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Resumo

O objetivo neste artigo é delinear alguns dos tragos principais do
enfoque emergente contemporaneo 3 questio da estratégia, para entdo
discutir suas implicag8es praticas para a gestdo de recursos humanos.
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INTRODUCAO

Conceitos diferentes de estratégiarequerem conceitos
diversos de administracio de recursos humanos. A con-
siderada perspectiva classica em administragdo estratégica
avalia a gestdo de recursos humanos de modo derivado, ou
seja, partindo da estratégia da corporagio. Esta perspectiva
classica ¢é estdtica na relagdo com a estratégia da corporagdo
e modelada para ajustar-se a ela. Em parte isso est4 espelha-
do no recente reaparecimento da administragdo de recursos
humanos, elemento central, essencial 4 integragdo das rela-
¢Oes do empregado com toda a estratégia geral de negdcios.
Para alguns, isto implica que as questdes dos recursos hu-
manos estardo sempre subordinadas a outras questdes es-
tratégicas, ainda que possam ser tratadas mais estrategi-
camente, precisamente porque estdo determinadas pela es-
tratégia dos negdcios. Na verdade, alguns definem admi-
nistragdo de recursos humanos como se ela estivesse sempre
num patamar inferior com relagio as decisGes comerciais;
por exemplo, “a administragdo de empregados em todos os
niveis dos negocios e que estarelacionada aimplementagio
de estratégias direcionadas a criag#o e sustentagio da vanta-
gem competitiva” (Miller, 1987). Contudo, os recursos hu-
manos estardo sempre limitados pelos produtos existentes e
necessidades comerciais, ou eles serfio parte do processo
pelo qual a em presa realiza novas estratégias? E se as estra-
tégias de uma empresa nfo se apresentarem prontas, facil-
mente identificdveis e em formas explicaveis?

As estratégias em qualquer momento no tempo es-
tdo invariavelmente em diferentes niveis de formag3o.
O que orienta a organizagfio é um amalgama de visdes,
objetivos, valores, normas e regras estabelecidas, nfo
uma estratégia de corporacfio dada ou estabelecida.
Entdo, em que sentido é possivel, além de necessario,
ajustar politicas de recursos humanos a tal amalgama?
A exigéncia da administragdo contemporanea de recur-
sos humanos de ser diferenciada deriva de um desafio
bem-sucedido da administragio estratégica classica. A
menos que a administragfo de recursos humanos seja
vista como elemento vital da realizag3o de novos ne-
gécios ou diregdes da corporagéio, sua importancia ja
estd limitada. Para terem real destaque os recursos
humanos, porém, tém de anteceder a fixagio da estra-
tégia. De fato, sdo os recursos humanos que formu-
lam as estratégias.

Neste artigo destacaremos apenas algumas das prin-
cipais caracteristicas do emergente tratamento contem-
porineo a estratégia, em seguida serdo definidas suas
implicag8es praticas para ambas as estratégias e, final-
mente, discutidas suas implicag®es para a natureza da
administra¢do de recursos humanos.

REDIRECIONAMENTO EM |
ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A abordagem cldssica & administragdo estratégica
foi iniciada por Andrews, entre outros, na Harvard

Business School. A preocupagio central era avaliar-os
pontos fortes e fracos de uma empresa com relagdo as
oportunidades encontradas no ambiente. A regra para
a alta administragfo era a de “encontrar a especialidade
da empresa e combina-la com o que o mundo quer e
precisa”. Para o pensamento estratégico, como uma
meta comum, isso nfo parece ser tdo ruim. Um aspecto
preocupante é a sua &énfase exagerada na formulagdo
de estratégias como um processo consciente, altamente
controlado, de pensamento intelectual, resultando em
que tudo da organizagdo é estratégia, ou ainda pior, “a”
estratégia determina todas as decisdes para o futuro. A
implicag8o é que somente apos ter sido determinada e
explicitada por completo e de forma estavel ela deveria
ser implementada. Algumas autoridades contempora-
neas (por exemplo: Mintzberg), ao enunciarem suas
criticas, t¢ém procurado distinguir a formulagdo da es-
tratégia (que é um processo consciente e altamente
racional) da formagdo da estratégia mais geral, a fim
de permitir a possibilidade de que as estratégias emer-
jam de maneira mais gradual e ad hoc.

A associagdo automatica da escola classica de es-
tratégias com a explicitagdo pode ser questionada, tan-
to no campo dos fatos quanto no politico.

Primeiro, ha diivida sobre até que ponto em presas,
mesmo muito bem-sucedidas, t¢m definigdo completa
de suas estratégias, nada deixando para ser desenvol-
vido ou resolvido em niveis mais elevados. E claro que
a divergéncia do modelo com a realidade n3o precisa
minar as forgas da estratégia como modelo normativo
— na verdade, ela estava sendo propagada precisamen-
te porque a administragdo estratégica revelou-se defi-
ciente na pratica. O mais importante ¢ a hipdtese de
que a estratégia genuina s6 emergira a partir do tipo de
processo analitico formal para o qual a escola cléssica
contribui.

Segundo, deve-se questionar o valor da precisdo
absoluta e da explicitagdo. Na escola classica, a expli-
citagdo é encorajada para evitar pensamentos obscuros
e incoerentes. Supde-se que isso fornecera coeréncia a
a¢des organizacionais e gerarA comprometimento a
todos os objetivos. Tudo aparentemente correto e lou-
viavel. No entanto, em condigdes de incerteza quio
provavel ou desejavel ela é? O perigo é que pela requi-
si¢do de pessoal para formalmente articular opgdes e
decidir de uma vez por todas “a” estratégia a ser
adotada por um determinado periodo de tempo, as
escolhas sejam forgadas, antes que realmente possam
ser necessdrias, barrando, deste modo, outras opgdes
prematuramente. A estratégia torna-se uma espécie de
divindade & qual tudo estad direcionado, acabando por
atrapalhar a organizagfo. Iniciativas s8o negadas, pois
ndo se ajustam a estratégia. Pessoas podem também
fracassar ao reagir ao ambiente incerto e mutdvel.
Como resultado, elas se tornam vitimas “da” estraté-
gia. Teme-se que, em casos particularmente extremos,
“a” estratégia se torne um Jleitmotif para o qual tudo
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esta norteado e que pode gerar falsa sensagio de segu-
ranga e compreensdo. Inicia-se um circulo vicioso —
a medida que a visdo do chefe executivo se torna mais
e mais convergente, a estratégia se torna mais profun-
damente enraizada. Por sua vez, gera-se resisténcia
para muda-la. A falta de habilidade para refletir além
da visfo convergente desenvolve-se, o que leva admi-
nistradores a ndo perceberem sua obsolescéncia pro-
gressiva ou, se a véem, a ndo reagir contra ela.

O processo efetivo de avaliar os pontos fortes e
fracos de uma organizagdo ¢ intrinsecamente proble-
matico; nem os resultados podem ser tratados tdo dire-
tamente quanto implica o modelo de administragio
classica. Como Mintzberg (1990) comentou, ““...jamais
uma organizagdo pode estar certa, de antem 3o, se uma
competéncia presumida ira se revelar forte ou fraca”.
Pesquisas apontam que diferentes administradores
dentro de uma mesma organizagdo avaliam diferente-
mente os pontos fortes e os fracos nela existentes. Isso
sugere que a avaliagdo isenta de uma com panhia pode
ndo ser viavel ou muito confidvel. Além disso, o pro-
prio processo de enumeragio dos pontos fortes e fracos
pode levar a exagero das forgas de uma organizagio e
das fraquezas de seus competidores. Pelo fato de as
organizagdes terem sistemas politicos e de carreira,
assim como sistemas formais de tarefas, ndo ha garan-
tia que a apreciagdo dos pontos fracos da organizagio
sera basecada em avaliagdes validas ou realistas de
falhas passadas. Para os criticos da escola classica de
estratégias isso significa, sobretudo, que as organiza-
gOes deveriam ser tratadas como sistemas educativos e
a formagdo da estratégia como um processo educacio-
nal, possivelmente envolvendo boa dose de incremen-
talismo e experimentalismo. A escola classica postula
que o estrategista formula planos partindo do topo de
forma altamente logica enquanto que os subordinados
implantam esses planos. Para Mintzberg (1987), ao
invés disso, a formulagdo da estratégia ¢ um processo
artesanal, no qual decisdes claras entre concepgio e
execugdo, formulagdo e implementagio nio sdo, pos-
sivelmente ndo podem ser, e provavelmente ndo seriam
alcangadas. Além disso, essa tarefa ndo pode ser dei-
xada para os altos executivos, tampouco para planeja-
dores centrais.

Até aqui o argumento implica que melhorias em
pensamento estratégico seguem as melhorias nos pro-
cessos estratégicos. Ndo € tanto uma questdo de au-
mento no uso de modelos analiticos e melhoria no
processo conceitual dos gerentes seniors, embora eles
possam ter relevincia; é mais uma questio de desen-
volver processos organizacionais que aumentem a
criatividade coletiva. Desenvolver estratégias delibe-
radas é somente parte do papel principal da adminis-
tragdo. Também é seu papel reconhecer estratégias
emergentes em qualquer parte da organizagdo e inter-
vir quando ¢ onde apropriado. Assim, um importante
elemento da administragdo de estratégias é detectar o

que Mintzberg chama de padrdes emergentes e Kan-
ter (1989) classifica de novos fluxos e ajuda-los a
tomar forma. :

Subjacente 4 maioria das criticas 4 administragdo
estratégica classica estd um conjunto de preocupagdes
mais especificas. A estratégia, no passado, era elevada
a tal status que:

» esperava-se que todos os lideres formulassem estra-
tégias;

e os problemas de implementagio eram relativamente
negligenciados;

» 0s niveis estratégico e operacional tornaram-se es-
tanques.

Outra preocupagdo ¢ o desconforto a respeito da
administragdo de portfélios ¢ a énfase excessiva na
administragio estratégica de diversificag3o, a tal ponto
que ela parecia se tornar a inica diversiio na cidade.
Peters & Waterman (1984) tém sido particularmente
criticos sobre o papel do mercado financeiro nas incur-
sdes, aquisigdes e fusSes de corporagdes. Na melhor
das hipoteses, n3o é dada suficiente atengfo aos pro-
blemas internos das em presas que estio sofrendo inva-
sdes e sendo adquiridas; na pior das hipoteses, pode-se
subtrair valores ao invés de adicionar, pois sinergias
sfo notoriamente dificeis de serem conseguidas.

Podem haver formas de reconciliar a concepgdo
classica de estratégias com a nova forma emergente.
Por exemplo, poderiamos seguir Hampden Turner
(1990) para quem o ponto inicial da escola cléssica é
essencialmente orientagdo de cima para baixo e o ponto
de partida para uma visdo contemporinea’alternativa é o
de baixo para cima. Assim, para ele, elas ndo sfo mutua-
mente exclusivas — e nem precisam ser priorizadas, pois
a formagdo estratégica é um processo ciclico.

Qutra maneira de reconciliar as duas abordagens
seria adotar um tipo contingencial 3 formag&o de estra-
tégias. Assim, a escola classica é apropriada a organi-
zagGes burocriticas em situagdes de relativa estabili-
dade, nas quais as mudangas de estratégias serdo pre-
dominantemente revisdes anicas realizadas num perio-

do de tempo razoavelmente longo e orientadas para o

longo prazo. Alternativamente, a abordagem contem-

porinea é mais adequada no tratamento com ambientes

instaveis ou de mudangas estabelecidas e com estrutura
orgénica (ou adhocacy como designa Mintzberg). To-
davia, apesar de tais reconciliagGes serem possiveis, as
duas abordagens partem fundamentalmente de diferen-
tes concepgoes.

Antes de tudo, a alternativa emergente a abordagem
classica apoia-se sobre trés argumentos:

e A concepgdo ndo pode e ndo deve ser rigidamente
separada da execugdo.

o A formulagdo da estratégia ndo pode e ndo deve ser
monopolizada pela alta administragdo ou por espe-
cialistas em planejamento — nem por consultores.
As implica¢8es desses dois argumentos sdo:
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- a inexisténcia de um unico produto advindo da
formulagdo de estratégias — ha vis@es, propésitos
estratégicos e outros conceitos globais que funcio-
nam como conceitos guarda-chuva para direcio-
nar a organizagio;

- os planos tém diferentes graus de clareza — proje-
¢bes de fluxo de caixa podem ser quantificadas
muito mais segura e precisamente do que em mui-
tas outras dreas da vida organizacional; e

— o processo de formulagdo de estratégias é tdo ou
até mesmo mais importante que o conteudo das
estratégias.

¢ Todos os membros da organizagdo tém um papel na
formulagdo das estratégias. Kanter (1989) escreve:

“Enquanto a visdio é, as vezes, pensada como tarefa

de lideres, as pessoas em todos os niveis organiza-

cionais tém um papel a desempenhar, fazer viver a

corporagdo pos-entrepreneur.”

O papel atual que pessoas nos varios niveis das
organizagdes podem/devem desempenhar nio é, infe-
lizmente, pormenorizado por Kanter nem pelos demais
autores; observa-se ainda que os exemplos seguindo a
citagdo acima envolvem pessoas em cargos de alta
geréncia. Contudo, se uma organizagfo almeja apren-
der com tudo o que ela faz, idealmente todos — em
todos os niveis — estarfio buscando aprender o tempo
todo, atentando para o feed-back dado por mercado,
colegas, clientes, supridores, resultados de produgio e
acionistas (Wille, 1990). E dessa forma que a ligagdo
com administragdo de recursos humanos ocorre. No-
vamente usando as palavras de Wille, “a organizagdo
que estd em processo de aprendizagem requer, em
todos os niveis, lideres cujo desenvolvimento deve ter
prioridade méxima, pois o coragdo estratégico da ad-
ministragdo esta batendo em toda a parte na organiza-
¢do; desenvolvimento de pessoal é vital para o
conjunto”. _

No restante deste artigo serfo delineadas algumas
das implicagdes do conceito de formagdo de estratégias
para a administragdo de recursos humanos, para a pra-
tica e para a agenda de projetos de investigagdo dos
pesquisadores. ‘

A IMPORTANCIA DOS RECURSOS
HUMANOS

A elevagdo da estratégia a um papel de Deus sig-
nifica, como Kantrow (1987) tdo bem o coloca, que
estratégia, planos e quantificagdo se tornaram substi-
tutos do pensamento quando, na melhor das hipoteses,
deveriam ser estimuladores e inputs ao processo admi-
nistrativo. Conseqiiéncia da énfase exagerada dada ao
ambiente externo tem sido o negligenciamento da or-
ganizagdo interna. Assim, da-se atengfo insuficiente ao
papel de recursos humanos na vantagem competitiva
das empresas. E essa negligéncia que a administragdo

de recursos humanos esté visivelmente tentando supe-
rar. Como Alan Fowler — um profissional da drea —
colocou, “ARH representa a descoberta da gestdo de
pessoal pelos executivos”. ARH, dessa maneira, esta
sendo vista como o desenvolvimento da administragdo
centrada no funciondrio e na premissa de que a quali-
dade da lideranga e das relagdes humanas contribuem
decisivamente para o bom desempenho dos negdcios
da empresa.

Em grande parte da literatura recente da area de
administrag8do -— chamada por mim (Wood, 1989) de
a nova onda da administragio — a reagfo contra a
administragdo estratégica classica tem sido tanto con-
tra sua suposta énfase na diversificagdo, quanto ao seu
negligenciamento aos recursos humanos ou ao concei-
to super-racional de formagdo de estratégias. Com esse
procedimento hé tendéncia em se ditar uma estratégia
particular, o que Kanter (1989) chama de abordagem
mais focalizada, uma abordagem de recursos humanos
enfatizando mais a organizagdo flexivel de trabalho e

_menos as instituigdes burocriticas e orientagdes. Para
‘Kanter, entretanto, esta abordagem da administragéo

corre o risco de que os gestores negligenciem recursos
humanos em sua busca de definigdo de novas estraté-
gias.

Kanter observa ainda claros sinais de que os gesto-
res estdo se tornando cada vez mais preocupados com
seus negocios, tornando-se mais convergentes, € con-
sigo mesmos. Essa autora, entretanto, sente-se menos
segura em afirmar que desenvolvimentos no campo
organizacional ou pessoal estdo ocorrendo. Quase de

“modo similar Mayo, h4 mais de cinqiienta anos, obser-

vadesenvolvimentos de negdcios em ritmo muito mais

rapido que o das nossas habilidades sociais. Na medida
que os administradores reposicionam suas organiza-
¢des, podem nfo estar tratando satisfatoriamente os
aspectos organizacionais e as conseqiiéncias de suas
realizagdes para as pessoas.

~'Mais especificamente, discute o desenvolvimento
de uma nova forma organizacional mais achatada ¢
menos hierarquizada, segundo ela mais apropriada a
organizagdes que enfatizam a fase pds-empreendedo-
ra como um potencial problema. Os administradores
podem, de fato, estar reestruturando suas organiza-
¢bes, mas de forma a ndo ser adequada as pessoas,
exacerbando rivalidades politicas, ndo prestando aten-
¢do aos perdedores e reduzindo, ao invés de aumentar,
a cooperagdo entre fun¢des. Quando as organizagdes
se reestruturaram para tornarem-se mais focalizadas,
tanto em termos de seus produtos quanto em suas
atividades administrativas, muitos dos altos adminis-
tradores fracassaram porque negligenciaram os proble-
mas transitérios e superestimaram o grau de coope-
ragdo conseguido. Em resumo, “ndo sdo as estratégias
por si s6, mas a sua execugdo que faz a diferenga”, diz
Kanter (1989) e, procedendo assim, subestima-se a
formagdo de estratégias e valoriza-se a administragdo

Revista de Administragfio, S&o Paulo v. 27, n. 4, p. 30-38, outubro/dezembro 1992 33



de recursos humanos, aparentemente criando espago e
agenda importantes para tanto. Isso parece consistente
com as principais preocupagdes com o ressurgimento da
ARH, a despeito da perspectiva que lhe é subjacente.
Até aqui, a €nfase dada 3 implementagdo é consis-
tente com o conceito classico de administragdo de
recursos humanos. Ha, entretanto, implicagdo muito
mais relevante no questionamento do modelo classico
de estratégias, ou seja, de que os recursos humanos sdo
centrais, tanto para o processo de formula¢ia de estra-
tégias quanto para seu conteudo. Primeiramente, como
diz Peters (1987) — talvez com algum exagero — “ndo
ha nada tio bom quanto uma boa estratégia, apenas um
processo de planejamento estratégico; e tal processo
deve envolver todos, ndo deixado para especialistas
em planejamento ou limitado por paradigmas passados
da corporagdo™. Ha a preocupagdo em criar-se conti-
nuamente novos rumos e reportar oportunidades. Em
segundo lugar, a atengdo convergira para re- cursos
humanos, porque o futuro de uma organizagdo ¢ sim-
plesmente uma colegdo de habilidades e capacidades,
deste modo, usando novamente as palavras de Peters
(1987), “qualquer processo estratégico util deve foca-
lizar-se no desenvolvimento e (...) destas experiéncias
(...) mais do que salientar abordagens estiticas as evo-
lugdes de mercado”. E neste sentido que os recursos
humanos s#o uma estratégia de haixo para cima. )
Além disso, os métodos e as praticas de recursos
humanos ndo estio baseados simplesmente em reagdes
a limites ambientais, tecnologicos, econdmicos ou ou-
tros. Primeiro, porque a organizagdo deve agir de modo
proativo e ndo reativo; e, segundo, porque esses méto-
dos devem refletir um grau de idealismo, alguns valo-
res relacionados tanto a criatividade humana quanto as
relagdes sociais. A lideranga, entdo, estd muito mais
preocupada com desenvolvimentos internos do que
seria desejavel, com a énfase de chefes executivos
voltada aos mercados financeiros e de produtos e, até
certo ponto, ao ambiente tecnoldgico. Essa lideranga
esta interessada em encorajar a inovagio de qualquer
ponto da organizagio, administrar as estratégias emer-
gentes, criando desafios que ampliem a organizacﬁo.
Além disso, o desenvolvimento administrativo ndo de-
veria ser tratado como elemento separado, ou seja, nem
no sentido de ele estar simplesmente confinado as alas
de administragdo (Wickens, 1991), nem separado do
processo de administragdo estratégica. Desenvolvi-
mentos de administragdo e de estratégias, dessa forma,
podem freqiientemente ser uma € a mesma coisa.

A NATUREZA DA ADMINISTRACAO DE
RECURSOS HUMANOS

A questdo central para a administragdo de recursos
humanos é, entdo, o desenvolvimento da organizagfo
como sistemas de informagdo e aprendizagem. O titulo
do mais alto executivo da drea de pessoal da Nissan,

na Gra-Bretanha, Diretor de Pessoal € de Sistemas de

Informagdes, ndo deixa de ter significado. Isso torna-se

talvez mais evidente pela forma como empresas japo-

nesas enviam administradores a viagens de negécios,
freqiientemente ligadas a universidades ou outras or-
ganizagles, para explorar futuras questdes e visitar
diversas empresas como parte de seu desenvolvimento.

Segundo nosso diagndstico, observando organiza-
¢Oes atuais, algumas suposi¢des sdo verdadeiras:

e as organizagdes tém excessivas informagdes, porém,
as relevantes s3o insuficientes;

e os objetivos estdo, freqiientemente, especificados de
forma obscura e o desempenho tem sido inadequa-
damente orientado;

¢ treinamento, servigo ¢ qualidade tém, muitas vezes,
sido pouco produtivos;

e o papel do trabalhador é minimo e as exigé€ncias para
seu envolvimento muito baixas.

A heranga tanto da abordagem taylorista a produgfo
quanto da teoria burocratica é considerar o quadro

‘operacional como secundéario, subordinado ao da estra-
tégia, que opera amplamente como se todas as questdes

pudessem ser reduzidas aos problemas de implemen-
tagdo. Na verdade, a produgdo ou, para ser mais gené-
rico, os trabalhadores em nivel operacional constituem
parte vital do ciclo de formag#o de estratégias. Como
Clark et alii (1990) sugerem, a dicotomia entre projeto
e fabricagdo é falsa. Projeto ¢ intrinsecamente um pro-
cesso de producdo, enquanto resultados sdo informa-
¢Bes importantes, alguns deles envolvendo, literalmen-
te, atividade de produgdo, embora em volumes abaixo
do normal. Processos de manufatura sdo virtualmente
oS mesmos, a menos que a énfase esteja invertida;
geram uma producgdo fisica mas, simultaneamente, ge-
ram informagdes preciosas: “o conjunto de controle de
qualidade total pode ser visto como papel gerador de

informagdo, enfatizador do processo de produgo”

(Clark et alii, 1990). Podemos observar, desta forma,

‘que o modo principal pelo qual os participantes de
_niveis inferiores das organizagdes estdo envolvidos na

formag#o de estratégias ¢é através de seus papéis, que
podem muitas vezes ser significativos na geragdo de
informag#o, por si s6 uma atividade julgadora. Colo-
cado dessa forma, o surgimento da nova onda do en-
volvimento de todos na formag#o de estratégias ndo
aparenta ser t3o romintico como poderia parecer num
primeiro momento. Permanece ainda a questdio central
de quio significante, fundamental ou sincero ¢ afirmar
que todos tém um papel nas estratégias formuladas
pelas organizagdes.

O ponto inicial, entretanto, s3o os processos de
aprendizagem de uma organizagdo. Em termos prati-
cos, isso significa entender como a organizagdo apren-
de de seu comportamento passado, sem ser limitada
por ele, e como esse comportamento pode tanto trazer
claras idéias quanto execugdes.
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A administragdo de recursos humanos ndo ¢ um
novo tipo de gestdo de pessoal, no qual selegdo, trei-
namento e outros elementos, assumidamente negligen-
ciados — aos quais Hendry & Pettigrew (1990)
chamam de o ciclo da administragdo de recursos hu-
manos —, recebem maior peso do que recebiam no
passado. E mais fundamental que isso — envolve o
estabelecimento de uma nova dimens#o as pesquisas e
ao desenvolvimento da organizagfo.

A administragdo de recursos humanos é, entdo, um
tipo de processo de P&D, embora ndo isolado do resto
da organizagdo como ocorreu com muitos departamen-
tos de P&D freqiientemente no passado. A administra-
¢3o da cultura é elemento crucial nesse procedimento.
Inicialmente, isso requer um tipo de auditoria cultural,
envolvendo andlise de como as decisdes foram e tém
sido tomadas na organizagfo. Maneira adequada para
tal ¢ a adogdo da técnica do incidente critico, comegan-
do por pensar sobre quando a organjzagio tomou uma
decisdo que seus membros consideraram como boa e
quando tomou uma ma decisfo, tragando processo,
questdes e problemas envolvidos em cada uma delas.
Na verdade, poder-se-ia‘iniciar refletindo sobre o mau
exemplo.

O foco da ARH nio deveria estar somente na orga-
nizagdo existente, mas também em coorporagdes ex-
ternas € em desenvolvimento de redes de trabalho. Por
exemplo, como esta acontecendo crescentemente o ad-
vento da filosofia just-in-time, na qual fornecedores
em potencial sdo auditados, a ARH deveria estar en-
volvida nessa avaliago.

As empresas nfo deveriam, como tem sido o caso
na British Motor Industry, por exemplo, simplesmente
se concentrar nos procedimentos de relagdes indus-
triais € numa forte propensio, mas muito mais em sua
capacidade de aprendizagem e procedimentos de fo-
mento ao desenvolvimento e a inovagdo. Qutro exem-
plo seriam os preparativos de em presas para o Mercado
Comum Europeu. Pesquisas sugerem que elas tém
sido, em grande escala, orientadas para negécios, pelos
menos na Gri-Bretanha. Empresas britinicas com al-
guma presenga na Europa estdo propensas a obter alto
grau de preparag¢do, maior que o de outras empresas
(Wood & Peccei, 1990). Em caso contrario, uma abor-
dagem de ARH para 1992 seria muito mais proativa e
poderia, por exemplo, concentrar-se em desenvolver
redes € no rastreamento do ambiente de recursos
humanos a fim de avaliar os tipos de habilidade e
desenvolvimento, incluindo aliangas, que poderiam
auxiliar as empresas quanto as oportunidades ofereci-
das no Mercado Comum Europeu. Como o exemplo
ilustra, a ARH posiciona-se, de fato, de baixo para
cima em ambas as estratégias e no que convencional-
mente se chama de politicas de recursos humanos da
organizagio.

O interesse central da ARH — talvez devéssemos
chama-la de ARH-P&D — sera questionar como e por

que as coisas s#o feitas do jeito que sdo; em resumo,
estard concentrada em desarraigar o que Argyris
(1988) adequadamente chamou de erros de segunda
ordem. Julgamentos basicos nfo serdo feitos contra um
critério de adaptagdo aos negdcios, mas a luz da apren-
dizagem da organizagdo. Tome-se como exemplo os
sistemas de avaliagdo. Eles tendem, muitas vezes, a
focar unicamente o desempenho individual e a estar
baseados em critérios de curto prazo; por exemplo, a
alta administragdo € avaliada em termos da consecugdo
de lucros a curto prazo ou até mesmo de prego de
agdes, mas nenhum deles tem relagdo com o sucesso
de estratégias. Ou, como Kerr (1975) explica, as orga-
nizagBes podem pensar que estdo encorajando um as-
pecto, por exemplo, assumir o risco, mas na pratica
estdo recompensando o oposto direto, aversdo ao risco
e conformidade. O conhecimento e as habilidades reais
que um individuo adquiriu durante um periodo de tem-
po poderiam servir de base muito mais pertinente para
avaliagdo.

AS I]\iPLICAC(-)ES PARA PESQUISAS

A primeira implicagdo para pesquisas € que o estu-
do da administragdo de recursos humanos deve estar
fundamentalmente vinculado ao de processos estraté-
gicos em empresas. Sabe-se que empresas ndo estdo

‘praticando a nova onda da ARH € o grau de envolvi-

mento explicito de todos os niveis da organizagio na

formagdo de estratégias é provavelmente muito baixo.

Pesquisas basicas deveriam tentar melhor entender os
processos pelos quais todos os varios clientes em qual-
quer organizagdo contribuem para o seu desenvolvi-
mento, incluindo as variag8es na distribuigdo de
contribui¢des entre as organizag8es. A natureza preci-
sa, os processos € a significagdo relativa das estratégias

‘emergentes necessitam de exploragdo adicional.

... A segunda implicagdo para pesquisas ¢ mais nega-

tiva; sabe-se que o desejo em explicar diferengas entre

administragfio de recursos humanos das organizagdes
em termos da teoria de contingéncia, ou seja, nos ter-
mos da combinagio entre estratégias de negacios, €
politicas de recursos humanos nio tende a produzir
resultados satisfatérios. Pelo menos a questio prévia

‘da natureza dos processos estratégicos em organiza-

¢des deve ser pesquisada. A suposigdo basica é que as
organizagdes tém algum grau de escolha quanto a abor-
dagem feita a funciondrios; o tipo de idéias e conceitos
que fundamentam essa abordagem dos altos adminis-
tradores tera importante influéncia, independentemen-
te da tecnologia existente ou da situagdo de mercado
do produto.

Uma terceira implicagfio é que a pesquisa basica
deve enfrentar e ndo evitar questdes politicas. Aspecto
comum a autores que abordam o tema (Wood, 1989)
é, entretanto, que eles definitivamente ndo enfocam
tais assuntos. Idealmente, eles véem o novo estilo de
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organizagdo amoldado a sua imagem como tendo a
politica por finalidade. Contudo, em discussdo sobre
como e de que modo isso deverd ocorrer, sio omissos
na maioria dos textos. Kanter, mais consciente sobre
tais questdes de que outros autores, negligencia con-
frontar-se com os maiores problemas sobre o poder
subjacentes aos seus argumentos. Em particular, como
poderemos sair de uma situagdo de desequilibrio de
forga bruta, para outra de maior compartilhamento do
poder dentro e entre organizagdes? Como, por exem-
plo, um pequeno fornecedor de componentes confron-
tado por uma Ford, insistindo na entrega just-in-time,
mesmo quando abordado por um representante com as
habilidades do administrador Kanteresco, conseguiria
realmente manter uma posi¢do de igualdade de forga e
status com essa companhia? Como trabalhadores e
seus representantes podem colocar suas relagdes em
novas bases quando empresas, que estio empenhadas,
tentando desenvolver relagdes industriais cooperati-
vas, também estdo aumentando substancialmente seus
investimentos fora do pais e, muitas vezes, de maneira
bem secreta?

A questdo da natureza e localizagdo do poder e das
mudangas tanto internas quanto entre organizagdes
deve, entdo, ser preocupagdo central para pesquisado-
res de ARH. Outros elementos a serem incluidos em
uma lista de questdes para agenda de pesquisa basica
poderiam ser o processo pelo qual culturas organiza-
cionais se desenvolvem; o impacto de diferentes siste-
mas de selegdo, treinamento e remuneragdo no apren-
dizado organizacional; os meios basicos pelos quais as
capacidades de aprendizado da organizagdo sdo am-
pliados; entre eles, uma questdo notavelmente nio pes-
quisada ¢, de fato, como as organizagSes do tipo
orgidnico funcionam e como elas parecem. )

As pesquisas aplicadas espelhario tais questdes —
poderiam indicar como administrar a cultura; como
desenhar formas orgénicas; como introduzir orienta-
¢do de treinamento em empresas; como desenvolver
abordagem de opg¢des para calcular custos de treina-
mento; como selecionar para a aprendizagem; e como
desenvolver abordagens integradas (em oposi¢do as
segmentadas) aos problemas mencionados por Kanter
em seu The change masters. Entre a pesquisa basica e
a aplicada poderiamos localizar um grupo de projetos
intermediarios de estudos, focalizando principalmente
a exploragio de pesquisa empirica e avaliando o que
os administradores fazem de fato & frente da ARH; por
exemplo, como eles administram culturas, avalia¢des
de novos sistemas de pagamento, como e com que
efeito as empresas estdio segmentando servigos funcio-
nais.

CONCLUSAO

Neste artigo argumentamos que se a gestdo de re-
cursos humanos tem condigdes de ser nova significa-

tiva alternativa no que se refere 4 administragio —
tanto para pesquisa quanto para propdsitos priticos —,
devera ser conceptualizada como sendo de baixo para
cima e n3o fluindo automaticamente de cima para
bhaixo como nas estratégias tradicionais. Isto implica
uma agenda muito ampla, tal como alguns autores
(Hendry & Pettigrew, 1990; Sisson, 1990) tém reco-
nhecido. Modelos atuais de ARH que tenham sido
baseados em abordagem contingencial ou contextua-
lista (por exemplo, Hendry & Pettigrew, 1990), ou em
um modelo especifico das ciéncias comportamentais,
incentivam os administradores a adotar uma aborda-
gem desenvolvimentista ou de comprometimento de
funciondrios. Ambas podem estar baseadas em concei-
to reativo de estratégias de recursos humanos, ao invés
de nogdo mais proativa vinculada ao pensamento es-
tratégico moderno e, em particular no segundo caso,
questdes de ARH podem ser tratadas como saindo
também de baixo para cima das questSes antigas.

O modelo de ciéncia comportamental, enfatizando
seus objetivos centrais, flexibilidade, comprometimen-
to e qualidade, pode na verdade levar pessoas a rumos
enganosos. Isso estd bem claro no caso do comprome-
timento. Se é simplesmente usado para se referir ao
comprometimento das pessoas com as tarefas centrais
da organizagdo, oposto 3 lealdade — como em um dos

‘elementos da famosa organizagdo organica de Burns e

Stakler —, entfio ndo se discute. Contudo, se ele refe-
rir-se a comprometimentos mais especificos dos atuais
caminhos da organizagdo, entdo pode ser de pouca
ajuda. Para o tipo de comportamento que autores como
Peters desejam de, pelo menos, alguns dos membros
da organizagdo, muitas vezes associado com o de amo-
tinados, os campedes, aos quais Kanter se refere, estiio
de alguma forma propensos a sair da linha relativa-
mente as diregdes e convengdes da organizagdo. Peters,
na verdade, incentiva os administradores a gritar e
rugir contra a burocracia.

No momento, a ARH constitui ardoroso debate so-
bre rejuvenecimento de administragdo de pessoal nas
praticas e nas relag8es industriais em Universidades e
Escolas de Administra¢3o. Em contraste, € perceptivel
que em grande parte da nova onda de artigos sobre
administrag8o e literatura de administragdo estratégica,
pouca ou nenhuma mengdo ¢ feita a fungio da admi-
nistragdo de pessoal. Uma implicagdo do que temos
dito é haver claro papel para as habilidades dos espe-
cialistas em recursos humanos e desenvolvimento or-
ganizacional. A organizagdo e a lideranga da ARH
(P&D) podem estar fadadas a solicitar ajuda de espe-
cialistas. Entretanto, nada hd que implique deverem
monopolizar seus papéis. Na verdade, o papel maior
da ARH (P&D) poderia, em nosso julgamento, ser o
de atuar como um local para treinamento e desenvol-
vimento. O modelo que imaginamos seria um no qual
haveria consideravel circulagio de pessoas para dentro
¢ para fora. A ARH (P&D) seria basicamente um con-
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junto de grupos de projeto que incluiriam membros de
todos os niveis da organizagdo. Na verdade, idealmen-
te, todos os membros da organizagdo deveriam fazer
parte de grupos por algum tempo. Sua constituigo
seria, entdo, interdisciplinar e a ARH (P&D) deveria
atuar como catalisador principal na segmentagio de
fronteiras funcionais nas organizagdes.

Similarmente, espelhando tais equipes, o desenvol-
vimento de pesquisas em Universidades, tanto para
executar basicas como aplicadas, deve ser multidisci-
plinar. A falta de desenvolvimento substancial de pes-

Abstract

quisas e ensino académicos em administragfo de recur-
sos humanos pode ser, nos tltimos dez anos, novamen-
te em nossa opinifo, grandemente atribuida a falta de
qualquer conexdo real entre o desenvolvimento da ad-
ministragio de recursos humanos e os desenvolvimen-
tos ocorridos em outros campos, em particular ciéncias
dainformagdo, contabilidade e administrag3o financei-
ra e de produgio. E notdvel quio poucos artigos em
todas as areas de administragdo, quando escritos em
parceria, envolvem autores de especialidades diferen-
ciadas.

This paper will outline some of the main features of the emerging
contemporary approach to strategy then to discuss its practical
implications for the human resource management.
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