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Abstract

“People are our main assets” or “Our employees are the source of our competitive
advantage” are assertions increasingly present in vision statements and in the
motivational speech of business leaders.

In a time when cost cutting, downsizing and other short-term interventions with
imediatistic results prevail over planned and systemic managerial practices with lasting
impact, it is risky to make such statements. Good managers have intuitively known for
some time that good people management skills may have a positive impact on the results of
the organization. It is, however, very difficult to produce hard evidence. Only recently have
studies begun to show cause-effect relationships between good people management and
business performance.

In Brazil, such studies are limited to verifying the alignment beween the Human
Resources function and business strategy. This report suggests the realization of an
empirical research to identify whether there exists a “best practice” model of Human
Resource Management practices that guarantees superior business performance in
organizations established in Brazil.

Keywords: strategy, people management, business performance.

1. Gestao de Pessoas e Desempenho Organizacional

“Pessoas sdo nossos principais ativos” ou “Nossos colaboradores sdo a fonte de
nossa vantagem competitiva” sdo afirmagdes que aparecem com freqiiéncia em declaragdes
de visdo e no discurso motivacional de lideres empresariais. Drucker (2002, p.1) chega a
afirmar que “o desenvolvimento de talentos ¢ a principal atribuicdo das empresas”.

A administracdo dos recursos humanos de uma empresa exige uma postura mais
pro-ativa e de busca de comprometimento. “Atualmente, quando se pode conseguir
milhdes de dolares em nanosegundos e patentes sdo superadas em meses, as vantagens do
passado tem pouco valor. As novas fontes de vantagem competitiva sustentdvel sdo
centradas em pessoas — na criatividade e no talento, na inspiracdo e na esperanga, nos
sonhos e no entusiasmo. Nesta década, crescerdo as empresas que consigam despertar
significado e proposito, criar um contexto que encoraje o crescimento do potencial
individual” (Gratton, 2000, p.10).

Numa época em que cortes de custos, downsizing e outras intervengdes de
resultados imediatistas prevalecem sobre praticas gerenciais planejadas e sist€émicas de
impacto duradouro ¢ arriscado fazer essas declaragcdoes. H4 muito tempo que bons gerentes,
intuitivamente, sabem que a boa gestdo de pessoas tem impactos positivos sobre o
resultado de uma organizagdo (Guest, 2000; Buckingham e Coffman, 1999). E porém,
muito dificil produzir evidéncias. Apenas recentemente comegaram a surgir estudos que
buscam estabelecer relacdes de causa-efeito entre a gestao de pessoas € o desempenho das

ENEGEP 2002 ABEPRO 1



=

,“":91 - — XXII Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo

>

% Curitiba — PR, 23 a 25 de outubro de 2002

organizagoes (Ulrich, 1997; Truss, 2001 e Wright, 1999).

Em qualquer organizag¢do, manter as pessoas trabalhando de forma eficiente sempre
foi um desafio. A natureza humana ¢ bastante complexa (Schein, 1982) e ¢ dificil para o
dirigente de uma organizacdo coordenar os esfor¢os de cada pessoa para que juntos
alcancem os objetivos organizacionais. Problemas como motivacdo, produtividade,
lideranca, clima organizacional, resisténcia a mudangas, doencas do trabalho, conflitos
interpessoais € interorganizacionais tornaram-se elementos importantes nas pesquisas de
antropologos, psicologos, socidlogos e cientistas politicos.

Uma empresa ¢ uma organizacao de pessoas que trabalham, coordenadas de algum
modo, para atingir certas metas ou resultados. Geralmente, esses resultados traduzem-se na
produgdo e distribui¢do de riqueza. “De fato, qualquer organizagdo humana nao é mais do
que isso: um conjunto de pessoas que coordenam suas acdes a fim de conseguir os
objetivos que interessam a todos, mesmo que esse interesse possa se dever a motivos muito
diferentes” (Pérez Lopez, 1996, p.17).

As empresas precisam do comprometimento dos seus colaboradores para alcangar
as metas e os objetivos explicitados em seu planejamento estratégico. Varias pesquisas
evidenciam que as pessoas agem de acordo com seus proprios interesses, do modo que foi
definido por suas necessidades e expectativas. Os empregados serdo motivados a esforgar-
se na execuc¢do das tarefas organizacionais se puderem, ao mesmo tempo, satisfazer seus
objetivos individuais. (Rainho, 2000)

Chiavenato (1999) afirma que as empresas precisam direta e irremediavelmente das
pessoas para operar, produzir seus bens e servicos, atender seus clientes, competir nos
mercados e atingir seus objetivos globais e estratégicos. As organiza¢des funcionam
através das pessoas que delas fazem parte, que decidem e agem em seu nome. De outro
lado, as pessoas dependem do trabalho nas empresas para sua subsisténcia e sucesso
pessoal. Muitos dos objetivos pessoais jamais poderiam ser alcangados apenas por meio do
esforgo pessoal isolado. Pode-se dizer, entdo, que existe um relacionamento de mutua
dependéncia na qual ha beneficios reciprocos.

Segundo Pérez Lopez (1996), os dirigentes de toda organizacdo devem possuir
competéncia em trés dimensdes bastante diferentes entre si: a estratégica, a executiva e a
de lideranga.

o Estratégica - definir o proposito ou resultado a alcangar através de um
conjunto de a¢des individuais. E a dimensdo que se preocupa em atingir bons
resultados no plano da eficécia da organizagao.

e Executiva - coordenar e comunicar as atividades concretas que devem ser
realizadas para que a organizagdo atinja seu proposito. Implica a capacidade
de descobrir e utilizar os talentos, habilidades e impulsos das pessoas que
dirige. E capaz de aproveitar a forga resultante da motivagio interna de seus
subordinados através de um delinear de fungdes que apele tantos aos motivos
intrinsecos (o que se faz) como aos transcendentais (para que se faz o que se
esta a fazer) das pessoas.

e Lideranca - motivar as pessoas individuais para atuar do modo concreto
requerido pela organizagdo. Implica a capacidade de perceber as
necessidades reais das pessoas. Desenvolve o sentido de responsabilidade
nos subordinados, que eles sejam capazes de se mover pelo sentido do dever,
ensinando-lhes a avaliar suas a¢des na medida em que elas afetam outras
pessoas ¢ a organizagdo. Em contra-partida, avalia a agdo da organizagdo na
medida em que se adapta a satisfacdo dos objetivos das pessoas.

Os conceitos desenvolvidos por Pérez Lopez sobre a diregdo de empresas
encontram relagdo direta com os aspectos de gestdo de pessoas elaborados por Chiavenato
(1999). Segundo ele, a gestao de pessoas se baseia em trés pilares fundamentais:
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e As pessoas como seres humanos. Dotados de personalidade propria,
diferentes entre si, com uma histdria particular e diferenciada, possuidores de
conhecimentos, habilidades e capacidades indispensaveis a organizagao.

e As pessoas como ativadores inteligentes de recursos organizacionais.
Impulsionadores da organizacdo e capazes de dota-la de inteligéncia, talento
e aprendizados indispensaveis a sua constante renovagdo e competitividade
em um mundo de mudangas e desafios.

e As pessoas como parceiros da organizagdo. Como parceiros, as pessoas
fazem investimentos na organizagdo: esfor¢o, dedicagdo, responsabilidade,
comprometimento, riscos, etc., na expectativa de colher retornos: salérios,
incentivos financeiros, crescimento profissional, carreira, etc.

A Tabela 1 abaixo mostra como os conceitos de Pérez Lopez e Chiavenato,
desenvolvidos a partir de pontos de partida opostos, convergem:

Tabela 1 — Dimensoes da Organizacao.

Dimensio Dimensio
do Dirigente das Pessoas
Estratégica Ativadores de recursos
Executiva Parceiros da Organizacdo
Lideranca Seres humanos

Fonte: autores.

As principais fungdes do dirigente sdo concretizadas através das agdes das pessoas,
da compreensdo do que realmente as motiva e da sua mobilizacao alinhada aos objetivos
da companhia. O objetivo da gestdo de pessoas ¢ atrair, desenvolver e manter pessoas
competentes, motivadas e comprometidas, buscando o equilibrio entre suas expectativas e
as necessidades da empresa criando valor e contribuindo para o alcance dos melhores
resultados para a organizacao. Dito de outra forma, ¢ conseguir que a organizacao humana
seja uma vantagem competitiva a fim de garantir o crescimento da empresa.

Saviani (in Chiavenato, 1999) cunhou o termo Empresabilidade para significar a
capacidade das empresas de desenvolver e utilizar as habilidades intelectuais e
competitivas de seus membros. Chiavenato (1999, p.6) afirma que garantir a
empresabilidade ou “administrar com as pessoas — consideradas agora parceiras do negocio
€ ndo mais meros recursos empresariais — passou a ser o mais importante desafio interno
das empresas”. E fundamental para as empresas conseguir reter os talentos que lhe
interessam. Esses desafios devem ser compartilhados pelos gestores de linha e pela fungao
Administra¢ao de Recursos Humanos.

Chiavenato (op. cit.) elenca os seguintes objetivos para que a gestdo de pessoas
possa contribuir para a eficacia organizacional:

e Ajudar a organizagdo a alcangar seus objetivos e realizar sua missao;

e Proporcionar competitividade a organizagao;

 Proporcionar a organiza¢cdo empregados bem treinados e motivados;

o Aumentar a auto-realizagdo e a satisfagdo dos empregados no trabalho;
o Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho;

e Administrar a mudanca; e

o Manter politicas e comportamento socialmente responsavel.

Nosso entendimento de como a administracdo de recursos humanos influencia o
desempenho organizacional ainda ¢ limitado apesar dos recentes progressos que usam uma
abordagem de andlise quantitativa a fim de comprovar uma correlacdo positiva entre a
gestdo de pessoas e o resultado financeiro da empresa. Pesquisas comecam a demonstrar
que praticas e politicas de administracdo de recursos humanos cuidadosamente
selecionadas e implementadas podem contribuir positivamente para o desempenho e
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lucratividade das empresas.

Apesar das crescentes evidéncias, ainda ndo se pode dizer que a relagdo de causa
esteja estabelecida. Nas palavras de Ulrich (1997, p. 304), “Aparentemente, as praticas de
recursos humanos sdo importantes; a logica diz que ¢ assim; as pesquisas confirmam.
Porém, a relacao direta entre investimento e atengdo as praticas de RH sao freqiientemente
nebulosas e variam com a populagdo pesquisada e as medidas utilizadas”.

Fischer (1998) e Albuquerque (1987) afirmam que este campo ainda ¢ muito
recente no Brasil, pesquisas que visam caracterizar modelos de gestdo de Recursos
Humanos estdo limitadas a um pequeno niimero de estudos de caso. E um assunto que
carece, ainda, de estudos e pesquisas que venham a contribuir para a formulacdo de teorias
mais solidas, passiveis de comprovagdes empiricas.

2. Mudanca de Contexto no Brasil nos anos 90

Os anos 90 trouxeram importantes mudancgas para o ambiente empresarial no
Brasil. A busca por competitividade exigiu a implementagdo de novos conceitos, politicas
e ferramentas como Qualidade Total, terceirizacdo, downsizing e reengenharia. Em meio a
mudangas tdo profundas o pensamento estratégico passou a ser valorizado. Passou-se a
exigir dos trabalhadores um novo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes: maior
nivel de escolaridade, flexibilidade, adaptabilidade, trabalho em equipe, comprometimento
organizacional, inovacao e criatividade.

Artigo publicado na revista Examellcomenta que “os anos 90 langaram as bases de
uma Nova Economia no Brasil. No periodo 1975-1979, em pleno milagre economico, a
produtividade brasileira expandiu-se 2,45% ao ano. Nos anos 80 praticamente estagnou,
com crescimento anual de 0,53%. Mas nos anos 90, evoluiu expressivos 5,45% a cada ano,
mais do que a variagdo acumulada em toda a década anterior. Mudangas dessa magnitude,
em espaco de tempo tdo curto, justificam a expressdo Nova Economia. Elas sdo o resultado
de um complexo movimento de mudancas, em que se mesclam a abertura, a inser¢ao
global e o desengajamento do Estado-empresario, em meio a uma verdadeira revolugao
social e comportamental, que ja modificou o papel da mulher na nova sociedade, com
profunda revisdo dos tradicionais padrdes das relacdes entre pessoas e entre empresas.”

As principais mudangas que ocorreram durante os anos 90 foram:

a) Concorréncia global: o crescimento e expansdo das multinacionais e a
desregulamentacdo de setores industriais e as privatizagdes em diversos paises do mundo
criaram mercados novos e intensamente competitivos.

b) Transformagdes tecnologicas: o ritmo de incorpora¢do de novas tecnologias ao
processo de produgio nunca foi tio rapido. E grande a pressio sobre as empresas para que
estejam alertas aos movimentos do mercado, inovem e invistam em tecnologia.

c¢) Perfil demografico: a for¢a de trabalho nunca contou com um contingente tao
significativo de mulheres, também estd mais jovem e mais capacitada. Essa nova geragao
de trabalhadores espera muito mais de seus empregadores e estd menos disposta a oferecer
lealdade incondicional a suas empresas. A lealdade precisa ser conquistada.

d) Crescimento econdmico acentuado dos Estados Unidos: uma das conseqiiéncias
desse crescimento foi o baixo nivel de desemprego no pais. A situacdo de pleno emprego
acirrou a disputa por talentos que, por sua vez, obrigou as empresas a melhorar as
condi¢des de emprego com melhor remuneragdo, beneficios e ambiente de trabalho.

e) O fracasso da Reengenharia: no inicio dos anos 90 a reengenharia era a
metodologia mais aplicada para ganho de eficiéncia nos grandes conglomerados. A
reengenharia advogava os ganhos de eficiéncia através do questionamento e redesenho de
processos. Os proprios pais do movimento, Michael Hammer e James Champy (1994),

" EXAME — Melhores e Maiores, julho 2000.
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decretaram seu fim e apontaram o principal defeito: ndo levar em consideracdo “o
elemento humano”. A reengenharia gerava uma forca de trabalho insatisfeita e ineficiente,
mais interessada em garantir sua sobrevivéncia do que em trabalhar de maneira eficaz.

f) Ativos intangiveis. Segundo a Organizagdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), mais de 55% da riqueza mundial advém do
conhecimento e dos denominados bens ou produtos intangiveis, como softwares, patentes,
royalties, servigos de consultoria e bens culturais como filmes, musica e entretenimento em
geral (OCDE in Cavalcanti, 2001).

g) Novas formas de relacdo de trabalho: temporarios, empregados, consultores e
terceiros convivem no mesmo ambiente € com os mesmos objetivos. O emprego formal e
os sindicatos estdo em baixa. Administrar esse ambiente de relacionamentos complexos
exigindo identificacdo organizacional ¢ uma nova questao.

E nesse contexto que o Brasil comega a se preocupar com a moderna gestio de
pessoas onde as premissas basicas sdo manté-las continuamente capacitadas e motivadas
para que possam agregar valor as operagdes € aos negdcios corporativos € ao mesmo
tempo sintam-se satisfeitas nas suas expectativas pessoais. Para tanto esta nova gestdo
necessita desenvolver novos modelos de remuneracdo e beneficios, preocupar-se com
temas como comunicagdo, lideranca, motivacdo, cultura, clima, qualidade de vida,
ambiente de trabalho, criatividade e inovagao.

Corréa (1998, p.25) declara que “a rapidez das respostas as mudangas, depende da
capacidade de assimilagdo da informagdo, do aprendizado e do preparo para a percepgao
clara das alteracdes ocorridas no contexto em que estd inserida a organizacao”.

3. Evolucao da Administracao de Recursos Humanos

Fischer (2002) classifica as grandes correntes sobre gestdo de pessoas em quatro
categorias principais, que correspondem a periodos historicos distintos. Sdo elas: modelo
de gestdo de pessoas articulado como departamento de pessoal, como gestdo do
comportamento, como gestdo estratégica e, finalmente, como vantagem competitiva.
Analisam-se a seguir as principais caracteristicas de cada uma dessas vertentes.

O Departamento de Pessoal surgiu nos Estados Unidos, nos anos 20, quando “os
empregados se tornaram um fator de producao cujos custos deveriam ser administrados tao
racionalmente quanto os custos de outros fatores de produgdo” (Fischer, 2002). A
Administragdo Cientifica buscava a eficiéncia de custos, traduzindo a gestdo de pessoas na
busca de trabalhadores eficientes, ao melhor custo possivel, para a realizacdo de tarefas
cientificamente ordenadas.

A partir dos anos 30, a gestdo de recursos humanos passou a ser fortemente
influenciada pela psicologia. O foco de agdo deixou de concentrar-se na tarefa, custos e no
resultado imediato para atuar sobre o comportamento humano. As escolas behaviorista e de
relacdes humanas surgiram nessa época. Suas principais contribui¢cdes foram instrumentos
de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas e o reconhecimento de que a relagdo entre
empresa e empregado ¢ intermediada pelos gerentes de linha. Nos anos 60 e 70, a escola de
relacdes humanas passou a centrar esfor¢cos no desenvolvimento gerencial, nas relagdes
interpessoais, nas avaliagdes de desempenho. Motivacdo e lideranca sdo os conceitos-
chave deste modelo.

Nas décadas de 70 e 80, a gestdo de recursos humanos passou a assumir um papel
estratégico. Fombrun, Tichy e Devanna (1984) foram os primeiros a apontar a necessidade
de alinhamento das politicas, praticas e ferramentas da gestdo de recursos humanos a
estatégia empresarial. Esse modelo rompe com a escola humanista ao afirmar que
motivagdo e satisfagdo, se ndo corretamente direcionadas, podem ndo contribuir para a
estratégia da empresa. Contudo, essa concepgdo ¢ limitada pelo carater adaptativo que da a
gestdo de pessoas. Cabe a area de recursos humanos adaptar-se a estratégia de negocio e
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implementar suas diretrizes. Nao ¢ levada em consideracao a oportunidade da funcao
Recursos Humanos contribuir e influenciar a estratégia corporativa.

O avango das empresas japonesas, na década de 80, sobre o dominio das grandes
corporagdes americanas transformou a busca pela competitividade num topico recorrente
na literatura da administra¢dao. Foi nessa €poca que se iniciou o movimento da Qualidade
Total. O novo papel da gestdo de pessoas procura estabelecer vinculos diretos entre o
desempenho dos empregados e os resultados da empresa. As pessoas passam a ser vistas
como recursos estratégicos e detentoras de competéncias diferenciadoras. As empresas
precisam mostrar capacidade de, através das pessoas, criar competitividade.

A evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas evidenciam que as empresas estao
despertando para a necessidade de tratar seus empregados como parceiros comprometidos
€ ndo mais cComo meros recursos.

4. Uma Proposta de Estudo

O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos ¢ assunto ainda recente no
Brasil, tanto a nivel de conhecimento de modelos conceituais, quanto a nivel de realizacao
e divulgacdo de resultados de pesquisas empiricas. Desta forma, existe um certo “gap”
entre a situacdo atual e a situacdo desejada no assunto, o que configura um problema na
area. H4 um vasto campo, portanto, para a realizagdo de pesquisas e estudos que possam
contribuir para a solu¢do deste problema, para minimizar os seus efeitos negativos e para
sensibilizar os executivos empresariais nesta dire¢do. (Albuquerque, 1987)

Moraes e Tomei (2001) realizaram uma pesquisa bibliografica buscando identificar
o estagio de implementacdo do RH estratégico nas empresas brasileiras ¢ os principais
obstaculos para a sua total implantacdo. Apesar de afirmar que o discurso (migracdo do
operacional para o estratégico) ja é largamente empregado entre profissionais da area, sua
aplicacdo ¢ limitada a empresas que atuam em ambiente altamente competitivo ao sujeito a
mudangas (telecomunicacdes, bancos e tecnologia) ou de grande porte. Além disso, o
modelo (estdgio da evolugdo) aplicado ¢ heterogéneo e, frequentemente, “importado”
ignorando necessidades culturais proprias das empresas brasileiras.

Assim como os gerentes de linhas de negocios sdo responsaveis pelos resultados
economicos de seus produtos, os gestores de recursos humanos estdo sendo chamados a
justificar numericamente o resultado da implantagdo de novas praticas de gestdo de
pessoas. Nao basta criar ferramentas e politicas que satisfagam aos empregados, essas
novidades precisam transformar-se, através deles, em resultados para a corporacao.
Embora contribuam para o avanco da discussdo sobre a qualidade da gestdo de pessoas em
empresas brasileiras, os estudos revisados anteriormente ndo se preocupam em
correlacionar a qualidade dessa gestdo com o desempenho organizacional.

Propde-se uma pesquisa de campo que realize um levantamento das praticas,
ferramentas e politicas de recursos humanos nos seus diversos processos (Recrutamento e
Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Gestao de Carreira, Remuneracdo e Beneficios,
Administragdo de Pessoal, Politicas ¢ Planejamento, Relagdes Trabalhistas, Comunicacao
Interna, Responsabilidade Social, Satide Ocupacional e Seguranga no Trabalho) em quatro
grupos de empresas:

e Grupo 1: empresas que tenham desempenho econdomico consistentemente
superior a seus concorrentes.

e Grupo 2: empresas que sdo reconhecidas por seus empregados como bons
lugares para se trabalharE]

e Grupo 3: empresas que sdo indicadas por formadores de opinido
(consultores, dirigentes de empresas, profissionais de RH) como excelentes

% Guia Exame — Melhores Empresas para Vocé Trabalhar 1997-2001.
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gestoras de pessoad]
e Grupo 4: de controle.

A consolidacao dos resultados facilitara uma comparagao dos modelos de gestao de
pessoas entre esses grupos permitindo responder aos questionamentos que motivam o
estudo proposto:

a) E possivel identificar, independente do setor de atividade, antiguidade, porte ou
origem de capital, um grupo de empresas de desempenho superior e consistente que
tenham como principal fator deste crescimento a exceléncia na gestdo de seus recursos
humanos?

b) Quais sdo as melhores praticas e politicas de gestdo de recursos humanos e que
se traduzem em resultados econdmicos para as empresas que as aplicam?

¢) Se as evidéncias existem a favor da boa gestdo de recursos humanos, entdo por
que essas melhores praticas sdo tdo pouco aplicadas no universo empresarial brasileiro?

d) Existe um modelo que consiga demonstrar que a exceléncia na gestdo de
recursos humanos traz, de modo sustentado e no longo prazo, beneficios ndo apenas para
os empregados mas também para a empresa e para seus acionistas?

Esta pesquisa de campo servira de referéncia de melhores praticas para as empresas
brasileiras que busquem a exceléncia na gestdo de pessoas.

5. Resultado Parcial

Entre as empresas que ja responderam ao questiondrio da pesquisa, observa-se um
momento de transicdo com um modelo de gestdo de pessoas hibrido entre o neoclassico e o
organico (Chiavenatto, op. cit.). A gestdo ainda ndo ¢é participativa, caracterizada por
centralizagdo, auséncia de feedback, estilo de lideranca diretivo, pouca flexibilidade e
baixa capacidade de inovacdo. Em alguns casos ainda se identificam caracteristicas do
modelo de gestdo classico.

Ao término da pesquisa espera-se apresentar a tendéncia evolutiva das modernas
praticas estratégicas da gestdo de pessoas.
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