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Resumo

Neste artigo ressaltam-se as contradigdes dos processos de mudanga
das organizagdes brasileiras. Prop8e-se que os aumentos de

com petitividade e eficiéncia dependem do desenvolvimento das
pessoas e do aperfeigoamento dos sistemas de gestdo de recursos
humanos.
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O DESAFIO DE MUDAR

A medida que avangamos em diregdo ao final do
século intensificam-se, no mundo todo, as tendéncias
de mudangas, abrangendo relag@es politicas, estruturas
econdmicas, inovagdes tecnoldgicas e a prépria esfera
de comportamento e postura do homem, face & posigio
ocupada por ele na sociedade e em seus sistemas pro-
dutivos.

Constitui-se estrutura geopolitica mundial redefi-
nida em aspectos essenciais: multiplicam-se os polos
produtivos, agregam-se as nag¢des industrializadas
mais desenvolvidas, arquitetam-se megamercados, im-
plicando novos e mais exigentes padrées de competi-
tividade organizacional.

A tendéncia dessas mudangas nas organizagdes si-
naliza, perigosamente, que o Brasil ndo podera perma-
necer alheio a transformag¢@es tdo profundas quanto
extensas. Os indicadores da virada da década ja permi-
tiam prever que os tempos nfo seriam faceis para a
sociedade e seus cidad3os, tampouco para o desenvol-
vimento das organizagdes. Os desafios de competitivi-
dade e eficiéncia colocaram em cheque os padrdes de
gestdo administrativa vigentes. O acimulo de crises
estruturais e conjunturais, com as quais se inaugurou
o cendrio politico-econémico dos anos 90, apenas re-
forgou o quadro de dificuldades para algar as organi-
zagBes brasileiras aos paridmetros da chamada
modernidade.

Essas dificuldades, suficientemente desalentadoras
quando se avalia o quadro econémico recessivo me-
diante indices habituais como o comportamento do
produto interno bruto no Brasil, tornam-se dramaticas
quando correlacionadas a aspectos fundamentais da
vida social como os indicadores que mensuram as
condigdes de educagfio ¢ saide da populagfo. Sera
reiterativo lembrar aqui a coexisténcia de padrdes ex-
tremos de riqueza e miséria, modernidade e obsoles-
céncia, talento e corrupgio, com a qual os analistas de
diferentes matizes descrevem as contradi¢des € ambi-
giiidades que caracterizam este pais de contrastes.

Nio sera simples exercicio repetitivo, entretanto, se
refletirmos acerca do significado de cenario em que um
Brasil moderno, pleiteando um posto no Primeiro
Mundo para suas organizagBes produtivas, coexiste
com o fantasma da epidemia do cdlera, este sinteti-
zando todos os demais fantasmas da penuria que o
assolam, indicando o retrocesso colonial que lhe pode
estar reservado.

Nio se trata de real¢ar imagem autodepreciativa e
mal-humorada de nossa realidade a partir de gancho
jornalistico, talvez episédico e irrelevante, mas de
identificar se tais ganchos, pela elevada freqiiéncia
com que ocorrem, podem ser indicadores fidedignos
para uma analise mais ponderada das possibilidades e
limitagdes das organizagdes brasileiras para enfrenta-
rem o desafio de mudar.

Se é verdade terem as crises com que convivemos
o poder de alavancar os fatores impulsionadores de sua
superagdo, também é importante ressaltar carregarem
elas em seu bojo, concomitantemente, os fatores de
resisténcia as mudancas. Este alerta tem raz3o de ser 4
medida que de um lado se propala insistentemente a
necessidade do pais superar o obsoletismo na produgéo
econdémica, mas de outro pouco se explicita sobre o
modo de trilhar os caminhos da modernizagdo organi-
zacional e administrativa. Isto é, parece existir cons-
ciéncia e consenso sobre a necessidade de optar pela
modernizag3o tecnol6gica dos meios e processos pro-
dutivos, visando a n3o perder os ja diminutos espagos
ocupados pelo Brasil na rede internacional das relagGes
de produgdo e dos empreendimentos negociais. Entre-
tanto, ndo se observa semelhante clareza consensual
sobre o papel determinante da inovag#o dos padr&es de
gestdo, condicionando os processos de mudanga que
viabilizam realizar essa opg#o.

Os analistas indicam que para a configuragio pros-
pectada nos cenarios mundiais sera tendencialmente
baixa a eficacia da chamada competitividade externa.
Esta baseia-se no uso intensivo de mecanismos exter-
nos ao sistema produtivo, como os instrumentos de
pressdo politica (lobbies), prote¢cdo de mercado e in-
centivo fiscal, os quais tendem a ter sua importincia
diminuida face aos pardmetros de produtividade, qua-
lidade, flexibilidade e desenvolvimento tecnolégico
com que se passa a avaliar o desempenho das organi-
zagdes (Arida, 1990).

Para desenvolverem internamente sua com petitivi-
dade, as organizag¢des necessitam assumir postura ino-
vadora, no sentido de definirem estratégias empre-
sariais comprometidas com a inovagio que determi-
nem as diretrizes tecnoldgicas e mercadolégicas de sua
atuagfo. O comprometimento ocorre quando o proces-
so de inovagdo ¢é internalizado, deixando de ser um
objetivo externo e transformando-se em caracteristica
intrinseca a organizagfo. Ele passa, entdo, a atuar na
promogio do espirito empreendedor, propulsionando
aemergéncia de vantagens comparativas que definirdo
o diferencial de competitividade (Marcovitch, 1990).
Entre os elementos propulsionadores desse processo
de formulagdo da competitividade interna destaca-se o
desenvolvimento tecnoldgico, reconhecido como fa-
tor critico essencial por todos os estudiosos do tema
(Rattner, 1988). No entanto, o processo de internaliza-
¢do desse desenvolvimento depende da existéncia de
modelos organizacionais e de gestdo sintonizados com
as profundas transformagées que ocorrem em uma or-
ganizagfo na busca de elevar o patamar da eficiéncia
de seu desempenho.

Nesse sentido escreve Fleury (1990): “A procurade
modelos de gestdo que viabilizem novas formas de
interagdo entre os individuos, as categorias profissio-
nais e a organizagdo surge com maior prioridade no
discurso e mesmo na pratica de certas empresas™. E
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essa procura ocorre por nfo se tratar apenas de absor-
ver inovagdes tecnolégicas que modificardo o processo
produtivo e, eventualmente, algumas caracteristicas
das relagdes internas. A postura inovadora da organi-
zagdo obriga o redesenho de seu formato, a redefini¢fo
dos modelos de gestdo adotados e a revisdo de proce-
dimentos e priticas compativeis com esses novos mo-
delos.

Desperta-me a necessidade de escrever estas refle-
x8es ndo somente a constatagdo de ser pequeno o
namero de organizagdes brasileiras que buscam imple-
mentar a mudanga como medida de sobrevivéncia,
conscientes de seu desafio inarredavel. S3o poucos os
grupos de empresas mobilizados em torno de investi-
mentos em P&D, projetos de desenvolvimento tecno-
légico e modernas concepgdes de estrutura organiza-
cional ou de organizagdo do trabalho, sendo adjetiva-
dos como ilhas de exceléncia, organizagio de ponta
e outros termos destacando mais as suas excentricida-
des no contexto empresarial do que o conteudo das
inovagdes que os diferenciam.

Tampouco me causa estranheza nfo estar a maioria
das organizagdes, mesmo as de grande porte ou as
lideres de produgfo no setor em que se alocam, atuan-
do de modo prioritario, sistematico e intenso no senti-
do da modernizagdo. E referéncia histérica que o
processo de crescimento econdmico brasileiro apre-
sente cardter dependente e reativo, os empreendimen-
tos sejam lentos em identificar e aproveitar as
oportunidades negociais e, no mesmo ritmo, as empre-
sas, suas tecnologias e o modo de administra-las este-
jam sempre defasados dos modelos vigentes em paises
desenvolvidos.

Neste artigo minha preocupagfo esta voltada para
o modo como as organizagdes estdo procedendo, ou
tentando proceder, 4s mudangas de estrutura e gestdo.
O moativo deste questionamento esta no fato — aparen-
temente dbvio, mas omitido de forma persistente — de
esses modos de proceder as mudancas organizacio-
nais ndo levarem em conta que todos eles exigem
modificagdes profundas na maneira de ser e trabalhar
das pessoas envolvidas.

Considero que o desafio de mudar das organizagdes
brasileiras ndo esta apenas na necessidade de desenvol-
verem a percepgdo de ser preciso buscar a modernida-
de, mas também de definirem como empreender essa
busca. Este como passa, necessariamente, pela refle-
x8o sobre o desenvolvimento das pessoas, pois é delas
a capacidade de internalizar os valores da mudanga,
transformando-os em ag¢des concretas.

O desafio de como mudar constitui complexo fator
critico de sucesso para qualquer processo de desenvol-
vimento organizacional. Mesmo em organizagdes sin-
ceramente engajadas no esforgqg de obter a moder-
nidade de gestdo esta presente o risco de se reiterar a
contradi¢do: modelos organizacionais de aparéncia
modernosa recobrindo préticas de gestdo obsoletas, tal

como o pais do futuro encerra em si a peste do

passado.

Visando a ampliar esse questionamento, desenvol-
vo as reflexdes enfocando os seguintes aspectos:

* a importincia de os processos de mudanga serem
integrados e consistentes, mantendo escopo abran-
gente de toda a complexidade organizacional,

¢ a necessidade de redefinir os sistemas de gestdo de
Recursos Humanos para que oferegam apoio ao pro-
cesso de mudanga, evitando a defasagem entre os
padr&es organizacionais modernos e os de relagdes
do trabalho antiquados e ineficientes, os quais ten-
dem a ser preservados.

Esses aspectos, evidentemente, ndo esgotam a com-
plexidade do tema, mas sua discussdo é necessdria ¢
proficua visto ser a mudanga das politicas e praticas de
gestdo do trabalho desafio estratégico para qualquer
organizagdo brasileira que tenha optado por desenvol-
ver sua eficiéncia e sua competitividade.

“POR FORA, BELA VIOLA ...”

Provocar mudangas é quase sempre doloroso para
as organizag@es. Os fatores externos — perdas e pre-
juizos, principalmente — s3o os mais eficazes para
despertar a percepgdo de ser preciso mudar. Contudo,
apenas essa percepgdo nem sempre é suficiente; existe
um movimento de autoprotegdo que desencadeia atitu-
des de resisténcia as proposi¢des de mudanga. Este é
um quadro costumeiro. Argyris (1991) disseca, em
artigo baseado numa pesquisa, a quest#o da resisténcia
dos consultores de formagdo educacional esmerada em
perceberem suas préprias limitag8es ao lidarem com
os problemas das organizag8es que atendem. Ressalta
que esses profissionais se refugiam em atitude de cri-
tica a0 comportamento dos clientes, a qual os protege,
defensivamente, de conhecer e avaliar suas préprias
falhas de desempenho. Deste modo, tendem a reduzir
a capacidade de visdo que o conhecimento tedrico
solido, detido por eles, deveria lhes assegurar no pro-
cesso de identificar e solucionar problemas organiza-
cionais complexos.

Essa falta de visfo dos profissionais que deveriam
estar preparados para orientar a empresa quanto ao
caminho a seguir é fen6meno igualmente freqiiente nas
organizagdes brasileiras. Quando as condigdes criticas
se acirram, colocando em risco a sobrevivéncia do
negodcio, instala-se esforgo parandico de mudangas que
na maioria das vezes se mostra ineficaz e até contribui
para desestabilizar a organizagdo. Este esforgo de
transformagfo ndo é iniciado quando as condigdes sdo
mais propicias, porque a crise ainda ndo alcangou seu
ritmo galopante, tampouco ceifou suas primeiras viti-
mas. Perdidas tais condi¢des, os processos de mudanga
s#o instalados sem a percep¢do mais acurada acerca da
adequacgdo das medidas e sem considerar o leque de
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conseqiiéncias previsiveis que devem ser monitoradas
cuidadosamente.

Exemplo claro pode ser encontrado nas organiza-
¢8es bancarias brasileiras, que acomodaram suas estru-
turas e estratégias as caracteristicas deformantes do
mercado financeiro brasileiro, mantendo baixa capaci-
dade interna para responder as bruscas alteragdes pro-
vocadas pelos planos econémicos do governo.

Mesmo sendo negdcio de alta rentabilidade e segu-
ranga garantida pelo Estado, ndo houve maior preocu-
pagdio com desenvolvimento tecnolégico, capacitagio
e qualificagdo do pessoal, aprimoramento da tecnolo-
gia de gestdo, melhoria de qualidade dos servigos,
embora os proprios analistas econdmicos dos grandes
bancos acenassem com a perspectiva de que era preci-
so estar preparado para ser mais eficiente, em horizonte
prenunciando-se mais competitivo.

Quando as inesperadas condigdes restritivas do am-
biente externo indicaram a necessidade de bloquear as
perdas de eficiéncia, as medidas de controle, avaliag3o
e punigdo proliferaram nos bancos de forma descon-
trolada. Seja na relag8o com o cliente, na gestdo dos
recursos humanos ou na administragfo das despesas
mais simples, o inico padrio escolhido foi mutilador.
Cobranga de taxas por servigos antes gratuitos, cortes
de pessoal, aboligdo do cafezinho sdo alguns dos
exemplos desse processo indiscriminado e ineficaz de
promover a mudanga.

Em curto espago de tempo, como se fosse uma
alteragdo superficialmente cosmética, as empresas in-
troduziram pelo menos dois tipos de mudangas, de per
se profundas e impactantes: redefinigdo da postura
mercadolégica e do modelo organizacional. As iname-
ras e importantes modificagdes desencadeadas por elas
repercutem nos mais recénditos nichos do corpo orga-
nizacional. Por n3o ser previamente considerada essa
repercussio, tende-se a recebé-la com surpresa, muitas
vezes com o desencanto por nfo ter obtido os resulta-
dos desejados.

E mal-avaliado o prazo necessario para que o mer-
cado compreenda e responda aos estimulos diferen-
ciais da estratégia adotada. E, o mais importante, ndo
se adequa a estrutura interna com recursos apropriados
para viabilizar as metas mercadolégicas projetadas.
Dentre esses recursos ressaltam-se as necessidades de
capacitagdo técnica e gerencial, aperfeigoamento das
condigdes de organizagio do trabalho e redefinigdo das
politicas e do sistema de gestdo de Recursos Humanos.

A falta de visdio quanto a importincia de atender
esse tipo de pré-requisito para implementar um proces-
so de mudanga organizacional pode ser aquilatada, da
mesma forma, na implantagfo de estruturas organiza-
cionais centradas em unidades de negdcios que os
bancos adotam como modelo ideal para enxugar a
organizag3o e incrementar sua eficiéncia.

Criada por Ansoff (1975), a metodologia de cons-
tituigdo de estruturas por unidades estratégicas de ne-

gocios € processo visando a simplificar a complexida-
de do planejamento estratégico, garantindo a formula-
¢do de estratégias mais consistentes, coerentes com a
especificidade de cada negdcio e passiveis de avalia-
¢3o (Fischmann & Santos, 1982). Entretanto, exige dos
executivos a capacidade de explicitar objetivos e valo-
res com clareza, conciliar os conflitos de idéias e opi-
nides entre os gestores de diferentes unidades, distri-
buir recursos e condigdes de maneira equinime, admi-
nistrar a competitividade entre as dreas até o ponto
ideal — a partir deste torna-se apenas fator desagrega-
dor da integragdo organizacional.

Os impactos internos desses processos intem pesti-
vos e mal-administrados de mudanga podem ser con-
tabilizados como incremento da ineficiéncia do desem-
penho organizacional. Se a organizagdo tinha proble-
mas de integragdo e comunicagfo interna, eles intensi-
ficaram-se com o clima de terrorismo e inseguranga
gerado, repercutindo na queda de qualidade do atendi-
mento. Se estava carente de funciondrios qualificados,

‘perdeu os eventuais talentos atraidos por concorrentes,

igualmente preocupados em aumentar sua vantagem
competitiva. Se os instrumentos gerenciais ndo eram
adequados, tornaram-se mais obsoletos quando se pas-
sou a exigir do gerente desempenho auténomo e em-
preendedor. (

Quer-se ressaltar com esse exemplo que a adogdo
de amplas medidas de mudanga com expectativas de

resultados 4geis tende a trazer efeitos desastrosos.

Além de ndo surtir o efeito desejado — recuperar as
condigdes propicias ao desenvolvimento organizacio-
nal, as quais antecediam o momento em que a crise
desencadeada pelos fatores externos abalou a estabili-
dade da organizagdo —, a mudanga mal gerida € capaz
de provocar a corrosdo da identidade organizacional
dos funciondrios e a imagem da empresa no mercado.

Muitas vezes a percepgfo da necessidade de mu-
danga ndo advém do diagnéstico das deficiéncias da
empresa, nem da andlise prospectiva abalizada ou da
dolorosa experiéncia de crise grave, mas de certa idea-
lizagdo da eficacia dos novos modelos. Este fenédmeno
¢ comum, atualmente, em empresas e conglomerados
de grande porte, no interior dos quais sempre pairou a
percepgdo mais ou menos difusa de que o tamanho e a
complexidade organizacional estariam permitindo de-
ficiéncias dificeis de detectar.

N3o se trata, portanto, de postura de busca da exce-
léncia empresarial, da inovagdo, da eficiéncia. Trata-
se, ao contrario, de experimentar o modelo em voga
para tentar aumentar a eficiéncia, sem o 6nus de assu-
mir alteragdes profundas. Enquadram-se nessa situa-
¢3o boa parte das organizagdes que remodelam suas
estruturas adotando a formatag3o das unidades de ne-
gécio ou de gestdo, sem contudo pretenderem efetiva-
mente descentralizar a agiio administrativa. Criam,
assim, desenhos organizacionais hibridos, nos quais os
critérios para centralizar ou descentralizar algumas
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fungGes passam a ser subjetivos e contraditorios. Por
efeito, ndo se obtém aracionalizagdo pretendidae mas-
cara-se o sistema administrativo centralizado e fe-
chado com alguns artificios de nomenclatura e
procedimentos para que parega promover a autonomia
empreendedora caracteristica daquele modelo estru-
tural.

Esse quadro de ambigiiidades, no qual atualmente
muitas empresas estdo transformando sua organizagdo
administrativa, podera trazer graves seqiielas. As redu-
¢Ges de custos e as economias projetadas sdo visivel-
mente impraticidveis de serem obtidas no mesmo
periodo em que ¢ preciso investir em instrumentos de
gestdo adequados e na capacitagdo técnica e gerencial
que garanta a implementagdo do modelo. As oportuni-
dades negociais que assegurariam o acréscimo de ren-
dimento sdo alvo do conjunto da concorréncia; assim,
na maior parte dos casos, ndo constituem garantia de
sucesso em curto prazo.

Além disso, muitas oportunidades sdo desperdiga-
das por equipes gerenciais despreparadas, as quais ndo
foram oferecidas condig8es de desenvolvimento du-
rante muitos anos de vida profissional. Condicionados
aobedecer e ndo habituados a questionar normas, ines-
peradamente esses executivos sdo convidados a opinar,
sugerir, criticar, elaborar metas e estratégias cujds sig-
nificados mal compreendem. Para esses gerentes as
propostas teoricamente libertadoras de pro-atividade,
autodesenvolvimento, autonomia de decisdo, fungdo
de empreendedor, intrapreneurship, e conceitos con-
géneres que recheiam o ideario dos modelos de des-
centralizag8o administrativa, ressoam como oS perigos
desconhecidos de uma cimara de torturas.

Fica claro que as pessoas se sentem impotentes,
inicialmente, para questionar ou reagir. Em médio pra-
zo estario adaptando os procedimentos do modelo
aos limites de suas capacidades de interpretagdo e de
suas competéncias profissionais. O que podera resultar
desse processo? A avaliagdo negativa do modelo, a
busca de uma alternativa e as perdas inerentes ao fra-
casso, inclusive de credibilidade € envolvimento das
pessoas; ou a deformagdo do modelo e a complacéncia
com desempenhos e resultados abaixo das expectati-
vas. Quaisquer que sejam os encaminhamentos, as per-
das em nivel das pessoas e de suas relagdes com o
trabalho serdo grandes, tanto se mensuradas pela ética
da organizagdo como se avaliadas individualmente.

Finalmente, o processo de mudanga pode ser inicia-
do pela percepgdo de um problema ou pela escolha de
um objetivo considerado vital para a organizagdo. Os
exemplos mais freqiientes sdo os das empresas indus-
triais empenhadas em absorgdo de alta tecnologia, im-
plantagdo de programas visando a incrementar a pro-
dutividade ou desenvolver a qualidade.

E comum serem os projetos especificos cercados de
inovagdes que vdo desde a melhoria dos requisitos de
infra-estrutura até a admiss3o e o treinamento de fun-

ciondrios especiais, gozando de condigdes e relagdes
de trabalho que os diferenciam dos demais. Ao invés
de funcionarem como'centros irradiadores do processo
de mudanga, esses projetos transformam-se em quistos
no corpo da organizagfo. Estimulam o crescimento das
resisténcias pela percepg¢do da injustica; elitizam o pro6-
prio conceito que se pretende disseminar, colocando-o
como propriedade de grupo diferenciado; propiciam o
surgimento de reagdes negativas, por ser a inovagdo
associada as perdas.

Freqiientemente, a adoglo de projeto desse tipo ¢
considerada medida restrita ao espago organizacional
em que ocorre e aos objetivos para os quais foi criada.
Assim, equipamentos de alto custo e processos tecno-
légicos sofisticados sdo implantados sem o correspon-
dente investimento na capacitagdo técnica das pessoas
envolvidas. Novos modelos de organizagdo do traba-
lho — como o JIT e os grupos semi-autbnomos — sio
adotados sem consulta prévia e sem acompanhamento
aos trabalhadores realocados. As pessoas sdo convo-
cadas a participar de grupos de trabalho, tarefas que
excedem as responsabilidades de seu cargo — como
melhorar a qualidade do produto, definir critérios do
corte de despesa, estabelecer a lista de demitidos —,
sob o pretexto de ser a participagdo sempre gratificante
e desejada por todos.

Considero importante comentar esses exemplos ge-
néricos para ressaltar as contradigdes inerentes aos
processos de mudanga, quando se ignora o nexo exis-
tente entre as transformagdes organizacionais e as mo-
dificagdes de atitudes e relagdes das pessoas que
constituem a organizagdo.

A modernizag3o de sistemas, instrumentos e prati-
cas de gestiio constitui, sem diavida, etapa essencial do
movimento das organizag8es em busca da modernida-
de. Assim como as organizag8es que pretendem se
manter vivas e competitivas nfo podem se omitir de
buscar a modernidade, também esta busca ndo pode se
omitir de ser um movimento dindmico e integrativo.
Tentar realizd-la com processos segmentados, parciais
e inconsistentes apenas provocara resultados fragmen-
tados que intensificardo as ambigiiidades e contra-
digdes.

O efeito de mudangas apenas aparentes, que mo-
dernizam aspectos superficiais da organizagdo sem
transformar o 4mago dos padr8es culturais e politicos,
tende a ser contrario aos objetivos de qualquer proces-
so de desenvolvimento, pois reforga as caracteristicas
obsoletas desses fatores intrinsecos e inviabiliza que a
crenga na inovagfo, essencial a toda mudanga, possa
se manifestar e desenvolver no interior da vida organi-
zacional.

Como no adégio popular, por fora a organizagio
pode ostentar o verniz de modernidade sem conseguir,
no entanto, obter a almejada eficiéncia, a qual depende
da transformag8o do processo de gestdo em seu con-
teado interno.
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A MODERNIDADE DE GESTAOE O
SISTEMA INTEGRADO DE RECURSOS
HUMANOS

A proposta de um sistema integrado de gestfio de
Recursos Humanos fundamenta-se, inicialmente, na
insatisfagdo com os resultados advindos dos processos
administrativos, técnicos e operacionais que, tradicio-
nalmente, constituem a agdo de gerir o trabalho em
organizagdes complexas. Insatisfagdo esta ampliada e
concretizada frente aos processos de transformagfo
social e organizacional que exigem, ja no curto prazo,
ser os resultados da gestdo das pessoas coerentes com os
processos de mudanga da organizag3o como um todo.

A propria enunciagdo — sistema integrado — tem
rigor terminolégico que nfo ¢ mero academicismo.
Esta precisfo justifica-se quando ¢ observada, por
exemplo, a mistura feita entre o administrar recursos
humanos, enquanto a¢des e decisdes direcionadas para
gerir o trabalho, e a configuragio ocupada pela area de
Recursos Humanos na distribuigio formal dos espagos
organizacionais em 4mbito da estrutura. Em alguns
momentos o design estrutural foi intensamente utili-
zado para justificar a ineficiéncia técnico-administra-
tiva; noutros, ao contrario, a adogdo ou nio de
métodos, técnicas e procedimentos esteve vinculada as
caracteristicas da estrutura e nfio as necessidades de
gestdo proprias da organizagio ou originadas da dini-
mica de mudangas internas e externas que ela viven-
ciava.

Os anos 60 e 70 testemunharam no Brasil o esforgo
dispendido em competi¢8es internas para ampliar o
espaco de poder das areas de Recursos Humanos e
para afirmar a prevaléncia do papel de agente de mu-
danc¢a do profissional especializado. Essas disputas
inécuas, ainda nfo superadas nos cotidianos organiza-
cionais, sdo fortes indicadores de como a existéncia de
zonas cinzentas, em termos conceituais, propicia que
a falta de precisfo se desdobre em grandes equivocos
em nivel da agdo. ,

Da mesma forma, a absorgdo desmesurada de téc-
nicas da moda e instrumentos padronizados para pro-
cessar as fungdes de Recursos Humanos, verificada
desde a década de 60 e com especial énfase moder-
nizadora nos anos 80, incorporando propostas partici-
pativas, democraticas, transparentes, demonstrou que
a falta de clareza sobre onde se quer chegar tem per-
mitido chegar a lugar nenhum.

Esses comentarios acerca da necessidade de usar
cuidadosamente o conceito de sistema visam a escla-
recer que na pratica a opgdo por modelo de gestdo
integrada implica em assumir o 6nus de mudar a pos-
tura profissional, abdicar da posse de 4rea organizacio-
nal poderosa e exclusiva, disseminar os processos e
instrumentos da administragdo através do corpo da
organizacfo, independentemente de critérios hierar-
quicos e especializagfo.

Esse é o segundo fundamento desta proposta, ou
seja, nela o conceito de integrado n3o estd apenas
adjetivando o sistema de gestdo, antes é o conceito que
determina sua prépria esséncia. No se trata de sistema
administrativo qualquer, guardando as caracteristicas
classicas de abrangéncia e interdependéncia, mas de
sistema que — em virtude de ser o trabalho humano
em organizagdes seu objeto primordial de agdo — deve
ter na integragdo dos subsistemas que o conformam a
exceléncia de sua concepgo e seu funcionamento.

O escopo dessa integragdo é assegurar serem to-
das as fung¢8es atendidas, conforme o perfil de ne-
cessidades especificas de cada organizagdo e medi-
ante instrumentos e técnicas delineados a partir de tais
especificidades. Estas, por sua vez, n3o serio conheci-
das se, de um lado, as politicas de gestdo nfo explici-
tarem seus padrdes ideolégicos e suas diretrizes de
agdo e, de outro, o processo de concepgio e implanta-
¢80 do sistema ndo for assumido pelo conjunto da
organizagio.

Tal quadro evidencia que nfo se trata de proceder,
em sofisticado trabalho de gabhinete, a novo arranjo
estrutural ou de adicionar fun¢des de cima para bhaixo
4 administragdo de Recursos Hum anos e, muito menos,
de adotar o tltimo grito da moda da gestdo participa-
tiva. Trata-se de espalhar nos intersticios do tecido
organizacional o questionamento, a reflex3o, a preocu-
pagdo e a responsabilidade com a gestio do trabalho e
das pessoas queé o executam. Evidentemente, organiza-
¢des diferentes responderdo de formas diversas a pro-
vocagio do desenvolvimento € essas respostas estardo
diretamente relacionadas com os padrdes culturais e as
relagdes de poder vigentes.

Embora encarados sempre como elementos obsta-
culizadores do desenvolvimento organizacional, esses
dois fatores, apesar de estarem no cerne das resistén-
cias A mudanga freqiientemente encontradas, podem se
constituir em alavancadores, desde que se detecte o
germe capaz de sensibiliza-los. N4o pretendo minimi-
zar o poder da resisténcia, mas ressaltar ser provavel
que a potencialidade de sua transformag3o esteja em-
butida nela propria. Pelo menos pode-se afirmar com
seguranga que as mudangas organizacionais efetivadas
sfo aquelas emergentes do seu préprio interior, equiva-
lendo a dizer que estavam latentes na prépria cultura.

Isso me leva a inferir, dos subsistem as constituintes
de um sistema de gestdo de Recursos Humanos alguns
tém intrinsecamente maior potencialidade para estimu-
lar e monitorar a mudanga organizacional. Um deles ¢
o subsistema que visa ao desenvolvimento de Recursos
Humanos, no qual estdo as fungdes de formagdo e
treinamento, capacitagdo e desenvolvimento, mobili-
dade e sucessdo. Pela prépria dindmica de suas atri-
buigBSes esse subsistema deveria se constituir na
coluna-mestra do sistema de Recursos Humanos, visto
agregar as fungdes estratégicas para assegurar o desen-
volvimento e a perenidade da organizagdo. O outro
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subsistema capaz de potencializar a mudanga visa a
manter as comunicagdes e relag8es com e entre pes-
soas/grupos/areas da organizagdo. Ele é responsavel
por abrir canais e viabilizar fluxos que garantam as tdo
decantadas representatividade, participagfo, transpa-
réncia. Se o primeiro funciona como espinha dorsal, o
segundo permite a circulagfo vitalizadora.

Um terceiro ponto fundamental para a viabilidade,
na pratica, da proposta do sistema integrado reside em
que seu funcionamento guarde total consisténcia com
sua concepgdo. As prdticas de Recursos Humanos ndo
poderfio mais constituir monopélio de um grupo de
especialistas, mas deverdo instrumentalizar a agdo de
cada agente organizacional em sua esfera de atuagdo.
Os gestores estardo multiplicados no interior da orga-
nizag3o, n3o apenas pela capacidade de lidarem com
alguns instrumentos e técnicas adotados, mas princi-

Abstract

palmente porque internalizaram principios e objetivos,
partilharam a definig3o de metas e meios para atingi-
las, incorporaram a sua atividade as premissas da ges-
tdo e das relagdes do trabalho que a organizagio
pretende manter como prdprias de sua identidade.
Nesse cenério os desafios da modernidade, de qual-
quer tipo, seja quando estdo expressos na necessidade
de alcangar novos paradigmas tecnolégicos ou visam
a empreender saltos qualitativos na capacitagdo ou se
configuram no atingimento de metas de crescimento,
constituir-se-3o tdo somente em estimuladores de um
processo de desenvolvimento caracteristico do desem-
penho dessa organizag#o. Caso contrdrio, cada um de-
les representard obstdculo intransponivel ou sé supe-
rado com alto custo e muitas perdas. Entre elas, a que
mais deve nos preocupar é a perda da préopria oportu-
nidade de enfrentar os desafios da modernidade.

This essay points out the contradictions of organizational changing
process. It suggests the increase of competitiveness and efficiency
depends on personnel development and human resources management

systems.,
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