualizagio e design sdcio-técnico € critico
para o efetivo desenvolvimento e utilizagdo dos avan-
gos do conhecimento cientifico-tecnolégico. Os em-
pregados e outros participantes s3o os melhores
avaliadores de seus préprios interesses e as participa-
¢8es individuais e coletivas fundamentais para mudan-
¢as ¢ efetividade nas modernas organizagdes.

Esta linha de raciocinio, do antigo e do neve, ou
do como era e como serd, tem pautado as analises
estratégicas que procuram configurar a competitivida-
de da empresa do futuro (Naisbitt & Aburdene, 1987;
Archier & Sérieyx, 1989; Pagés et alii, 1990). Argu-
mento a ser destacado refere-se a muitas empresas
prosperarem no pos-guerra, por se beneficiarem de
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estratégias voltadas a grandes mercados domésticos
em expansfo. Essas estratégias implicaram a produgfo
em grandes quantidades, normalmente produg¢do em
massa, de produtos padronizados em longas linhas de
produgdo, o que proporcionou economia de escala e
minimizag¢fo de custos.

Entretanto, esse tipo de organizagdo da produgio,
comumente associado ao modelo de gestdo taylorista
ou fordista (Hirata et alii, 1991), leva a excesso a
especializa¢do no trabalho e a alienacdo e a frustragfo
do trabalhador. Por outro lado, 8 medida que a compe-
ticdo entre as empresas transcende as fronteiras nacio-
nais, para ocorrer com intensidade crescente em niveis
internacional e global, a demanda por produtos e ser-
vigos diferenciados ¢ de maior qualidade tende a au-
mentar. O menor ciclo de vida dos produtos estimula
inovagdo e redugdo do time to market. Os desafios a
serem enfrentados pelas empresas referem-se a adaptagio
de formas de combinar énfase na qualidade com custos
competitivos (produtividade), a necessidade dos consumi-
dores em continua mudanga e 4 capacidade de inovar.
Essas novas demandas representam profundas mudangas
de ordem tecnoldgica nos sistemas de gestio e, em espe-
cial, no relativo a gestdo dos recursos humanos.

Uma segunda linha de argumentagfo, igualmente
relevante, esta na organizagfo interna da empresa e da
produgido, baseada na critica ao paradigma ou modelo
de gestdo taylorista.

A critica ao modelo taylorista ou fordista baseia-se
na séric de contradi¢Ses geradas por uma estrutura
rigida, excessivamente especializada, com fungdes ro-
tinizadas e pouco desafiantes, estruturas hierarquiza-
das e fundamentadas nas rela¢des de autoridade e
controle explicito de atividades vis-a-vis as demandas
de um ambiente em constante mutagfo, as necessida-
des renovadas dos clientes, aos concorrentes eficientes
e agressivos, a rdpida evolugdo tecnoldgica e as trans-
formagGes sociais, que colocam as empresas face ao
imperativo de flexibilidade, inovagdo e criatividade,
maior produtividade e qualidade dos produtos e servi-
¢os, humanizagdo da empresa e aumento da qualidade
de vida no trabalho.

Esses questionamentos nfo sio feitos com o intuito
de diminuir a importincia dos modelos taylorista e
fordista de gestdo, os quais permitiram o grande desen-
volvimento dos paises ocidentais neste século, e ainda
continuam permitindo, em algumas circunstancias. En-
tretanto, olhando para o presente e para o futuro, cada
vez mais esses modelos tornam-se restritivos as empre-
sas, para enfrentarem os desafios da competitividade
no mercado. A busca da concepclo transformada,
que torne as empresas mais eficientes, inovadoras e
competitivas, é uma corrida j4 iniciada.

De acordo com Best (1990), enquanto governos e
economistas focam suas analises no declinio industrial
e na competitividade em aspectos macroecondmicos e
financeiros como taxa de ciAmbio, oferta de moeda,

politicas de impostos e tarifas etc., o problema da
deterioragio na competitividade industrial vai se agra-
vando. A causa principal dessa deterioragdo é a emer-
géncia, em outros paises, de nova competi¢do, condu-
zida por empresas baseadas em conceitos de produgdo
¢ de organizagfo diferenciados, em cujo centro estaria
a empresa empreendedora, organizada de cima em
baixo para buscar melhoramentos continuos em méto-
dos, produtos e processos. A busca de melhoramentos
continuos é estratégia baseada na produgdo, que rede-
finiu o significado da atividade em presarial, saindo de
seu tradicional enfoque individualista para um concei-
to coletivista. A empresa empreendedora procura a
vantagem competitiva pelo projeto de produto supe-
rior, flexibilidade organizacional e comprometimentos
organizacionais na solugfo de problemas, persisténcia
em detalhar e integragfo entre o pensamento e o fazer
nas atividades do trabalho.

NOVOS PARADIGMAS DE PRODUCAO,
GESTAO E ORGANIZACAO DO TRABALHO

Virios estudos foram dedicados a procura dessa
nova concepglo, examinando experiéncias de paises
mais desenvolvidos em termos tecnolégicos, econémi-
cos e sociais e comparando-as com a brasileira (Hirata
et alii, 1991; Fleury, M.T., 1990; Fleury, A., 1990), ou
com as de outros paises (Best, 1990; Dertouzos et alii,
1990; Archier & Sérieyx, 1989; Naisbitt & Aburdene,
1987). Esses paradigmas tém como caracteristicas co-
muns a preocupagdo com qualidade e produtividade,
produgio flexivel, utilizagdo de recursos humanos po-
livalentes ou multifuncionais, trabalho em grupo e for-
mas organizacionais conducentes a criagdo de clima
favoravel a inovagdo e a competitividade empresarial.

Um modelo com essas caracteristicas poderia ser
considerado como concepgfo transformada ideal ou
utopia da empresa competitiva. Entretanto, algumas
experiéncias recentes guardam caracteristicas seme-
lhantes a essas, embora diferentes entre si e sob diver-
sos contextos, estorias e culturas. Sdo os casos da
experiéncia sueca com grupos semi-auténomos de tra-
balho na indastria automobilistica; a experiéncia da
chamada TerceiraItilia ou Emilia-Rom agna, de parce-
rias entre pequenas ¢ médias empresas, em distritos
industriais; e o caso do Jap#do, de produgido em massa
com especializagdo flexivel e novas formas de organi-
zagdo do trabalho e gestdo dos recursos humanos.

Essas experiéncias foram objeto de anélise compa-
rativa de trabalho realizado recentemente (Albuquer-
que, 1992), procurando examinar as caracteristicas
principais da organiza¢io da produgdo, das relagdes de
trabalho e das politicas e gestdo de recursos humanos,
identificando eventuais pontos comuns entre elas.

Em que pesem as limitag3es metodoldgicas da
com paragdo entre experiéncias inseridas em diferentes
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contextos econdmicos e sociais, a identifica¢io desses
pontos € importante 4 medida que possibilita o delinea-
mento das caracteristicas basicas da nova concepgéo
organizacional postulada.

Na organizagdo da produgdo os trés modelos estu-
dados, apesar de seguirem solugdes diferentes e escalas
de produgdo também diferenciadas, apresentam como
pontos comuns utilizagdo de alguma forma de produ-
¢do flexivel, uso intensivo de recursos tecnoldgicos e
busca constante de inovagdes tecnoldgicas. As condi-
¢Oes brasileiras de produgdo estdo longe de alcangar
posicionamento semelhante a qualquer dos trés mode-
los apresentados, embora seja crescente nos ultimos
anos o uso de técnicas como CCQ, Kanban, TQS e
outras por empresas industriais mais avangadas. Entre-
tanto, nossa politica industrial € os programas de qua-
lidade, produtividade (PBQP) e competitividade (PCI)
ainda estdo no papel, longe de aplicag8o pratica siste-
mdtica e consistente. No que se refere as relagSes entre
empresas, cabe destacar a experiéncia da Terceira Ita-
lia, especialmente quanto a formas cooperativas e re-
des de produgio, que podem trazer indicag¢des valiosas
para o grande universo das pequenas ¢ médias empre-
sas industriais brasileiras.

Uma das caracteristicas comuns ressaltadas na or-
ganizagdo do trabalho das trés experiéncias analisadas
¢é a énfase dada ao trabalho em grupos. A busca de
flexibilidade, enriquecimento do trabalho, polivalén-
cia, aumento das qualifica¢des profissionais, participa-
¢do dos trabalhadores no processo de inovagdo
tecnolégica € outras decisdes da produgdo déa-se no
trabalho em equipes. O grupo tende a ser mais criativo
do que o individuo, e a participagdo grupal traz maior
comprometimento das pessoas com as metas, princi-
palmente quando definidas por elas mesmas. O contro-
le das atividades ¢ também realizado pelo grupo, na
verificagdo do cumprimento de metas estabelecidas, e
pela forma de pressdo sdcio-técnica na qual os mem-
bros do préprio grupo realizam controle de desempe-
nho. Trabalho em grupo ¢é raramente enfatizado nas
empresas brasileiras, uma vez que pressupde certa es-
tabilizagdo da forga de trabalho, alto nivel de qualifi-
cacdo e formacgdo, condi¢des nfo verificadas na maior
parte da forga de trabalho no pais. )

No que se refere as relagdes de traballio observa-se,
nos trés casos, intensa participagio dos sindicatos na
discussdo dos projetos de inovagdes ¢ das condigdes
de trabalho nas empresas. Tanto no caso sueco como
no italiano, trata-se de sindicatos fortes, com longa
tradigdo de atuagdo sindical € que contam com instru-
mentos poderosos para acompanhar negociagdes e
acordos. No Japdo, o sindicalismo de empresa facilita
a mobilizagdo de capacidade e qualificagdo dos traba-
lhadores para a competitividade industrial. No Brasil,
as relagdes sindicais ocorrem em estrutura totalmente
diferente, através da representagio de cada classe (pa-
tronal e operaria), na maior parte das vezes de forma

antagdnica, polarizando mais as diferengas entre as
classes do que os possiveis interesses convergentes.
Nas trés experiéncias estudadas, apesar de diferen-
¢as estruturais, socio-econdmicas e culturais existen-
tes, as politicas de recursos humanos adotadas
guardam incrivel coeréncia com organizagdo da pro-
dugio, organizagdo e relagBes de trabalho, tendo como
premissa principal a valorizacdio do talento humano
na empresa. As carreiras flexiveis, pouco especializa-
das e nio atreladas a uma estrutura rigida de cargos, o
treinamento intensivo e continuo, incluindo as rota-
¢Bes de fungdes internamente, o recrutamento de pes-
soal com énfase no potencial para desenvolvimento, o
trabalho em equipes, sdo politicas que tratam de forma
integrada do desenvolvimento dos talentos humanos
da empresa, envolvendo-os no esfor¢o comum da pro-
cura continua da qualidade dos produtos, da produtivi-

dade do trabalho e da competitividade industrial. A

politica de remunerag¢do com pequenas diferenciagdes
salariais € nfo atrelada a estrutura de cargos viabiliza
as rotagdes de fungdo no trabalho e a polivaléncia da
mio-de-obra. Mais uma vez, no caso brasileiro, sdo
raras as “ilhas de exceléncia” (Marcovitch, 1990), nas
quais essas condi¢des de politicas de recursos humanos
integradas e voltadas para a valorizagdo do talento
humano na empresa subsistem. Curiosamente, sédo jus-
tamente os casos de empresas brasileiras ou multina-
cionais bem-sucedidas e com petitivas no mercado.

POLITICAS E GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS E COMPETITIVIDADE: EM
BUSCA DE UM NOVO MODELO

Comparaciio entre concepgies organizacionais: a
visdo transformada

A comparagdo entre experi€ncias ou modelos € um
dos meios utilizados para entender fendmenos comple-
xo0s, Modelo ¢ uma abstragdo da realidade que permite
identificar as caracteristicas distintivas do fen6meno
estudado, embora sob riscos de generalizagdo excessi-
va ou de simplificag@o e reducionismo. Entretanto, ¢
abordagem extremamente valiosa nos casos de temas
abrangentes € complexos, como o que aqui esta sendo
tratado.

Nesse sentido, mesmo incorrendo nos riscos men-
cionados, pretende-se identificar os parimetros basi-
cos de um paradigma geral de politicas e gestdo de
recursos humanos que guardem certa coeréncia com
os novos modelos de gestdo da produgio e de organi-
zagdo do trabalho, contribuindo para tornar as empre-
sas mais competitivas. O termo coeréncia esta sendo
utilizado no sentido da compatibilidade ldgica entre
os varios subsistemas que compdem um sistema m aior.
Os varios subsistemas (organizagdo do trabalho, poli-
ticas e gestdo de recursos humanos) devem utilizar a
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mesma légica para atuar na diregdo da consecugio dos
resultados almejados pelo sistema-empresa, ou seja, de
eficacia organizacional. Esta nogio estd ligada a outra,
denominada otimizac¢io conjunta em um sistema em
funcionamento, explicada por Eric Trist, do Instituto
de Relagdes Humanas de Tavistock (Vail, 1990).

Um sistema em funcionamento refere-se a um tipo
de coleg3o organizada de pessoas e coisas. Coisas
podem ser ferramentas e maquinarios, das mais sim-
ples as mais complexas. Pessoas podem funcionar
como individuo e/ou pares, trios ou grupos. Para colo-
car o sistema em funcionamento é necessario fazer as
coisas, cuja utilizagdo € governada por um conjunto de
leis, interagirem eficazmente com as pessoas que, por
sua vez, tém seu comportamento governado por outro
conjunto de leis. As leis que governam a utilizagdo das
coisas sfo leis fisicas; por exemplo, de mecanica, de
termodindmica, de hidraulica e de eletronica. As leis
que governam o comportamento dos homens sdo as da
psicologia, da sociologia, da biologia e da ciéncia po-
litica. Leis do animado e do inanimado, cada qual com
seus proprios imperativos, suas proprias oportunida-
des. Muitas vezes, as pessoas podem tentar inverter
uma classe de leis para a outra, isto é, investigar e
interpretar o comportamento das entidades animadas
pelas leis do inanimado, ou vice-versa. Nesse sentido,
otimizaglio conjunta ¢ o curso do processo, num sis-
tema de trabalho, em que os varios eclementos estdo
atuando, mas nfo além dos limites estabelecidos pelas
leis que governam o seu comportamento € nas quais o
comportamento de um elemento ou subsistema parti-
cular nfo esta impedindo que algum outro elemento se
comporte de acordo com as leis que o regem. Um
exemplo simples ilustra o significado da otimizagio
conjunta: um automdvel pode ser capaz, dentro das leis
que o governam, de atingir 300 km por hora; mas uma
dada pessoa pode ndo ser capaz de dirigir nessa velo-
cidade. Assim, a 300 km/h nfo hi condigdes para
otimizagdo conjunta. E onde se quer chegar com essa
discussdo um tanto quanto abstrata? Volte-se ao ponto
do termo coeréncia, utilizado no inicio deste topico,
ndo basta estruturar cuidadosamente um subsistema,
deixando os demais acompanharem seu passo, assim
como ndo é suficiente esperar que os diversos subsis-
temas se integrem automaticamente. E necessario de-
finir algumas premissas basicas de alto grau de
generalizagdo sobre a integragio tecnologias/produ-
¢do/organizagdo do trabalho/pessoas, cuja légica seja
convergente para a proposi¢do de um paradigma coe-
rente de gestdo de recursos humanos.

As empresas brasileiras encontram-se em posigdo
de inferioridade quando comparadas as dos paises
estudados em termos de gestdo, organizagdo do tra-
balho e da produgio, relagdes de trabalho e politicas
e gestdo de recursos humanos. Foram analisados os
pontos comuns entre experiéncias da Suécia, da Ita-
lia e do Japdo, paises notoriamente na vanguarda da

competitividade mundial, seguindo entretanto,
premissas de produgio e comercializagdo diferen-
tes. Ficou constatado que, embora seguindo dife-
rentes premissas bdsicas, em contextos econd-
mico-sociais diferenciados, os modelos de gestdo
desses paises apresentam varias caracteristicas em
comum. Essas caracteristicas serdo analisadas sob
o enfoque de politicas e gestdo de recursos huma-
nos, procurando comparar a antiga € a nova con-
cepgdo organizacional (Kochan & Useem, 1992).
No quadro apresentado a seguir sio contrapostas
duas concepgdes organizacionais em termos de gestdo,
organizagdo do trabalho e da produgdo, relagdes de
trabalho e politicas de recursos humanos. A andlise das
caracteristicas relacionadas ddo nog¢do das mudangas
organizacionais profundas que devem ocorrer caso a
empresa objetive passar de uma concepgfo para outra.
Essa analise deve ser realizada com critério, por se
abstrair da consideragdo de contextos sécio-econémi-
cos em que a empresa esta inserida e por envolver
raciocinios extremos ou no limite, os quais devem
necessariamente ser adaptados ao considerar casos es-
pecificos da realidade empresarial. Entretanto, racioci-
nios no limite podem ajudar a entender as premissas
basicas da nova concepgio, que orientardo a (re)for-
mulagfdo das politicas de recursos humanos. Este tipo
de raciocinio foi utilizado com sucesso em estudo de
caso sobre uma empresa estatal brasileira, com parando
dois tipos extremos de modelos de gestdo de recursos
humanos (Albuquerque, Leme & Zaccarelli, 1986).

Premissa hdsica: orientacdo para resultados

Cabe considerar estarem as caracteristicas apresen-
tadas no quadro intimamente inter-relacionadas, afe-
tando e sendo afetadas umas pelas outras na realidade
da empresa. Sua apresentagdo de forma individualiza-
da é meramente analitica e didatica.

Portanto, as inter-relagdes entre elas devem ocorrer
de forma coerente com os obhjetivos ou resultados
esperados. Essa parece ser caracteristica primordial,
genérica e subjacente a todas até aqui apresentadas,
principalmente se analisada sob o enfoque da compe-
titividade. Entretanto; trata-se de questdo complexa e
polémica, especialmente na drea de recursos humanos,
na qual os resultados da aplicagdo das politicas e da
realizagfo de programas nfo sdo necessariamente tan-
giveis e mensuriveis.

Entre os vérios autores preocupados com o tema
ressaltam-se Fitz-enz (1984), voltado especificamente
para formas de mensuragdo de resultados em recursos
humanos, e Evans (1986) cujo enfoque sdo os resulta-
dos estratégicos da administragdo de recursos huma-
nos. A tendéncia moderna tem sido a de usar indica-
dores de resultados ou de desempenho empresarial,
considerando as diversas areas da empresa.

Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 27, n. 4, p. 16-29, outubro/dezembro 1992 21



Concepgdes Organizacionais Comparadas

Modelo

Caracteristicas
Distintivas

Antlga Concepgiio

Nova Concepgiio

« Estrutura organizacional

» Produgio
« Organizagio do trabalho

« Realizagiio do trabalho
« Sistema de controle

Relagdes de trabalho

« Nivel de educagdo e formagdo requerido

» Relagdes empregador-empregado
« Relagdes com sindicatos

« Participagiio dos empregados nas decisdes
- Poljticas de recursos humanos

« Politica de emprego

« Politica de contratagio

« Politica de treinamento

« Politicas de carreiras

« Politica salarial

« Politica de incentivos

Altamente hierarquizada, separagio quem
pensa ¢ quem faz

Em massa, linha de montagem

Trabalho muito especializado, gerando
monotonia ¢ frustragdes

Individual
Enfase em controles explicitos do trabalho

Baixo, trabalho automatizado e especializado

Independéncia

Confronto, baseado na divergéncia de
interesses

Baixa, decisBes tomadas de cima para baixo

Foce no cargo, emprego a curto prazo

Contrata para um cargo ou conjunto
especializado de cargos

Visa ao aumento do desempenho na fungio
atual -

Carreiras rigidas e especializadas, de
pequeno horizonte ¢ amarradas na estrutura
de cargos

Focada na estrutura de cargoé, com alto grau
de diferenciag3o salarial entre eles

Uso de incentivos individuais

Menor nimero de niveis hierdrquicos,
reduglo das chefias intermedidrias, jungio
do fazer e do pensar

Produgdo flexivel, diferentes formas
Trabalho enriquecido, gerando desafios

Em grupo
Enfase no controle implicito, pelo grupo

Alto, trabalho enriquecido ¢ intensivo em
tecnologia

Interdependéncia, confianga mitua
Didlogo, busca da convergéncia de interesses

Alta, decisdes tomadas em grupo, de baixo
para cima

Foco no encarreiramento flexivel, emprego
a longo prazo

Contrata para uma carreira longa na empresa

Visa a preparar o empregado para as
fungdes futuras

Carreiras flexiveis, de longo alcance, com
permeabilidade entre diferentes carreiras

Focada na posigdo, na carreira e no
desempenho, com baixa diferenciagio entre
niveis

Foco nos incentivos grupais, vinculados a

resultados empresariais

O caso da empresa de telecomunicagoes

Existem situagdes nas quais a vinculagdo entre mu-
dangas implantadas e resultados obtidos é bastante
tangivel. E o caso de uma industria eletrénica de tele-
comunicag¢des de S8o Paulo, objeto de analise por este
autor. A empresa atuava em mercado cativo, protegido
pela reserva de mercado, produzindo principalmente
centrais telefénicas. Pela possibilidade de aumento da
concorréncia, a administragdo passou a preocupar-se
mais com aumento de produtividade.

Na fabrica, a partir de 1988, foram implantadas
varias mudangas em produgdo, organizagdo do traba-
lho e priticas de gestdo de recursos humanos. Foram
montados grupos de CCQ, Kanban, grupos de melho-
rias continuas; implantados just-in-time e controle es-
tatistico de processo, com ampla participagdo do
operariado; introduzida a ginastica matutina na fabrica,
voluntaria, mas freqiientada por 95% dos trabalhado-
res; para melhorar as comunicacdes intergrupos e che-
fias, foi implantado o café com o chefe, incluindo
grupos de pessoas escolhidas aleatoriamente e com
agenda aberta. Um curioso sistema também implanta-
do é o chamado como estou: cada empregado tem trés

cartdes, um verde, um amarelo e um vermelho, dos
quais deve ser fixado no local de trabalho diariamente
aquele que reflita seu estado de espirito naquele dia; se
colocar o vermelho, significa que esta com problemas
e, nesse caso, o supervisor deve procura-lo e oferecer
ajuda na solugio do problema enfrentado. Foram rea-
lizados ainda altos investimentos na formagdo de re-
cursos humanos, com treinamento on-the-job, fora do
trabalho, implantado o self control (operador que con-
trola também a qualidade) e o operador multifuncional.
Campanha digna de registro, desenvolvida por um gru-
po de CCQ, foi a da fAbrica limpa, ambiente limpo.

Diversos resultados positivos foram obtidos: desde
pequenas altera¢Ses no processo produtivo, com apoio
de equipamentos simples, ganhos no ritmo de produgdo
e solugdes de problemas localizados, até resultados de
maior monta. O resultado mais significativo foi a redu-
¢io do tempo de fabricagdo da central telefénica AXE,
de 47 dias para apenas quatro dias, através de redugdes
sucessivas ao longo de dois anos, economizando milh§es
de ddlares envolvidos no processo; o surpreendente € que
esse resultado supera em muito padrdes de outras plantas
da empresa em paises mais desenvolvidos, dispondo de
melhores recursos tecnolégicos.
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A area de pesquisa e desenvolvimento (P&D) tam-
bém passou por amplas mudangas em seu sistema de
gestdo, enfatizando trabalho em grupo, participagio,
comunicagdes e treinamento intensivo no trabalho. Fo-
ram implantados planos de responsabilidade com par-
tilhada (quem toma a decisdo é quem estd mais perto
da agdo); planos de desenvolvimento de competéncia,
com treinamento on-the-job e rotagdo de fungdes; pla-
no de encarreiramento técnico; administragdo por wal-
king around e reunides com clientes internos. O
resultado mais significativo obtido, além do engaja-
mento da equipc com as mctas gerais cstabclecidas, foi
a redugdo do ciclo médio de desenvolvimento na area
de comunicagdes (transmissido) de 24 meses para oito
meses (a meta para dezembro de 1992 é a redugio do
ciclo médio para cinco meses).

O plano de exceléncia do banco

Retomando a discussdo da mensuragdo dos resulta-
dos, cabe lembrar que a relagdo mudanga organiza-
cional — resultados nem sempre € tio direta e
tangivel. E o caso de um grande banco paulista estu-
dado, que introduziu uma série de mudangas no siste-
ma gerencial e nas politicas de recursos humanos
visando a aumentar sua competitividade. Foram im-
plantados planos para atingir metas de algadas geren-
ciais; divisdo por unidades, estratégias de negdcios,
administragdo participativa; realizados investimentos
em treinamento gerencial; e defini¢do do perfil ideal
do gerente. Vale lembrar que o ambiente do sistema
bancario brasileiro tem se tornado cada vez mais com-
petitivo: “o niimero de instituigdes duplicou e o volu-
me de negdcios caiu nos ultimos cinco anos (...) nessa
conjuntura, qualidade e produtividade nd3o sdo modis-
mos, mas imperativos de sobrevivéncia para a empresa
bancaria (...) que realizou vultuosos investimentos em
automagfo, informatica e telecomunicagdes, procuran-
do se modernizar, e dependendo hoje menos da tecno-
logia e mais de recursos humanos para obter resultados
satisfatorios” (Cochrane Jr., 1991). Entretanto, as mu-
dangas realizadas, embora revelando prioridade para
investimento em recursos humanos e mudangas orga-
nizacionais como forma de melhorar sua posigdo com-
petitiva, ndo conseguiram deixar evidentes os
resultados da implantagdo de seu programa de exce-
léncia gerencial. Apesar disso, o Banco tem bom po-
sicionamento no mercado, departamento econémico
que produz ampla gama de indices e indicadores de
resultados e vem conseguindo bons resultados nos 1l-
timos anos, ndo se podendo afirmar, dentro do enorme
conjunto de variaveis afetando os resultados bancarios,
com grande peso para varidveis macroeconémicas, que
esses resultados decorrem daquelas especificas mu-
dangas organizacionais implantadas. Esse caso pode
ilustrar a complexidade da questio de mensuragfo de
resultados em setores diferenciados e a dificuldade de

aferir a consisténcia de politicas adotadas, relacionan-
do-as a resultados almejados.

Contudo, apesar de eventuais dificuldades na men-
suracgdo de resultados ou na escolha de indicadores de
resultados empresariais associados as mudangas orga-
nizacionais, essa é premissa fundamental para um mo-
delo de gestdo de recursos humanos nanova concepgio
de empresa competitiva.

A procura continua de resultados — qualidade dos
produtos, inovagdo em produtos, processos e sistemas de
gestdo e produtividade no trabalho, essenciais na com pe-
titividade empresarial — ocorrera através de processos
de mudanga organizacional. Estas mudangas depende-
rdo, evidentemente, de diferentes contextos — interno a
empresa e extemo, representando o ambiente onde esta
inserida (Albuquerque, 1988). O contexto interno inclui
a posigdo da empresa no que se refere a estruturagfo de
seus negdcios, segmentagdo mercadoldgica, padrdes da
cultura organizacional, padr&es das relagdes de poder e
tendéncias do clima organizacional (Fischer, 1991). O
contexto externo envolve sua interagdo com os mercados
(trabalho, concorréncia, clientes, consumidores poten-
ciais, fomecedores), com o govemo e as diferentes in-
fluéncias de politicas publicas, conjuntura econdémica,
movimentos sociais e politicos e valores sociais e cultu-
rais, vigentes e prospectivos. Trabalho em grupo, parti-
cipagdo dos empregados nas inovagdes, elevagdo do
nivel de qualificagdo do corpo de empregados e relagdo
de emprego mais duradoura sio caracteristicas da nova
concepgio de relagdes de trabalho do modelo, que devem
se harmonizar coerentemente na busca de resultados em-
presariais.

A nova concepcio e as relagdes de trabalho

A procura da identificagdo de parametros basicos
para a formulagdo de politicas de recursos humanos
ocorre, ultimamente, com pontos de partida diferentes,
mas resultados muitas vezes convergentes.
Em pesquisa realizada recentemente, a partir de enfo-
que de cultura organizacional, reunindo estudos de casos
em setores tecnologicamente avangados no Brasil, Fleury
(1991) destaca como importantes trés parametros basicos:
» “estabilizagdo da forga de trabalho, envolvendo os
vérios niveis de empregados: operacionais, técnicos
e gerenciais;

¢ qualificagdo e desenvolvimento do quadro de empre-
gados, principalmente das categorias consideradas
chave para a empresa,

e comunicagfo e criagdo de sistemas de gestdo mais
participativos”.

“Operacionalizando esses pontos nas diferentes
praticas de captagéo, treinamento, carreira, remunera-
¢do ter-se-ia como objetivo desenvolver cultura forte
e consistente de empresa ou, pelo menos, negociada
entre as vdrias categorias” (Fleury, 1991).
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A qualifica¢do e desenvolvimento dos empregados

O que faz algumas das maiores industrias de alta
tecnologia do mundo investirem 15% de sua folha de
pagamento na formagdo de pessoal?

Para ser competitiva, a empresa necessita de corpo
gerencial e de empregados com nivel de educacgio,
formagdo e qualificagdo profissional cada vez maior.

Na produgdo, as inovagdes na tecnologia e no pro-
prio sistema de gestdo da produgdo implicam necessi-
dade de recursos humanos de alto nivel de qualifi-
cagdo. Na nova concepgio da empresa competitiva,
tecnologia e recursos humanos qualificados andam
juntos, a procura continua de inovagdes, qualidade dos
produtos e produtividade.

No entanto, o atual sistema de escolaridade formal
e de formagdo de recursos humanos ndo vem atenden-
do adequadamente as necessidades ditadas pela com-
petitividade industrial. A revolugdo na educagdo e na
formagdo de recursos humanos é imperativo consen-
sual, restando discutir as formas e iniciar a a¢fo. Essa
agdo afigura-se tdo expressiva, que deve envolver to-
dos os agentes da sociedade; a necessidade de mudan-
¢as no sistema educacional ¢ demasiado grande e exige
investimentos de tal vulto, que a tarefa ndo pode ficar
dependendo apenas do Estado e do governo. Cabe as
empresas assumirem parcela cada vez maior na educa-
¢do e na formagdo de recursos humanos, a exemplo do
que ocorre em outros paises e esta sendo feito por
algumas empresas brasileiras. Em paises desenvolvi-
dos existem casos até de cursos de pas-graduagdo com
patrocinio e atuagio conjunta (formagio académicaem
conjunto com estigio e trabalho nas préprias empre-
sas) de empresa ou grupo de em presas articuladas para
essa finalidade, como ocorre com o MBA realizado
pelo GMI — Engineering & Management Institute—,
patrocinado por General Motors, IBM e outras grandes
empresas, em Detroit, EUA. No Brasil, foi recentemente
criada uma Universidade em Campinas, patrocinada por
um grupo de empresas multinacionais francesas, visando
a formagfo de pessoal para o ramo de hotelaria, adminis-
tragdo hoteleira e servigos (OESP, 1992).

A emergéncia de novo profissionalismo na produgio
em fungio de mudangas na tecnologia, elevagdo no nivel
do trabalho e tendéncia do trabalho em grupo, conduzin-
do ao operador multifuncional (Roesch & Antunes,
1990), torna as exigéncias educacionais ¢ de formagio
pardmetro fundamental do novo modelo de relagdes de
trabalho e gestdo de recursos humanos nas empresas.

Uma relagdo de emprego mais duradoura: a
estabilizacdo da forga de trabalho

Emprego a longo prazo é pré-condi¢io para criagio
de equipes engajadas, investimentos na qualificagdo do
empregado multifuncional e existéncia de clima propi-
cio a inovagio.

Emprego a longo prazo nfio se equipara a estabi-
lidade de emprego existente no servigo publico brasi-
leiro, nem se refere a pratica do mercado de trabalho,
tradicionalmente de alta mobilidade e rotatividade de
mao-de-obra.

Antes de tudo, na nova concepgio, deve-se tratar de
pardmetro basico do novo modelo de gestdo de recur-
sos humanos e de estratégia empresarial. Os investi-
mentos em educagdo e treinamento so6 trardo resulta-
dos para a empresa caso o empregado possa aplicar o
aumento de qualificagdo obtido na prépria situagio do
trabalho. Como uma empresa pode investir em recur-
sos humanos, se altas taxas de turnover podem reverter
esse investimento em beneficio do concorrente? Por
outro lado, como um individuo pode se dedicar a busca
de inovagdo, melhoria continua, da qualidade e produ-
tividade no trabalho, participando de grupos, se ndo
tem perspectivas de carreira e estd tentado continua-
mente por novas ofertas no mercado de trabalho, ou se
freqilentemente pesam sobre ele as ameagas do facdo,
do corte de pessoal, da rotatividade induzida?

O empregado sentir-se-a engajado com as metas da
empresa ao se perceber valorizado enquanto pessoa
participante de um grupo, enfrentando desafios co-
muns, e no um niumero ou mais uma pega da engre-
nagem, substituivel a qualquer momento.

Essa valorizagdo traduz-se em relagdes de trabalho
e politicas de recursos humanos que proporcionem de
forma continua envolvimento e desenvolvimento com-
pleto do empregado no trabalho.

Trabalho em grupo, participagdo dos empregados e
comunicagdes na empresa

A tendéncia ao trabalho em grupo e a adogdo de
sistemas de gestdo mais participativos ficou caracteri-
zada ao longo deste trabalho, constituindo premissa
importante na defini¢do da nova concepgdo de siste-
mas de gestdo na empresa competitiva.

As trés experiéncias estudadas (japonesa, sueca ¢
emiliana) tém como caracteristica comum o trabalho
em grupo e a participagdo dos empregados na inovagdo
tecnologica e nos sistemas de gestdo. Essas caracte-
risticas sio também distintivas entre a antiga e anova
concepgdo organizacional, ja que tém sido evidencia-
das a obsolescéncia da organizagdo taylorista, dos es-
tilos autocraticos de gestio e dos sistemas conflituosos
nas relagdes de trabalho, e a sua ineficacia na compe-
titividade industrial no contexto atual.

Um conjunto de textos, entre os mais recentes, com
novas idéias e testemunhos de experiéncias de van-
guarda demonstra trés linhas de evolugdo da participa-
¢do dos trabalhadores na gestdo das empresas:

e revitalizagdo do debate sobre participagdo e pra-
ticas participativas, em todo o mundo, inclusive
no Brasi](z);
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» deslocamento notavel da discussdo sobre participa-
¢do em diregdo 3 empresa, em detrimento de outros
campos de negociagdo social; e

* emergéncia de nova gerac¢lio de participacfo, que
podera revolucionar o jogo das relagdes de trabalho
hoje praticadas (Gaudier, 1988).

Embora constituam premissas importantes na busca
de novos modelos de gestdo de recursos humanos na
nova concepgdo organizacional, trabalho em grupos e
participagdo dos empregados necessitam ser melhor
entendidos e conceitualizados.

Tanto trabalho em grupo como participagdo dos
empregados nos sistemas de gestdio tém comportado
variedade de entendimentos. A participagdo dos em-
pregados pode ser vista como simples participagdo em
um grupo de trabalho e o entendimento da participagdo
como “o novo conceito de democracia industrial e
alavanca da reorganizagdo estrutural e modernizagdo
das relagdes sociais” (Borzeix & Linhart, 1988).

Em pesquisa realizada junto a associados da
ABINEE — Associagio Brasileira da Induastria Eletro-
Eletrénica— e da ANPAR — Associag8o Nacional de
Administragdo Participativa —, em S3o Paulo (Albu-

Governo - Sindicatos — Fornecedores — Tecnologia — Clientes — Concorréncia — Mercado de Trabalho

Contexto Externo

Inovagées

!
!

Qualidade

!

Competitividade

Produtividade

Resultados
Nova
Concepcio
Relacdes de trabalho 1 Politicas de recursos humanos: premissas
¢ Qualificagdo e desenvolvimento ¢ Valorizag8o dos talentos humanos
¢ Emprego mais duradouro ¢ Atragio e manutengdo de pessoas de alto
e Trabalho em grupo, participagdo e potencial
comunicagdes * Motivagdo e mobilizagdo
* RelagGes com sindicatos, convergéncia ¢ Crescimento funcional
de intercsses ¢ Incentivos de base grupal
v ¢ Politicas integradas
Contexto Interno

Cultura - Poder — Padrdes Tecnoldgicos — Sistemas de Gestdo — Comunicagies

Novo Paradigma da Gestido de Recursos Humanos e Relagdies de Trabalho Para a Empresa Competitiva
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querque, 1991), pode ser constatado que entre as 97
empresas respondentes, 60 haviam implantado alguma
modalidade de gestido participativa; o entendimento
sobre o significado da gestdo participativa ia desde
simples grupo de CCQ na fabrica até conjunto integra-
do de experiéncias participativas nos diversos niveis
da empresa, ou seja, uma nova forma gerencial.

Ha quem entenda o termo participagdo como “o
envolvimento em um grupo com responsabilidade por
um produto completo (o produto pode ser um conjunto
de recomendagdes, um plano, uma decisdo, uma solu-
¢do para um problema em uma area de trabalho, ou o
préprio resultado da area de trabalho™ (Kanter, 1985).
A participagio é equiparada ao trabalho em grupo e
a administragio participativa com a criacfio e orien-
tacio de um grupe colaborativo mais amplamente
consultado e informado do que o usual, com respon-
sabilidade por planejamento ¢ alcance de resulta-
dos. Os grupos sdo compostos por pares nominais e
minimizam as relagdes de autoridade e diferenciagGes
organizacionais entre os membros, exercitando contro-
le integrado sobre suas operagdes internas. Nesses ter-
mos, os conceitos de participagdo € de equipes de
trabalho estdo interligados.

As experiéncias e a literatura tém indicado que
trabalho em grupo e participagdo sdo mais apropriados
em determinadas condigdes (para compartilhar novas
fontes de experiéncia e especialidades, para conseguir
colaboragdo ¢ estimular melhores desempenhos, cons-
truir o consenso em temas controversos, desenvolver ¢
educar pessoas através de sua participagfo etc.) e ndo
sdo apropriados em outras (quando claramente uma
pessoa tem maior especializa¢do no assunto do que
todas as outras, quando ndo ha tempo para discussdo
etc.). O importante a ser considerado é a cautela neces-
saria para ndo criar expectativas irrealisticas com rela-
¢do a trabalho em grupo e participagio dos empregados
nas decisGes gerenciais, bem como reconhecer que
administragdo participativa significa necessitar tanto o
trabalho em grupo como a participagio serem coorde-
nados, a fim de serem atendidos os interesses dos
diversos stakeholders.

As comunicacides internas tendem a ser muito
mais efetivas em empresas com culturas participativas
e uso intensivo do trabalho em grupo. Ao mesmo tem-
po, representam pré-condigdo para o sucesso do traba-
lho em equipes. No caso citado anteriormente, da
empresa de telecomunicagdes, a divulgagio das metas
do grupo e o acompanhamento da realiza¢gdo do crono-
grama de trabalho tiveram importincia fundamental na
comunicagdo dos grupos com as chefias, além de man-
ter continuamente claro para seus membros o desafio
que juntos enfrentavam. A discussdo interna das metas
tem papel fundamental no sentido da clarificagfo e do
comprometimento de todos os membros, enquanto a
divulgagdo final do desafio superado representa o cli-
max da satisfagdo psicolégica do grupo.

Portanto, a questio da comunicagfo interna esta
intimamente relacionada ao funcionamento dos grupos
de trabalho e a participagdo dos em pregados, integran-
do-se como premissa‘do modelo postulado.

Relagdes com sindicatos

Na nova concepgfo, as relagdes com os sindicatos
deverdo ser orientadas para a busca da convergéncia
de interesses entre empregados e administragfo, ndo
polarizando divergéncias e conflito, conforme pode ser
visualizado no quadro apresentado anteriormente.

Essa tarefa é extremamente complexa na atual estru-
tura sindical brasileira, a qual prevé negociagdo através
de representantes de classes empresariais e de trabalha-
dores e ndo negociagio direta em nivel de empresa, como
ocorre no Japdo. A legislagdo prolixa, defasada e o inter-
vencionismo do Estado na questfo contribuem para difi-
cultar as negociagfes entre as partes.

No entanto, na pratica, tém ocorrido algumas expe-
riéncias inovadoras no campo, como por exemplo
mesa de negociagdo direta, e alguns acordos acertados
diretamente entre sindicatos e empresas. A crescente
participagio conjunta de representantes patronais e la-
borais em debates sobre novos modelos de negociagdo
trabalhista® e a procura de solugdes para a crise eco-
némica brasileira mostram amadurecimento crescente
das partes.

A nova concepcio e as caracteristicas das
politicas e gestido de recursos humanos

O processo de mudangas organizacionais necessarias
para tornar as empresas mais competitivas, na nova con-
cepgdo, exigira definicdo de novos contornos para poli-
ticas de recursos humanos, voltadas para obtengdo de
resultados em termos de inovagdes, qualidade de produ-
tos ou servigos e produtividade no trabalho.

Guardadas as diferengas de contextos interno e ex-
terno de cada empresa, o exame do quadro oferece
visualizagio da diregdo e dos contornos que essas po-
liticas deverdo assumir, se comparadas a antiga € a
nova concepgoes.

As politicas de recursos humanos na antiga concep-
¢do seguem os parimetros tayloristas ou fordistas de
organizagdo do trabalho e da produgio.

Politicas de recursos humanos

Para guardar coeréncia com os novos padrdes tec-
nolégicos de organizagdo da produgio e do trabalho e
relagdes de trabalho na nova concepgdo, politicas e
gestdo de recursos humanos deverdo assumir como
premissas as necessidades de:

e valorizagdo dos talentos humanos na empresa —
trata-se de gerir o trabhalho e as pessoas e ndo sim-
plesmente recursos ou nimeros;
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* atragdo ¢ manutengdo de pessoas de alto potencial e
qualificagdo para o trabalho;

e criagdo de condigBes favoraveis a motivacgio indivi-
dual e 3 mobilizag@o dos grupos em torno das metas
organizacionais;

» possibilidade de crescimento funcional e desenvol-
vimento profissional na prépria empresa;

» oferecimento de incentivos vinculados a resultados
da atividade empresarial, de preferéncia com base
grupal ou coletiva; e

» adaptagio de politicas integradas de recursos huma-
nos a realidade da empresa e ao contexto externo
econémico-social e politico no qual atua.

Essas premissas, especificas para a concepgdo das
novas politicas de recursos humanos, complementam
a proposigdo maior, colocada anteriormente, de orien-
tagdo para resultados.

Assim, os contornos gerais das politicas de recursos

humanos na nova concepgdo organizacional devem
contemplar:
s Politica de contratacfo — enfatizando o potencial
para desenvolvimento dos candidatos em niveis ini-
ciais da carreira, tanto no recrutamento como na
selegdo. A aproximagio a escolas técnicas e univer-
sidades podera facilitar o recrutamento de pessoal de
alto potencial. Para os niveis mais avangados da
carreira, devera ser dada preferéncia ao recrutamento
interno, visando a estimular o desenvolvimento a
longo prazo.
Politica de treinamento — n#o podera ser limitada
a preparar o empregado visando ao aumento de de-
sempenho na sua fungio atual, mas qualifica-lo para
desempenho de fungdes futuras. Devera apoiar o
acesso funcional na carreira e o desenvolvimento
profissional continuo. Em termos de contetdo, deve-
ra levar em conta as profissionalidades emergentes e
as necessidades decorrentes das inovagdes € mudan-
¢as nos diversos grupos ocupacionais. Em termos
metodoldogicos, sera enfatizado treinamento no tra-
balho, com métodos como rodizio de fungdes, com-
plementado por treinamento externo.

s Politicas de carreiras — na nova concepgio, deve-
rdo ser flexiveis, de longo alcance, com permeabili-
dade entre diferentes carreiras. Ndo deverdo ser
amarradas a estrutura de cargos. As promogdes de-
verdo ser baseadas em back-ground individual e de-
sempenho.

¢ Politicas de remuneracio — deverio ser competi-
tivas no mercado de trabalho, porém evitando dife-
renciag8es salariais excessivas para preservar a flexi-
bilidade. A base da eqiiidade ou do equilibrio interno
sera posigdo na carreira e nfo estrutura de cargos.
Devera prever flexibilidade pararemuneragio do tra-
balho inteligente e desem penho excepcional.

s Politicas de incentivos — deverdo ser direcionadas
preferencialmente a base grupal e nio individual. Os

incentivos serdo vinculados a consecug¢io de resulta-
dos no trabalho e resultados empresariais.

¢ Politicas de relacdes sindicais — as rela¢des admi-
nistragdo-sindicatos deverfo ser pautadas em respei-
to e confianga mutua, interdependéncia e busca da
convergéncia de interesses.

Um modelo integrativo

A figura apresentada procura mostrar esquem atica-
mente premissas, parimetros basicos do novo paradig-
ma sugerido para a gestdo de recursos humanos e
relag8es de trabalho na empresa competitiva.

Guardadas as limitagdes mencionadas quanto a uti-
lizagdo de modelos explicativos, abstragdo de outros
enfoques e diferengas de contexto, trata-se de sistema
que “além de atender as caracteristicas classicas da
abrangéncia e interdependéncia — em virtude de ser o
trabalho em organizag¢des o seu objeto primordial de
a¢do —, deve ter na integragdo dos subsistemas que o
conformam a exceléncia de sua concepgdo e funciona-
mento” (Fischer, 1991).

Alteragdes nas premissas € adaptagdo das politicas
em fungdo de diferengas de contextos internos ou ex-
ternos diferenciados deverfo levar em conta a neces-
séaria coeréncia entre elas no processo de influenciagdo
miutua, para a obteng¢fo dos resultados almejados.

A integragdo do sistema no novo paradigma pro-
posto contribui também para ampliar o processo de
comunica¢gio na empresa, passo fundamental para o
engajamento do esforgo de todos os grupos de interesse
e sua otimizagdo conjunta. A responsabilidade pela
gestdo de recursos humanos na empresa competitiva
ndo pode ser limitada a uma irea ou a um departamen-
to, constituindo responsabilidade de todos aqueles que
ocupam posigdo gerencial, administrando equipes e
pessoas.

CONSIDERACOES FINAIS

Competitividade e recursos humanos, temas polé-
micos e abrangentes por si préprios, tratados conjun-
tamente. Talvez ai esteja a maior limitagio e a maior
contribui¢io do trabalho. Limita¢io, porque temas
abrangentes e controversos comportam gama variada
de enfoques e abordagens, que se multiplicam em di-
ferentes contextos. Impossivel explorar todos, nem po-
deria ser esse o objetivo do trabalho. Contribuig3oe,
em termos de originalidade da concepgdo, a qual, longe
de estar completamente explorada, inicia uma linha de
investigagdo que se espera instigante, também pela
atualidade.

A maioria dos estudos sobre competitividade tem
tradicionalmente enfoques sistémicos e, em menor ni-
mero, abordam a gestdo em presarial. Entre os ltimos
tém prevalecido abordagens mercadolégicas, voltadas
principalmente para relagdes empresa-concorrente e
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empresa-cliente. Ultimamente surgiram com maior
freqiiéncia estudos sobre competitividade, a partir do
angulo tecnoldégico (Marcovitch, 1991) e da produg3o.
A anilise da competitividade sob o dngulo de gestdo
de recursos humanos n3o tem sido comum, até porque
a postura estratégica nessa area é relativamente recente
(Albuquerque, 1988).

Parece que a antiga celeuma de tecnologia versus
social vem se tornando secundaria, face a um impera-
tivo maior. Ndo é possivel atualmente pensar-se em ser
competitivo apenas através da inovagio tecnoldgica ou
somente por meio do engajamento de recursos huma-
nos. Ambos sdo imprescindiveis. As novas estratégias
de competitividade, tendendo para a diversificagdo e
enfoque, impdem estratégica tecnologica conjugada a
estratégia de recursos humanos.

A gestdo de recursos humanos da empresa compe-
titiva, na nova concepgdo, devera ter como caracteris-
ticas principais: fungfo de recursos humanos nacapula
das organizagdes; gestdio planejada e proativa; descen-
tralizada e compartilhada (cada gerente deve gerir sua
equipe); transparente; flexivel; integrada; adulta (sem
paternalismos); orientada para resultados; estimulado-
ra da inovagdo e da criatividade.

Evidentemente, o papel do executivo atuante na
area também devera ser transformado, envolvendo a

Abstract

necessidade de conhecimentos abrangentes e multidis-
ciplinares, maiores ousadia e competéncia, estilo aber-
to e participativo, experiéncia internacional e visdo
global dos negécios.

NOTAS

(1) Os autores encaram a discussio sobre competitivi-
dade empresarial dentro de um contexto de Desen-
volvimento Organizacional, isto é, como um
processo de mudanga organizacional. A ténica de
seu livro Transforming organizations gira em tor-
no das argumentagdes e evidéncias nessa diregdo.

(2) Para uma visdo sobre experiéncias brasileiras em
administragdo participativa, recomenda-se a série
de artigos que a revista Exame vem publicando a
respeito do assunto, bem como o artigo da Revista
de Recursos Humanos da ABRH aqui referen-
ciado. Leia-se, também, o trabalho de Moggi
(1991) sobre identificagdo dos empregados e par-
ticipagdo.

(3) Os seminarios realizados por ANPAR — Associa-
¢do Nacional de Administragdo Participativa — e
FEA-USP em 1990 refor¢am esta colocagio.

The main objective of this work is to emphasize the importance of the
human resource and its management as factors of business
competitiveness. Starting with a critique of Taylor’s assumptions on
management and considering the Swedish, Third Italian and Japanese
experiences, it recommends a new paradigm of work relations and
human resource management which can contribute to making

companies more competitive.

Uniterms:

e competitivity

¢ human resource management

e innovative human resources policies
e quality

o productivity
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