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INTRODUCAO

Objetiva-se neste texto ressaltar a importancia do
desenvolvimento de uma metodologia para que a drea
de Recursos Humanos das organizagles brasileiras
possa desempenhar fungdo mais estratégica.

Na maioria das empresas brasileiras, publicas e
privadas, as responsabilidades dos gerentes de Re-
cursos Humanos tém sido confinadas a atividades
pouco significativas, implementando o desenvol-
vimento de estratégias ou diretrizes empresariais ao
invés de participar ativamente de seu processo de
elaboragio.

Temos observado, tanto na esfera académica como
na profissional, que a temaitica recebe contribuigdes
situacionais ou titulos de impacto, mas quase sempre
convergindo para a mesma questio: a administracio
de Recursos Humanos é¢ uma funcio realmente estra-
tégica?

Em diagndstico resumido de alguns aspectos, refle-
tindo a retdrica exaustivamente desenvolvida pelos
gerentes que vivenciam a area, certas dificuldades des-
tacam-se:

* a conceituagdo de objetivos e responsabilidades da
fungdo de Recursos Humanos e dos recursos neces-
sarios a sua atuag3o, inclusive pelos proprios respon-
saveis pela area;

¢ 0 descompasso entrc o planejamento global da em-
presa e os planos de Recursos Humanos;

¢ a conscientizag8o e a geréncia da cultura organiza-
cional no sentido de operacionalizar a importincia
da 4rea na empresa, principalmente em fungdes es-
tratégicas;

¢ a sensibilizagdo dos escalBes superiores com ques-
tdes da areca de Recursos Humanos;

¢ a profissionaliza¢do da drea de Recursos Humanos.

Com base nesse quadro achamos importante reto-
mar essa questdo, mais uma vez, na tentativa de oxige-
nar a drea com nova analise de estratégias para melhor
adaptar a fungf3o de Recursos Humanos as condigdes
atuais complexas e instaveis do ambiente organizacio-
nal, de modo que venha a aumentar sua contribuig¢fo
qualitativa para a consecu¢ido dos objetivos da organi-
zagio.

Para tanto, seguiremos o roteiro:

e inicialmente faremos um diagnéstico visando a iden-
tificar que tipo de cenario (politico, econémico, so-
cial e tecnoldgico) provavelmente compord o
ambiente organizacional brasileiro no limiar do sé-
culo XXT,

* a partir disso, analisaremos qual tipo de planejamen-
to organizacional sera possivel desenvolver diante
desse ambiente, ou seja, quais os planos contingen-
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ciais que a fungdo de Recursos Humanos deve esta-
belecer diante de diferentes cendrios alternativos;

e ¢, por fim, discutiremos o papel da irea de Recursos
Humanos e de seus profissionais na operacionaliza-
¢3o dessas estratégias e planos contingenciais.

MAPEAMENTO DE AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Segundo Odiorne (1984), existem trés abordagens
obvias para o mapeamento de um ambiente organiza-
cional de Recursos Humanos.

A primeira sugere ignorar completamente o am-
biente e tentar sobreviver a qualquer variavel que in-
teraja com a organizagdo. E o denominado pelo autor
de planejamento implicito, também conhecido na teo-
ria administrativa como técnica ensaio-erro. E o mo-
delo mais utilizado nas organizagdes brasileiras, sob a
argumentaglo: “ja4 que o ambiente organizacional é
complexo, instdvel e heterogéneo, ndo adianta plane-
jar” (frase tipica de nove entre dez estrelas do empre-
sariado nacional).

A segunda propde o planejamento de todos e quais-
quer detalhes e contingéncias possiveis do ambiente.
Esta técnica, além de onerosa, dificulta a hierarquiza-
¢do de prioridades e a identificagdo de elementos-cha-
ve para a tomada de decisdo.

A terceira, utilizada neste ensaio, propde selecionar
areas-chave para o mapeamento ambiental através da
construgdo de modelo simples com uma série de questdes
que cada organizaglo precisa responder para prever ou
talvez controlar as mudangas organizacionais futuras.

Em geral os socidlogos imaginam a sociedade com-
posta por quatro setores, cada qual com dindmica proé-
pria:

e setor econdmico ou produtivo;

e sistema sociocultural, como normas, objetivos e ati-
tudes;

e setor tecnoldgico;

e sistema politico, preocupado com a distribuigdo de
poder entre os grupos sociais e econdmicos.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL BRASILEIRO

Para o mapeamento do ambiente organizacional
brasileiro no limiar do século XXI tomaremos esses
quatro setores como ponto de partida, visando a iden-
tificagdo de alguns cenirios nacionais provaveis. A
seguir exemplificamos algumas das variaveis que po-
derdo ser utilizadas.

Brasil — cenério provavel no limiar do século XXI
Setor politico

* Projeto de Reconstrugdo Nacional (programa de re-
constru¢fo, moralizagdo e reforma do Estado, admi-

nistragdo eficiente, descentralizagdo e continuidade
no programa de privatizagdo).

e Enxugamento da maquina estatal, moralizagdo do
poder publico.

¢ Consolidagdo da democracia e reforgo das institui-
¢des nacionais de poder.

¢ Reformulagfo partidaria, busca de legitimidade so-
cial verdadeira dos partidos politicos.

¢ Redugdo da participagdo do Estado na economia.

o Enfase em questdes éticas e morais e valores do
Estado.

» Discurso sobre cidadania e qualidade de vida do
cidadio.

Setor econémico

e Combate a inflagdo (reforma das politicas econémi-
ca, fiscal, monetaria etc.).

¢ Negociagdo para empréstimos e minimizagdo da di-
vida externa.

e Tentativa de controle do déficit publico, reorganiza-
¢do das finangas pablicas.

e Politica de investimentos direcionada aos setores ba-
sicos da economia.

* Redugfo do poder aquisitivo dos consumidores.

Setor social

e Desemprego, principalmente de m3o-de-obra menos
qualificada.

¢ Disparidades sociais.

e Tentativas de satisfazer as necessidades basicas da
populagdo — educagdo, saide e transportes.

¢ Faléncia do sistema educacional do primeiro ao ter-
ceiro graus, evasdo escolar.

¢ Problemas com a criminalidade ¢ a violéncia urbana,
quadro de desagregag3o social.

¢ Déficit de moradias, inchamento das cidades e cres-
cimento da favelizag8o nos principais centros urba-
nos, dificuldades com a politica sanitaria.

Setor tecnoldgico

e Preocupagdo com os efeitos colaterais dos avangos
tecnolégicos no ambiente ecolégico.

e Maior nivel de investimentos em P&D.

e Incremento no processo de transferéncias de tecno-
logia.

e Esforgo para informatizag8o e automagdo de todos
os setores produtivos, independentemente das dife-
rengas regionais.

A partir desse cendrio identificar-se-30 as possiveis
pressdes ambientais que afetardo as organizagdes bra-
sileiras e, especificamente, os seus reflexos na area de
Recursos Humanos. Algumas das varidveis estdo
exemplificadas no item a seguir.
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Impacto do ambiente organizacional brasileiro na
4rea de Recursos Humanos do limiar do século XXI

Setor politico

e Necessidade crescente das organizagdes fortalece-
rem suas filosofias, seus principios e valores, via
codigos de ética, modelos de gestfo participativa etc.

¢ Necessidade crescente de sistema de controle e in-
formagdo de pessoal capaz de responder com rapidez
a transform a¢des e mudangas externas das politicas
governamentais, mudangas na legislag3o, influéncias
de partidos politicos.

Setor econémico

¢ Implementagdo de politicas de terceirizagdo e down-
sizing privilegiando Recursos Humanos.

» Falta de recursos para investimentos demandara po-
liticas de curto prazo, gerando énfase em sistemas de
compensagio monetarios ¢ de avaliagio de desem-
penho embasados em objetivos mensuraveis e indi-
cadores tayloristas.

Setor social

s Crescimento continuo de custos com pessoal, moti-
vado em parte pela faléncia do Estado, demandara
critérios legitimos para contratagdes, relagdes e/ou
possiveis listas de dispensa.

e Tendéncia a flexibilidade nos hordrios de trabalho.
e Agravamento de criminalidade e violéncia urbana
refletira no clima organizacional. ,
Forga de trabalho mais competitiva pode originar
problemas quanto aos graus de satisfagdo e motiva-
¢do dos individuos e politicas de Recursos Humanos
embasadas predominantemente em fatores higiéni-
cos (ou de manuteng¢fo), enfatizando quest8es rela-
cionadas com status (titulos, posigdes etc.) ao invés
do contelido das fungdes.

Necessidade de esquemas contingenciais de benefi-

cios e assisténcia aos em pregados.

Setor tecnoldgico

¢ Maior desemprego da mio-de-obra desqualificada.

¢ Substituigdo de homens por maquinas solicitara re-
treinamentos para trabalhos mais qualificados, reco-
locagdes, mudangas de estrutura organizacional,
redugdo/aumento de pessoal.

¢ Organizagdes mais descentralizadas e sistemas com-

putadorizados levardo A necessidade crescente de
mudangas em sistemas administrativos e gerenciais.

PAPEL DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Conforme exaustivamente abordado na literatura
académica sobre Recursos Humanos no Brasil (Teixei-
ra & Messeder, 1989), a drea era pouco ou nada valo-
rizada até surgirem pressdes ambientais, advindas da
abertura politica, forgando a paulatina mudanga de
estruturas voltadas & Administragdo de Pessoal para as
areas de Recursos Humanos.

Na entrada da década de 90 a area de Recursos
Humanos tem seu papel privilegiado devido a énfase
em geréncia de programas de produtividade e qua-
lidade que garantam nfo apenas o sucesso empresarial,
mas também o desenvolvimento econémico e social do
pais.

Segundo Moura (1990), trés elementos devem ser
trabalhados em harmonia dentro desse quadro pelas
organizag¢des brasileiras: a gest3o em si mesma, a cul-
tura organizacional e a capacidade de plancjar ¢ im-
plantar mudangas relevantes. Nesses trés elementos,
Recursos Humanos é, por natureza, o grande agente
organizacional. _

Entre as grandes tendéncias dessa area nos anos 90
certamente encontraremos:

s maior conscientizagfo por parte dos individuos de
seu papel social, seus valores e seus direitos;

¢ amplitude do conceito de qualidade de vida no tra-
balho;

¢ o problema de automag3o versus emprego;

® a questdo da participagdo do trabalhador na gestio e
nos lucros;

¢ o fato de termos de caminhar para uma relagdo adulta
com os sindicatos (negociagdo coletiva);

* a necessidade de preparar a geréncia e a supervisdo
para os novas cendrios apontados;

¢ a questdo da saude ocupacional; .

* a questdo da produtividade e da dimens&o grupal do
trabalho;

¢ a necessidade de reduzir o nimero de graus interme-
didrios da hierarquia, colocando o empregado mais
proximo da geréncia e tornando-o mais participante
na vida empresarial;

¢ a procura de flexibilizag8o dos processos de remune-
ragdo e beneficios.

A partir das varidveis exemplificadas nos itens Bra-
sil — cendrio provivel no limiar do século XXI e
Impacto do ambiente organizacional brasileiro na
drea de Recursos Humanos do limiar do século
XXI, algumas questdes podem ser consideradas im-
portantes para a claborag3o de cendrio provavel de
mudangas organizacionais em quatro ireas funcionais
de Recursos Humanos: Recrutamento e Seleg3o; Trei-
namento e Desenvolvimento; Remunerag3o, Benefi-
cios e Servigos Sociais; e Relag8es Sindicais.

Essas questdes ndo sdo exaustivas, apenas esbogam
algumas idéias que podem ser iiteis as areas de Recur-
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sos Humanos das empresas brasileiras no limiar do
século XXI, desde que adaptadas as peculiaridades de
cada cultura organizacional.

Recrutamento e Selecdio

¢ Qual serd nossa demanda de RH para o futuro?

¢ Qual sera nossa oferta de RH para o futuro?

e Havera candidatos qualificados no mercado?

e Havera competitividade para recrutar talentos?

e Serd possivel fazer planejamento de necessidades de
RH?

¢ Como um crescimento populacional menor do que o
previsto afetara o planejamento de RH?

¢ O inchamento das cidades em ritmo considerado
explosivo podera dificultar o recrutamento ¢ a reten-
¢do de funciondrios em empresas localizadas fora
dos grandes centros urbanos?

e Qual sera a influéncia do aumento da participagio
feminina no mercado de trabalho das organizagdes?

e Em virtude do aumento da participagdo feminina na
forga de trabalho serd importante que a fungdo de
R&S participe, formalmente, em atividades como a
de auxiliar conjuges a encontrarem empregos ade-
quados, como condigdo para a transferéncia de local
de trabalho de seus empregados?

¢ Em qual nivel a dificuldade de recrutar mio-de-obra
qualificada, devido ao declinio da qualidade do en-
sino, afetara as organizag6es?

* Até que ponto o aumento da economia informal afe-

tara as atividades de recrutamento e selegdo de RH?
* Até que ponto a elevagfo da idade média da forga de

trabalho afetard as atividades de recrutamento e se-
legdo de RH?

e Até que ponto as inovagdes tecnolégicas acarretario
modificagdes nos métodos de recrutamento e/ou mu-
dangas nos perfis e requisitos do cargo e/ou opgdes
pelo desenvolvimento da prata da casa? o

Treinamento e Desenvolvimento

e Até que ponto as organizag¢des terdo potencial de
crescimento nas areas de T&D e planejamento de
carreira, em fungdo da necessidade de adaptar a forga
de trabalho a sua expanso e as imposi¢Ses ambien-
tais? ‘ ;

* As necessidades de T&D passardo a ser crescentes
em fungdo da caréncia de mdo-de-obra qualificada
ou a alternativa de recrutamento externo ser priorita-
ria dentro das organizag&es?

e Como poderemos satisfazer a demanda crescente de
informagdes (banco de dados) para estimativas de
necessidades de treinamento nas organizag¢des?

e Como as organizag8es poderdo suprir a deficiéncia
do sistema escolar brasileiro, sem haver duplicagio
e/ou pulverizagdo de esforgos de competéncia do
sistema formal do ensino, do Estado etc.?

Remuneracio, Beneficios e Servicos Sociais

e Como as organizagdes poderdo fazer frente a insatis-
fagdo salarial decorrente do aumento de pressGes
sociais e da redugdo do status sécio-econémico da
populagdo?

¢ Quais serdo as conseqiiéncias do aumento dos custos
de previdéncia social para as organizagdes?

e Serd prioritario para as organizagdes o incremento de
Programas de Aposentadoria e de Fundos de Pensédo?

e Como sera possivel operacionalizar na organizagdo
um Plano de Cargos e Saldrios e Beneficios compa-
tivel com o mercado de trabalho de diferentes re-
gides?

o A criag3o de formas mais participativas de gerénciaem
todos os niveis organizacionais serd uma prioridade?

* Qual sera o grau de comprometimento das organiza-
¢Bes com os aspectos sociais (quando comparado a
sua preocupag¢do com o equipamento instrumental e
tecnologico, por exemplo)?

e Havera necessidade nas organizagdes de redesenho
dos cargos buscando seu enriquecimento em respon-
sabilidade, autonomia e controle?

¢ O crescimento do interesse pela qualidade de vida no
trabalho serd uma prioridade nas organizag&es?

+ Havera tendéncia a formagdo de grupos auténomos
como forma de participagdo? E um modelo de co-

. gestdo? )

e Havera nas descrig8es de cargo substituigdo do en-
foque voltado a tarefa por enfoque direcionado aos

“resultados, no qual serfo especificadas as condigdes
e os padrdes de desempenho?

e Sera possivel estabelecer programas de incentivos
orientados para o aumento de produtividade que con-
templem de forma equilibrada as contribui¢des indi-
vidual e do grupo?

Relagdes Sindicais

¢ Qual sera a influéncia de maior autonomia do movi-
mento sindical nas organizagdes?

¢ Qual serd a influéncia nas organizagdes de expan-
sdo/penetragdo do movimento sindical em todas as
regides do pais? :

e As organizag8es terdo condigtes de gerenciar com
efetividade novas propostas para alteragdes profun-
das da legislagdo trabalhista existente?

¢ Quais prejuizos/dificuldades poderdo trazer para as
relag8es de trabalho das organizagdes a nova legis-
lagdo de greve e o conseqiiente aumento das respon-
sabilidades dos sindicatos?

* Até que ponto sera vidvel para as organizagbes a
solugdo de problemas sindicais apoiada na livre-ne-
gociagdo das relagdes de trabalho entre patrdo e em-
pregado?

¢ Quais as vantagens e desvantagens para as organiza-
¢8es de maior profissionalismo das dreas de relagdes
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sindicais (planos de emergéncia, negociagfo de acor-
dos coletivos, identificagdo e remogao de vulnerabi-
lidades internas por antecipago)?

PAPEL DO PROFISSIONAL DA AREA DE
RECURSOS HUMANOS

Por fim, ligada a essas questdes iniciamos breve ana-
lise sobre o papel do profissional de Recursos Humanos
em organizagdes brasileiras no limiar do século XXI.

Moura (1991) coloca, em artigo sobre a drea, que
“RH tem o dever de promover, em nivel de dirego e
das geréncias superior e média, uma analise em pro-
fundidade dos cendrios alternativos. (...) RH tem,
igualmente, a obriga¢lo de sensibilizar a Diregdo da
empresa, para que ela se torne visivel ao corpo de
empregados, (...) para que transmita um minimo de
confianga e credibilidade. (...) RH deve, agora mais do
que nunca, trabalhar em perfeita integragio com a
fungio financeira™.

Tomando por base essas colocag¢des, dois pontos
devem ser questionados:
¢ Quais serdo as competéncias requeridas do profissio-

nal de Recursos Humanos no limiar do século XXI?
* Quais serdo as principais atividades de Recursos Hu-
manos no limiar do século XXI?

Conforme colocado por Ulrich (1988), para adap-
tarem-se as exigéncias ambientais de forma com petiti-
va os profissionais de Recursos Humanos deverio ter
competéncias, classificadas pelo autor em dois grupos:
e competéncias profissionais: enfatizam a operagdo do
departamento de Recursos Humanos e a interface do
profissional da drea com os assuntos empresariais;

e competéncias pessoais: centralizadas no comporta-
mento e no desempenho individuais.

Com base nessa classificagdo deverdo ser questio-
nadas algumas competéncias profissionais e pessoais
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consideradas fundamentais ao profissional de Recur-
sos Humanos brasileiro no limiar do século XXI.
O profissional da area precisara, cada vez mais:
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ser lider.
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