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Introdugao

cussoes, ja ndo se podendo pensar mais em melhoria de qualidade,
aumento de produtividade sem envolver aspectos como treina-
mento, retreinamento, remuneragio varidvel, competéncia essencial da
empresa entre outros. Todos estes aspectos estdo ligados & drea de RH.
Nos pafses desenvolvidos se discute a participagio da drea na formu-
lagdo dos planos estratégicos (ver por exemplo, Livy, 1988; Armstrong,
1987; Georgiade, 1990; Guest & Hoque, 1994; e Truss, 1996 ). Outros
autores discutem a maneira de formular as estratégias da 4rea, orientadas
para o atingimento dos objetivos organizacionais (ver por exemplo, Cook
& Armstrong, 1990; Connock, 1992; Boxall, 1994; Tyson & Witcher, 1994;
Armstrong, 1994; e Ulrich, 1998).
Além disso j4 é destacado que a responsabilidade por RH néo é somen-
te do “Departamento de Recursos Humanos” e sim como diz Ulrich (1998,
p.282) “ envolve uma comunidade de recursos humanos mais ampla em uma
empresa. A comunidade de RH consiste daqueles individuos de toda a organi-
za¢o que se dedicam a acionar préticas de RH para arquitetar e integrar capa-
cidades organizacionais que possam criar valor e produzir resultados”.

3 area de recursos humanos hoje est sendo assunto de grandes dis-
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Truss (1996, p.36) destaca que o resultado de uma pesquisa realizada
na London Business School entre os CEOs - Chief Executives Offices das
1000 maiores empresas listadas na Times indica que no ano 2010 a fungdo
de recursos humanos estard mais estratégica e alinhada & administragdo
das pessoas e aos objetivos globais do negécio. Além disso, indica que mais
de dois tergos dos respondentes concordaram que as empresas precisardo
cada vez mais de pessoas com habilidades gerais em um grande arranjo de
atividades. Assim acrescenta (ibid, p, 37) “isto confirma que a fungio de
recursos humanos terd um papel estratégico aumentado para desempe-
nhar na anilise e entendimento da futura dire¢do do negécio e na
colocagdo no lugar apropriado de programas de recrutamento, treina-
mento e desenvolvimento”.

O resultado de outra pesquisa conduzida pela empresa de Consultoria
Americana Tower Perrin em 1991, com o apoio financeiro da IBM, abran-
gendo 2991 executivos de diversos pafses, mostra as prioridades de recur-
sos humanos para obter vantagem competitiva no Século XXI. A pesquisa
indica que RH devera desempenhar um novo papel:

- capaz de responder a um mercado altamente competitivo e 3 es-
trutura de negdcios globais;

- intimamente ligado aos planos estratégicos do negécio;

- conjuntamente concebido e implementado pelos executivos de li-
nha e de recursos humanos;

- capaz de focalizar sua atengo na qualidade, servigo ao consumidor,
produtividade;

- envolvimento do empregado, equipes de trabalho e flexibilidade da
forga de trabalho.

Segundo Schuler & Huber (1993, p.5): “o aumento da atengfio dada
a como as empresas administram os recursos humanos é atribuido ao reco-
nhecimento que uma efetiva administragio dos recursos humanos tem um
impacto positivo na dire¢do global da empresa e, definitivamente no
bottom line. O termo bottom line refere-se a sobrevivéncia, crescimen-
to, lucratividade, competitividade e flexibilidade em adaptar-se as mu-
dangas de condigdes ”.
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Desta forma, a condugio da administragdo de recursos humanos de
forma eficaz tem um positivo efeito no atingimento dos resultados finais da
organizacdo. Em particular, os pafses desenvolvidos estdo enfatizando bas-
‘tante esta drea. Mas, no Brasil, o que est4 ocorrendo?

Resende (1994, p.9) afirma que nos tltimos 40 anos de existéncia da
area de RH no Brasil verificaram-se poucos avangos em diversos planos e
subsistemas. Segundo ele, isto ocorreu devido as seguintes razdes: a) mio-
pia empresarial, com os dirigentes alocando parcos recursos 2 area; b) a
crise dos Gltimos anos que provocou mais retrocesso do que evolugio da
drea de RH; ¢) acomodagao dos profissionais de RH das empresas, sendo
mais apegados ao tecnicismo do que a apresentar contribuicdes efetivas
aos resultados prioritarios e negécios da empresa. Entretanto, o autor mos-
tra a necessidade de introdugfo de novos paradigmas de RH para a sobre-
vivéncia e &xito das empresas brasileiras.

Curado et alii (1995, p.7) em pesquisa recente realizada em mais de
200 empresas do Estado de Sao Paulo mostram como resultados que a ges-
tio, as praticas e as politicas de RH apresentam um cenério pouco avanga-
do. E acrescentam que se forem levadas em consideracdes as discussoes em
torno da importincia de valorizagdo do elemento humano e a transforma-
cdo necessdria a4 drea de RH para que a empresa obtenha maior
competitividade no Brasil, é de se esperar profundas mudangas na sua ges-
t0, j4 que as empresas estdo passando por um momento de transigdo.

Ainda nessa linha, levando em consideragio os novos modelos de
administragdo emergentes, exigindo novos perfis dos empregados para tra-
balharem em sistemas onde predominam trabalhos em equipes e aprendi-
zagem constante, héd de se esperar novas formas de atuagio da 4rea de RH.
" Neste sentido, Gongalves (1997, p.18) destaca: “4 medida que as pessoas
mudam, todos os sistemas da 4rea de RH deverio ser repensados a partir
do zero”. Desta forma, necessério se faz o desenvolvimento de sistemas,
por exemplo, de avaliagio do desempenho, de remuneragio e de selecgo,
de forma a atender 2 essa nova realidade.

Assim, os dirigentes das empresas tenderam a relegar a segundo
plano a 4rea de RH no Pais. E agora, com este novo cenério de maior
competitividade e movimento de qualidade total, que desafios sdo en-
frentados pelos profissionais de RH para que obtenham efic4cia em seu
desempenho?
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Este trabalho, que foi baseado em duas pesquisas desenvolvidas,
procura mostrar os desafios enfrentados pelos executivos de RH na sua
prépria visio e sob a 6tica dos dirigentes das empresas. Serd que eles tém os
mesmos pontos-de-vista? Conhecendo-se como os dirigentes pensam so-
bre a 4rea e como os profissionais se véem atuando, é possivel se tragar um
cendrio de convergéncia ou divergéncia que ir4 atuar como facilitador ou
mesmo dificultador da 4rea de RH.

Metodologia

O trabalho engloba resultados de duas pesquisas distintas realizadas
em periodos diferentes: a primeira tem como populagio as 586 maiores
empresas do Brasil classificadas na Exame “Melhores e Maiores” edigio
agosto, 1993, incluindo empresas privadas e publicas. Sendo os dados
coletados dos responsaveis pela drea de recursos humanos. A segunda tem
como populagio as 489 maiores empresas do Brasil classificadas na Exame
“Melhores e Maiores”- edigdo agosto, 1995 e os dados foram obtidos de
seus executivos da alta diregdo.

O mesmo questionario foi aplicado nos dois estudos. Além disso, os
dados foram coletados através de questiondrios enviados pelo correio nas duas
pesquisas. Este método é confidvel e de baixo custo e tem sido muito usado em
estudos em nivel nacional e internacional, onde os respondentes estio geogra-
ficamente dispersos. Oliveira & Moraes (1994, p.86-88) indicam regras basi-
cas para utilizagdo do método de forma a trazer bons resultados.

Como resultado, foram obtidas 299 respostas dos responsaveis pela drea
de RH e 95 dos dirigentes das empresas, o que corresponde, respectivamente,
a51,0%e 19,4% da populagio de cada pesquisa. Tais niimeros foram consi-
derados significativos e representativos de cada populagéo estudada.

Caracteriza¢ido dos Responsaveis pela 4rea de RH
e dos dirigentes das empresas

Aqueles que sdo responséveis pela unidade organizacional de RH
apresentam o seguinte perfil demostrado no Quadro 1, na pagina seguinte.
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Quadro 1- Perfil dos responséveis pela drea de RH

Caracteristicas %
Sexo masculino 79,5
Idade superior a 35 anos . 78,1
Formacdo superior em administragfo 43,5
Formagio superior em psicologia 17,6
Nio realizaram curso de p6s-graduacio 52,9
Naio realizaram especializacio em RH 70,2
Experiéncia prévia de mais de seis anos antes de entrar no atual emprego 50,3

O cargo ocupado est4, em sua maioria, no nivel de geréncia (63,5%)
correspondendo 2o segundo nivel da estrutura organizacional. Esta situa-
cdo é favordvel ao executivo, visto que ele pode ter mais chance de opinar
e participar do planejamento global e estratégico da empresa, fato clama-
do por diversos autores (ver por exemplo, Georgiades, 1990; Guest & Hoque,
1994; e Ulrich, 1998).

Os dirigentes das empresas apresentam as caracteristicas demons-
tradas no Quadro 2. Como pode ser visto, houve uma preocupagio de
alguns dirigentes de se especializarem em administragfo, fato que denota
que é uma 4rea que tem um campo aberto para desenvolvimento de cursos
desta natureza voltados para executivos de alto nivel.

O cargo ocupado pelos dirigentes é em nivel de primeiro escalio (88,0%),
ou seja, de presidéncia, superintendéncia ou diretoria. Portanto, sfo pessoas
que estdo diretamente ligadas aos estabelecimentos de planejamentos globais
e estratégicos das empresas, cujas decisdes influem no destino das organizagoes.

Quadro 2 - Perfil dos dirigentes das empresas

Caracteristicas %
Sexo masculino 96,8
Idade superior a 45 anos 60,0
Formagio superior em engenharia 46,5
Formaciio superior em administracio 15,1
Nio realizaram curso de pés-graduacio 53,1
Dos 46,9% que realizaram pés-graduagio, fizeram especializagio 65,8
Especializagio em Administragio 56,6
Mestrado 26,3
Doutorado 5.3
Experiéncia prévia antes de entrar no atual emprego acima de 10 anos 67,4
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Desafios enfrentados pelos executivos de RH -
Visao dos dirigentes e a 6tica dos
profissionais da area

A Tabela 1 indica os principais desafios enfrentados pela 4rea de re-
cursos humanos. Os dirigentes apontaram o seu grau de concordancia se-
gundo a escala de quatro pontos: CT (1) ; concordo totalmente; C(2)
concordo; D(3) discordo e DT(4) discordo totalmente.

Desta forma, quanto mais perto de 1 a média ponderada encontra-
da, maior é a concordancia dos executivos com os desafios descritos.

Verifica-se que os dirigentes apontaram como sendo os cinco mais
importantes desafios, ou sejam, os itens que obtiveram melhores médias,
isto &, aquelas mais préxima de 1, os seguintes:

- atuar como agente de mudanga;

- manter com o sindicato laboral uma relagio madura capaz de gerar
uma satisfago miitua;

- manter-se tecnicamente atualizado com assuntos ligados a RH;

- demonstrar as demais 4reas a importincia de RH como fungdo de
apoio as mesmas;

- utilizar a informética como ferramenta facilitadora / agilizadora dos
trabalhos.

Como pode ser verificado, os dirigentes indicaram como principal
desafio para a drea de RH, a sua atuagio como agente de mudanga, e isto
vem ao encontro de Resende (1994, p.10) que indica a necessidade de
mudangas de paradigmas em RH para a obtengdo de éxito, desde a sua
forma de atuagio, a estruturagio da 4rea e a apresentagio de novas formas
de conduzir os diversos subsistemas de RH, tendo em vista a
competitividade, avangos tecnolégicos, programas de qualidade e melhoria
da produtividade.

O executivo de RH precisa atuar como agente de mudanga, segundo
Prahalad (1997, p.8): “o conceito de competéncia essencial est4 revoluci-

.onando as teorias da competitividade. A organizagio dos recursos huma-

nos deve ter como eixo essa vantagem, que também requer certa dose de
“desaprendizado” pelas empresas”. Desta forma, a atuagio do executivo de
RH necessita mudar e existe todo um espago aberto para que ele possa desem-

O&S * v.5 ¢« N.13 * SETEMBRO/DEZEMBRO 1998



Desafios da Area de Recursos Hunwnos—Vis&odosDirigentesdasEmpresasedosProﬁmbmisdaAreade RH

penhar esse papel de agente de mudanga, saindo na vanguarda para introduzir
esses novos paradigmas como, por exemplo, o de competéncia essencial (core
competence) que é o conceito de habilidade cumulativa basica na organizago.

Tabela 1 - Desafios enfrentados pela drea
de recursos Humanos - Otica dos dirigentes

Desafios N° média | desvio Grau de concordancia (%)
de casos
geral padrio CT (1) C (@ D (3) DT (4)
D6 92 1,52 0,60 52,2 44,6 2,2 I,1
D1 92 1,62 0,73 50,0 41,3 54 33
D10 93 1,68 0,76 473 40,9 8,6 3,2
D3 93 1,75 0,73 38,7 50,5 15 3,2
D7 93 1,75 0,71 38,7 49,5 9,7 2,2
D9 93 1,75 0,76 40,9 46,2 9,7 3,2
D2 93 1,78 0,81 41,9 41,9 11,8 4,3
D4 93 1,82 0,72 333 54,8 8,6 3,2
D5 93 1,97 0,89 323 413 11,8 8,6
D8 93 2,25 0,81 17,2 473 29,0 6,5

D1 = manter com o sindicato laboral uma relagio madura capaz de gerar satis-
fagdo mitua.
D2 = demonstrar a diregdo a importincia da func¢do de RH para atingimento
dos objetivos da empresa.
D3 = demonstrar as demais dreas a importincia de RH como fungio de apoio

As mesmas.

D4 = criar meios que demonstrem a eficicia da 4rea de RH.
D5 = obter apoio da diregio para planos, programas e agbes.
D6 = atuar como agente de mudanga.
D7 = utilizar a inform4tica como ferramenta facilitadora/agilizadora dos trabalhos.
D8 = conseguir poder, credibilidade e autonomia para a 4rea de RH.

D9 = planejar as atividades de RH.

D10 = manter-se tecnicamente atualizado com assuntos ligados a RH.
CT = concordo totalmente

C = concordo

DT= discordo totalmente

D = discordo
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Outro item bastante indicado pelos dirigentes foi manter com o sin-
dicato laboral uma relacio madura e capaz de gerar satisfagdo mutua. Re-
almente, tal aspecto é de suma importincia. Os empregados sdo atraidos
para os sindicatos por que estdo insatisfeitos com aspectos, tais como: con-
di¢oes de trabalho, sistemas de remuneragfo e comunicagGes inadequadas
com as supervisdes. Historicamente, sindicatos e a administragio das em-
presas tém atuado em dire¢bes opostas. Mas torna-se necessario, cada vez
mais, o estabelecimento de boas relagdes. Neste sentido, Schuler & Huber
(1993, p.732) advertem: “finalmente, como as condi¢des econdmicas no
mundo tém mudado substancialmente, também tem ocorrido nas relagées
de administragfo-sindicato. H4 mais cooperagio. A administragio vé as
relages cooperativas como um instrumento na implementagio de estraté-
gias de melhoria de qualidade. Os sindicatos véem as relagdes cooperativas
como instrumentos para proteger os cargos e rendimentos de seus mem-
bros. E a sociedade como um todo vé a relagdo de cooperagdo como neces-
séria e apropriada nesta época de intensa competigio global.”

Mas no Brasil somente na década de 70 com o inicio da abertura
politica e a revitalizagdo do movimento sindical e a maior preocupagio
com os temas participagio e envolvimento dos empregados na empresa, é
que o assunto referente a relagdes com os sindicatos comegou a ser assun-
to de interesse nas empresas. Segundo Gil (1994, p.141) “o profissional de
recursos humanos, seguramente mais do que o de outras 4reas, € solicitado
a contribuir nesse processo, tanto na negociagio direta, quanto no
assessoramento 2 diregio geral e de outros escaldes da empresa.”

O aspecto referente a atualizagio do profissional de RH & enfatizado
por diversos autores (ver o exemplo, Toledo, 1988; Boog, 1991; Gil,
1994; e Orlickas, 1998). Todos demonstram a necessidade do profissional
de RH se autodesenvolver constantemente, a partir de leituras de revistas
especializadas, participagdo em cursos e seminarios etc. Além disso, ele
precisa ter visdo da conjuntura econdmica do Pafs, para ter condiges de
analisar sua influencia na empresa e em sua 4rea de atuagfio. Necessita
ainda ter conhecimento das outras dreas da empresa, para poder medir o
impacto de suas a¢Ges no negécio.

Qutro aspecto que foi apontado como desafio pelos dirigentes foi o
relativo & necessidade de RH demonstrar a sua importincia s demais 4re-
as como fungio de apoio as mesmas. Neste sentido, vale destacar, que a
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drea de RH precisa apresentar resultados concretos e também desempe-
nhar diversos papéis, como os apresentados por Schuler & Huber (1993,
p.8-14): a) o de estabelecer ligagdo de RH com as questdes e objetivos do
negécio; b) o de capacitador, de ser acessivel e prestador de servigos para os
diversos érgaos da empresa. A tendéncia deste papel é de partir para a
customerization o que significa, ver todos, sejam internos ou externos  or-
ganizagdo, como clientes e desta forma colocar o cliente em primeiro lugar.
Para os responsaveis por recursos humanos, clientes sio os diversos geren-
tes de linha e de outras 4reas. De forma ampliada, clientes compreendem
outras organizacdes e ainda demais empregados; c) o de monitoragio, ou
seja, verificar se as atividades de RH foram implementadas de forma con-
sistente e justa; d) o de inovador, desenvolver novas abordagens para resol-
ver problemas e fazer benchmarking visando sempre melhoria da
produtividade e da qualidade de vida no trabalho levando em considera-
cdo a legislagio vigente em um ambiente de incerteza e com intensa compe-
tico internacional; e) o de adaptador, necessidade de ser mais orientado para
o futuro e agir como facilitador das mudangas organizacionais. Por exemplo,
com as mudangas no ambiente externo e nas estratégias organizacionais, no-
vas habilidades e competéncias sdo necessarias. Para assegurar que tais habili-
dades e competéncias estardo disponiveis no tempo certo, o 6rgao de RH
necessita antecipar tais mudangas e treinar empregados.

Recursos Humanos precisa estar no local da ago e identificado com
a organizagfo. Ser consistente na aplicago de suas politicas e ter pro-ativi-
dade. Pode assim, mostrar a sua importincia &s demais 4reas, devido ao
atendimento com presteza das solicitagdes recebidas e resolu¢io dos pro-
blemas dos diversos clientes.

Os dirigentes das empresas enfatizaram como desafio a utilizagdo da
informéatica como ferramenta facilitadora/agilizadora dos trabalhos de RH.
Segundo Schuler (1988, p.23-24), entre as vantagens de utilizagdo da
informdtica para constitui¢io de um bom sistema de informagdes em RH
tem-se: a) o computador conduz o departamento de RH a ter um papel
mais ativo no planejamento organizacional; b) o computador integra e ar-
mazena num simples banco de dados todas as informacées que anterior-
mente estavam arquivadas em locais separados; desta forma o 6rgao de RH
pode ter uma visdo global de seu estoque de pessoal e interpreta-lo de
forma mais significativa; ¢) o computador acelera o processo de compara-
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cao de custos e beneficios na avaliagio da ARH; e d) o sistema de informa-
¢do em RH e a tecnologia da informdtica facilitam a estocagem fécil e o
acesso aos registros de pessoal que sfo vitais para as organizagdes.

De acordo com Richards-Carpenter (1996, p.39): “os profissionais
de recursos humanos ainda t&m um longo caminho a percorrer para conse-
guir um 6timo desempenho dos seus sistemas informatizados”. O expert em
sistema de informagio em RH acrescenta (ibid, p.39): “melhoria em pro-
dutividade, através de diminuigio de niveis hierarquicos, transferéncias do
processo decisério e o RH alinhado bem préximo aos objetivos do negécio
tém demandado o uso da tecnologia da informagfo. Se mais melhorias
estdo para serem atingidas, o uso criativo do computador de forma a admi-
nistrar pessoas serd ainda mais importante.” Ainda mais, ele (ibid. p.40)
destaca, de acordo com pesquisa desenvolvida pelo IPD - Institute of Personnel
and Development e Institute for Employment Studies na Inglaterra, que os siste-
mas que estavam operando nas empresas com mais fregiiéncia eram os refe-
rentes a registros de empregados; folha de pagamento; absentefsmo e férias;
administragio de recrutamento e sele¢do e administrago de treinamento, es-
tes dois em bem menor escala. O potencial para a automatiza¢do dos diversos
processos de RH é imenso. E se a organiza¢io estd preocupada em reduzir
custos, ela precisa procurar saber como utilizar o sistema de informagfo em
recursos humanos computadorizado (SIRHC) de forma mais intensa.

Segundo John (1998, p.38) “hoje, a nova onda de tecnologia esta
dando ao pessoal de RH a chance de contribuir diretamente para o sucesso
do negécio. Embora poucos parecem ainda té-la utilizado”. Ele ainda des-
taca (1998, p.41) que com a utilizagdo de sistemas de informagdes
computadorizados e integrando as diversas fungbes de RH “oferecerd aos
profissionais de RH uma fotografia mais acurada da sua forga de trabalho e
informacgdes objetivas para melhores tomadas de decis&o”.

Os executivos de RH necessitam dar mais atengéo 2 aplicagio da
inform4tica aos seus processos, de forma a tornar mais rdpido e de fAcil
acesso a andlise dos seus bancos de dados. Assim fazendo, estdo indo ao
encontro do que os dirigentes esperam que eles desenvolvam nas empresas
para que atinjam os seus objetivos de forma mais eficaz. Em pafses desen-
volvidos como a Inglaterra, segundo Arkin (1997, p.43), existem sistemas
de informagio computadorizados para realizagdo de tarefas como recruta-
mento interno e planejamento de sucessio que fazem utilizagdo da intranet
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- que s3o redes privadas cujos web sites podem ser acessados somente por
pessoas de dentro daquela organizagfo. Apesar desta ferramenta estar sen-
do discutida no Brasil (ver Martins, 1996), os conhecimentos sdo parcos
em relagdo 2 sua aplica¢do na 4rea de RH. Existem algumas empresas de
consultoria trabalhando na internet para recrutamento e sele¢do de pessoal
(ver Ser Humano, fev. 1998).

Torna-se interessante saber a visdo dos executivos de RH a respeito
dos desafios que enfrentam. Tais dados sdo encontrados na Tabela 2. Sdo os
resultados de uma pesquisa, ja citada anteriormente, desenvolvida por Oli-
veira & Costa (1995).

Na Tabela 2, pode ser verificado que os executivos de RH priorizaram os
seguintes desafios:

- atuar como agente de mudanga;

- manter-se tecnicamente atualizado com assuntos ligados 32 RH;

- criar meios que demonstrem a eficicia de RH;

- obter apoio da diregdo para planos, programas e agdes;

- demonstrar as demais dreas a importancia de RH como func¢do de
apoio as mesmas.

Tabela 2 - Desafios enfrentados pelos profissionais de RH
Visao dos prérpios executivos da area.

Desafios | N° de média desvio Grau de concordancia (%)
casos
geral padriao | CT (1) C 2 D (3) DT (4)
D6 296 1,49 0,70 60,5 314 6,1 2,0
D10 298 1,68 0,76 46,6 41,3 91 3,0
D9 297 1,78 0,80 42,1 40,7 13,8 3.4
D4 298 1,80 0,71 35,6 50,3 12,4 1,7
D2 298 1,82 0,82 40,3 40,9 15,1 3,7
D5 297 1,86 0,73 32,0 51,5 14,5 2,0
D8 298 1,88 0,74 32,6 48,0 18,1 1,3
D3 297 1,89 0,74 31,0 51,8 14,5 2,7
D1 297 1,96 0,79 29,3 50,5 15,5 4,7
D7 297 2,06 0,89 29,6 414 219 7.1
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D1 = manter com o sindicato laboral uma relagio madura capaz de gerar
satisfagdo mutua.

D2 = demonstrar a diregdo a importancia da fungio de RH para atingimento
dos objetivos da Empresa.

D3 = demonstrar as demais areas a importancia de RH como fungio de apoio
as mesmas.

D4 = criar meios que demonstrem a eficicia da drea de RH.

D5 = obter apoio da diregao para planos, programas e ages.

D6 = atuar como agente de mudanga.

D7 = utilizar a informatica como ferramenta facilitadora/agilizadora dos tra-
balhos.

D8 = conseguir poder, credibilidade e autonomia para a 4rea de RH.

D9 = planejar as atividades de RH.

D10 = manter-se tecnicamente atualizado com assuntos ligados a RH.

CT = concordo totalmente C = concordo D =discordo DT = discordo
totalmente

Como pode ser visto, existem algumas concordincias em relagio a
visdo dos dirigentes e dos executivos de RH, ou seja, ambos acham que o
profissional de RH tem como principal desafio atuar como agente de mu-
danca. F realmente de se esperar mudangas radicais de paradigmas. Vale
ressaltar, nesse sentido, os resultados de uma pesquisa realizada em 1995
pelo IPD - Institute of Personnel and Development - Instituto de desenvolvi-
mento e Pessoal da Inglaterra a respeito de mudangas para o préximo milé-
nio na administragio das pessoas. Conclui que o sucesso nessa administragdo
depende da habilidade de estimular e focar: criatividade, motivago, julga-
mento, vontade de contribuir, capacidade, adaptabilidade, orientagio para
o negbcio e responsabilidade. Destaca ainda, que o sucesso da administra-
¢o de recursos humanos nfo depende s6 da simples aplicagio de técnicas,
mas torna-se cada vez mais necessiria 2 mudanga de abordagem nos se-
guintes aspectos:

- necessidade de interdependéncia entre as diversas 4rea do negécio,
equipes de trabalho e forte contribuigfo individual;

- administragio de desempenho para identificar resultados, medir
atingimentos e melhoria continua;

- sistema motivacional para apoiar alcance de resultados, comporta-
mento e desenvolvimento de competéncia;

- treinamento e desenvolvimento direcionado para as necessidades

operacionais, adaptagio e crescimento pessoal a longo prazo;
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- esforgo consciente para assegurar que tais mudangas sdo apoiadas e
entendidas pela cultura organizacional.

Os dirigentes das empresas estdo mais preocupados do que os prépri-
os executivos de RH no aspecto que se refere a tais profissionais terem
boas relagdes com os sindicatos. Eles necessitam se preparar melhor para
enfrentar este desafio indicado pela alta dire¢io das organizacées. Sobre
este assunto, Toledo (1988, p.88-91) indica contribuicées do profissional
de RH, de cardter basico universal, que podem ajudar para uma relacio
madura entre a organizagdo e o movimento sindical: a) desenvolver um
trabalho educativo quanto 2s caracteristicas do movimento sindical; b)
desenvolver politicas uniformes de tratamento de relacées sindicais em
corporagdes com varias empresas; ¢) ndo confundir relagées humanas com
relagbes sindicais; d) manter contato sério e de respeito com os sindicatos;
e) procurar negociar dentro de um contexto de diglogo e praticas democra-
ticas; f) possuir sempre um conjunto de informagdes econdmicas que per-
mita uma orientagio dos negociadores quanto as verdadeiras conseqiiéncias
das reivindicagbes concretas; e g) revisar a drea de salarios e beneficios
através de um processo de democratizagdo com a participagio e
envolvimento dos empregados. Schuler & Huber (1993, p.722-724) tam-
bém indicam questées basicas para melhoria do processo de negociagdo
entre os sindicatos e a administragio das organizacdes.

Assim, os executivos de RH precisam estar atentos a respeito do que
podem fazer e serem pré-ativos no aspecto relativo a sua participagdo no
processo de relacionamento entre os sindicatos e as organizagbes das quais
sdo parte integrante podendo, portanto, desempenhar um papel-chave.

O desafio que foi considerado importante tanto pelos dirigentes como
-pelos profissionais de RH é o referente a que tais profissionais devem man-
ter-se tecnicamente atualizados com assuntos ligados a RH.

Criar meios que demonstrem a eficacia de RH, foi outro desafio apon-
tado por ambos, dirigentes e executivos da 4rea, das empresas pesquisadas.
Existem diversas formas de se avaliar a eficdcia de RH, por exemplo, as
indicadas por Jack Philips ¢ Anson Seers, apud, Connock (1992, p,27)
mostradas anteriormente. Ulrich (1998) indica como RH pode se tornar
parceiro no negécio e a maneira de atuar de forma a concretizar suas agées
obtendo sucesso. Em sintese (Ulrich p.108) enfatiza que como parceiros
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estratégicos os profissionais de RH precisam: “ a) definir uma arquitetura
organizacional sendo capazes de utiliza-la para traduzir a estratégia em acio; b)
aprender a realizar um diagnéstico organizacional eficaz fazendo boas pergun-
tas e gerando praticas alternativas criativas e oportunas e c) ser capazes de
fixar prioridades para as iniciativas e, em seguida, cumpri-las até o fim”.

Segundo Schuler & Huber (1993, p.13) a avaliagio da atuagio de
RH pode ser feita através de uma abordagem quantitativa, por exemplo, na
4rea de selegdo pelo nimero de entrevistas realizadas por cargo e uma abor-.
dagem qualitativa, como a opinido da geréncia sobre a qualidade do servi-
¢o do 6rgio de RH. Entretanto, eles destacam que a avaliagio da
contribui¢do de RH pode ser agrupada em duas categorias: fazer as coisas
certas e fazer certo as coisas. A primeira diz respeito a eficacia de RH em
ajudar a empresa a atingir com sucesso os seus objetivos de competitividade,
lucratividade, adaptabilidade e implementago de estratégias. Assim as
medidas para isso podem incluir, por exemplo: conhecimento das estraté-
gias da empresa e desenvolvimento de programas que estejam alinhados a
tais estratégias. A segunda diz respeito eficiéncia de RH, por exemplo,
contratar um profissional bem qualificado para uma 4rea especifica.

Desta forma, estdo & disposi¢do dos profissionais de RH diversos
mecanismos que podem utilizar para demonstrarem resultados da sua atu-
acgao. Es6 agir com pré-atividade e saber adaptar novas técnicas e concei-
tos & realidade dos contextos interno e externo das empresas onde trabalham.

Os dirigentes priorizaram mais do que os executivos de RH a aplica-
¢do da informética nos trabalhos da 4rea em estudo. Como foi discutido,
anteriormente, a informdtica, sem ddvida, funciona como facilitadora e
ferramenta decisiva para agilizar a agdo do 6rgao de RH e sua participagdo
na defini¢fio das estratégias do negécio.

Os executivos de RH ainda enfatizaram como um grande desafio
para a sua atuag#o eficaz o seguinte: obter apoio da diregdo para planos,
programas e a¢des. Realmente, isto precisa ser realizado. Porém, mais im-
portante do que isto, é a necessidade da lideranga de RH estar alocada na
alta dire¢io da empresa para que possa participar diretamente das decisbes
estratégicas da empresa. Mas como foi demonstrado anteriormente, em
34,8% das empresas pesquisadas no Brasil o 6rgdo de RH est4 neste nivel.
Assim, mister se faz, a valorizagio das atividades de RH, de forma mais
objetiva e clara, para que as empresas possam atingir de maneira mais
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réapida e eficaz os seus objetivos. Segundo Tyson (1995, p.45) embora haja
incerteza em relagfio a como RH estard estruturado nas organizagdes, o
futuro vé o mundo do trabalho mais baseado nas habilidades do que nas
organizagdes. Assim, os profissionais de RH serdo demandados, e eles pre-
cisaro alargar as suas experiéncias em aspectos, por exemplo, como admi-
nistrar e analisar um sistema de informagoes. v

Prahalad (1997, p.7) enfatiza que: “n4o se deve olhar para uma em-
presa como uma carteira de produtos, e sim como um conjunto de forgas,
capacidades e habilidades. Tais forgas podem ser reutilizadas para criar no-
vos negdcios”. Ele ainda adianta que hoje as empresas precisam se preocu-
par com os ativos invisiveis. Segundo ele a competéncia essencial é um
ativo invisivel. E se a empresa quer ter competéncia essencial ela necessita:
a) treinar continuamente as pessoas; b) realocar constantemente as pesso-
as para aumentar o seu nivel de conhecimento; e ¢) desenvolver os traba-
lhos em grupo de pessoas até mesmo de niveis organizacionais diferentes
para que as competéncias possam ser desenvolvidas. Assim os profissionais
de RH tem todo um campo fértil para atuarem, mas para isto precisam
compreender este novo contexto organizacional e tragarem mecanismos
que estejam em concordincia com o alcance dos objetivos organizacionais.

Os desafios da 4rea de RH, indicados pelos dirigentes das empresas
pesquisadas foram mostrados e discutidos. A 4rea estd em transi¢do nos
anos recentes no Brasil. Est4 a exigir do profissional de RH cada vez mais
conhecimentos, atualiza¢io e meios de conduzir e motivar pessoas para
que mesmo com a velocidade das mudangas, as pessoas tenham continuo
crescimento para que possam contribuir na competitividade, na melhoria
da qualidade e produtividade na empresa.

Consideragdes Finais

O objetivo deste trabalho foi mostrar os principais desafios enfrenta-
dos pelos executivos de RH no desempenho de seus papéis sob a 6tica dos
mesmos e na visdo dos dirigentes das empresas. Ficou evidenciado que a
manutengio de uma relagio madura entre os profissionais de RH e os
sindicatos e a utilizagdo da informética para agilizar e facilitar os trabalhos
de tais executivos, constitufram pontos de alguma divergéncia entre os
aspectos salientados pelos grupos estudados. Assim, a alta dire¢do almeja
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profissionais de recursos humanos mais conhecedores de como lidar com
os sindicatos, como também, com conhecimentos de informéatica capazes
de tornar a drea mais rdpida no atendimento aos clientes.

Os executivos de RH também clamaram mais que os dirigentes, o
desafio relativo & obtengdo de apoio da alta administra¢do para planos,
programas e agoes.

J4, relativo aos demais desafios, houve uma maior concordéncia,
em relagio: a atuagio de RH como agente de mudanga; a necessidade de
RH mostrar a sua importincia como ferramenta de apoio as demais 4reas;
a necessidade do profissional de RH manter-se atualizado; e a criagio de
mecanismos que demonstrem a eficicia da 4rea.

Fica claro que os profissionais de recursos humanos tém grandes de-
safios que sfo reconhecidos pela alta dire¢fo. Evidencia-se também, a ne-
cessidade de mudanga de paradigmas da 4rea.

Segundo Prahalad (1995,p. 36), nos dias de hoje a competig¢io ocor-

re nas empresas em trés niveis: no produto final, na batalha de precos, e no

core de competéncias visando liderar a evolugio de novas inddstrias e no-
vos produtos. Ele afirma que nos trabalhos que ele vem desenvolvendo na
area de estratégia, a habilidade menos apoiada é a de RH. E para que seus
profissionais tornem suas atividades mais valorizadas, devem proceder da
seguinte forma: “ndo comegar somente com uma abordagem humanistica,
mas desenvolver as habilidades das pessoas para que se sintam orgulhosas
da empresa onde trabalham” (ibid. p.36). Ele mostra que a competéncia
essencial estd na cabega das pessoas e nas equipes de trabalho. Embora o
componente técnico tenha importincia, o ponto crucial é a organizagio
social, a capacidade das pessoas compartilharem informagdes e continua-
mente tranferirem conhecimentos.

De acordo com Tyson & Fell (1995, p.277-278) seis fatores irdo
transformar as organizagdes: a) a maioria das empresas se tornard menor
empregando poucas pessoas; b)a hierarquia tradicional cedera lugar a uma
variedade de formas de organizagiio, como, por exemplo, rede de trabalho
de especialistas; c) os técnicos substituirdo os operacionais de fabrica, como
trabalhadores de elite, haverd a valorizagéo do trabalho técnico, o conhe-
cimento acumulado est4 na cabega das pessoas; d) a divisdo do trabalho
horizontal substituird a vertical, as organizagGes se tornardo mais achata-
das; €) os negécios mudardo de fabricagdo de produtos para a prestagio de
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servicos. Em conseqiiéncia haverd uma redifinigéo do trabalho, o qual se
tornaré assunto de aprendizagem constante, exigindo grande dosagem do
intelecto - o paradigma da aprendizagem organizacional.

Utlich (1998, p.36) diz que: “as organizag®es bem sucedidas serdo aquelas
capazes de transformar rapidamente estratégias em ag¢do; gerenciar inteligente
e eficientemente os processos; maximizar a contribui¢io e comprometimento
dos empregados; e criar as condigbes para efetuar mudangas sem deixar mar-
cas”. Ele ainda enfatiza que os profissionais de RH precisam direcionar suas
agdes para resultados e desenvolverem atitudes para atingi-los.

Tais executivos, necessitam atuar como agente de mudanga nio sé
dos processos que irdo conduzir como também de si préprios. Mister se faz,
a criagdo de outros paradigmas baseados nos novos contextos que as em-
presas apresentam, na necessidade de aprendizagem constante e até de
certa dosagem de desaprendizagem nas organizagdes. Eles precisam ser pré-
ativos e 4geis suficientes para, por exemplo, tragar programas de treina-
mento e retreinamento constantes, que ajudem na criagio e manutengao
da competéncia essencial das empresas para que estas possam enfrentar de
forma mais efetiva a competitividade acirrada.

Os desafios sao grandes. Os profissionais de RH precisam estar cons-
cientes do que foi discutido no texto, para ocuparem o seu espago, hoje, de
grande significincia nas empresas. Eles podem dar uma efetiva contribui-
¢ao para o alcance dos objetivos organizacionais, tais como: aumento de
produtividade, melhoria de qualidade e ganho de vantagem competitiva.
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