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A 1mportancia
o0 RH

ma analise da area de Gestdo de Recursos Humanos nas

empresas brasileiras revela uma heterogeneidade de con-

ceitos e praticas. Essa heterogeneidade ocorre porque a
area apresenta distintos estagios de desenvolvimento. Este artigo
analisa esses estagios e, baseando-se em uma pesquisa com presi-
dentes, classifica a situacdo de suas empresas e discute os desafios
para a transformacéo efetivamente estratégica da area.

por Betania Tanure, FDC / Insead e Paul Evans, Insead

Muito se fala sobre a importancia das pessoas nas empresas.
Ouvimos, cotidianamente, expressdes como “as pessoas Sao 0
maior ativo das organizacdes”, “as pessoas fazem a diferenca”,
“compramos esta empresa pelas pessoas que nela estdo”.
Instigados por esse discurso tdo bem articulado, mas
percebendo que sua efetividade nem sempre € visivel na

prética, decidimos nos aprofundar em algumas questdes
fundamentais sobre a Gestéo de Recursos Humanos (GRH).
Para isso, conduzimos uma pesquisa nos Estados Unidos,
Europa, Asia e Brasil. O brago brasileiro da pesquisa, com
patrocinio da Brasilprey, foi conduzido a partir de uma
abordagem qualitativa, baseada em mais de 300 entrevistas,
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e de outra quantitativa, com 384 dirigentes de empresas
pertencentes ao grupo das 500 melhores e maiores da
revista Exame.

Ao contrério do que muitos talvez pensem, a gestao
de pessoas ndo é uma area homogénea. Dependendo do
grau de modelagem que a area encontra em uma ou outra
organizacéo, seu resultado, a luz da estratégia da empresa,
podera ser bastante distinto. Na prética, constatamos que a
falta de compreenséo desse fato esta na base das confusdes
sobre o papel dessa &rea nas empresas.

Sem explorar os problemas que afligem a
empresa e afetam sua competitividade, a
area de RH tem seu conjunto de respostas
de prateleira para qualquer realidade que se
apresentar. Muitas das empresas brasileiras

ainda estao nesse nivel operacional de gestao.

Por conta disso, identificamos quatro formas de a area
da GRH ser modelada. Essas formas podem ser entendidas
como etapas, embora ndo necessariamente sequienciais, as
quais denominamos execucéo, construgdo dos fundamen-
tos, realinhamento e diregéo. Cada uma corresponde a uma
perspectiva tedrica diferente, tem implicacdes especificas
para a vida empresarial e evidencia um conjunto distinto
de suposicdes sobre a ligacdo entre a gestdo de pessoas e
o desempenho da empresa. Neste artigo vamos apresentar
cada uma dessas etapas e classificar, na perspectiva dos
presidentes consultados nesta pesquisa, a posicdo das
respectivas empresas brasileiras.

Etapa de execucdo. Em nossa pesquisa, 36% dos
presidentes consultados julgam que a sua empresa esta
nesta etapa, de execucdo. E uma etapa focada na acéo e diz
respeito as tarefas tipicas da &rea de RH. Para entendé-la,
podemos dividir os processos de realizacdo dessas tarefas
em dois grandes segmentos. Um é representado pelo de-
partamento de pessoal, hoje tipico das pequenas empresas,
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responsavel pelas atividades legais e burocréticas da area.

No outro segmento figura o uso de ferramentas de
gestdo de Ultima geragdo, predominantes em boa parte das
grandes empresas. A “modernidade” dessas ferramentas
tende a encobrir sua inconsisténcia com a estratégia do
negdcio, inconsisténcia essa reforcada pela falta de articu-
lacdo entre elas. Sem explorar os problemas que afligem a
empresa e afetam sua competitividade, a area de RH tem seu
conjunto de respostas de prateleira para qualquer realidade
que se apresentar.

Seduzido pelo canto da se-
reia de sofisticadas e modernas
ferramentas, o observador menos
atento ndo identifica a citada
inconsisténcia. O discurso sobre
a importancia dos Recursos Hu-
manos é aprovado e articulado
pelo presidente, pelos diretores e
profissionais da area. Experién-
cias sdo relatadas em palestras e
divulgadas pela midia especializa-
da. Porém, quando se aprofunda
a analise critica, verifica-se, por
exemplo, que a poderosa ferramenta de avaliacdo de 360°
é utilizada para cumprir um ritual — sua forca ndo é captada
para a evolucdo das pessoas e para a gestdo delas.

Nas empresas em que a GRH esta na etapa de execugao,
competéncia é uma palavra utilizada freqiientemente. Os
modelos de gestdo ndo diferenciam, com vigor, 0s conceitos
de competéncia individual e competéncia organizacional.
Gestéo de conhecimento é sindbnimo de ferramentas as ve-
zes sofisticadas e informatizadas, mas que ndo conseguem
captar o tacito, pois ndo estdo preparadas para lidar com
o fator-chave da gestéo de conhecimento: a confianca. A
preocupacdo em realizar um grande volume de treina-
mentos e desenvolvimentos é justificada pelos relatorios
anuais, em que se avalia o gestor de recursos humanos
pelo cumprimento de suas metas de x horas-homem de
treinamento por ano.

Etapa dos fundamentos. Na segunda etapa, de
construcdo dos fundamentos, o foco é na edificacdo de
infra-estrutura adequada. A perspectiva é orientada para
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o interior da propria empresa. Nesta etapa, os fundamen-
tos da GRH séo bem construidos, de forma a garantir sua
consisténcia interna — partindo-se da premissa de que a
estratégia organizacional esta correta. Do ponto de vista
tedrico, o papel de “construtor” é sustentado pelo ajuste
interno, centrado na coeréncia interna dos elementos da
GRH e de outros componentes do sistema de trabalho.

Esta é uma etapa menos charmosa, requer muito tempo
e investimento, e inclui a coeréncia com o estabelecimento
de objetivos, a avaliagdo de desempenho, os sistemas de
recompensa e 0s de treinamento e desenvolvimento — que,
entre outras praticas, podem favorecer, cada uma a sua ma-
neira, 0 desempenho da empresa. Sua contribuicdo é ainda
maior quando todas sdo consideradas como elementos de
um sistema de gestéo.

Ha evidéncias de que as organizagdes obtém resultados
superiores, de forma constante, quando ddo mais aten¢éo
a selecdo de pessoas e ao desenvolvimento de suas habili-
dades, quando se preocupam com a maneira de envolver e
reter essas pessoas e quando tentam encontrar uma forma
adequada de unir o desempenho as compensagdes indivi-

duais. Mas tais praticas precisam ser internamente consis-
tentes e se harmonizar com as estratégias da empresa.

Elaborar fundamentos consistentes e sélidos pode,
portanto, levar anos. Alguns profissionais de Recursos
Humanos tendem a se prender a etapa de construcéo,
tornando-se simples administradores dos seus sistemas em
vez de antecipar as mudancas de mercado, de tecnologia e
de estratégia. Nesse caso, 0 construtor se transforma num
zelador, algumas vezes no sentido pejorativo: daquele que
zela por um conjunto de procedimentos instalados e que
um dia foram bem-sucedidos. Manter a adequagio ou a
consisténcia interna torna-se um fim em si mesmo, a custa
do comprometimento, da competéncia, do custo ou do
desempenho estratégico. A marca de sucesso passa a Ser a:
“falta de noticias € boa noticia”. Quando a funcéo de zelador
se instala fortemente, a primeira face da GRH, do executor,
passa a predominar sobre a do construtor.

Algumas organizagdes brasileiras tém encontrado
dificuldades em construir fundamentos sélidos, ja que
fazé-lo requer investimento em infra-estrutura. Elas sofrem
tremendamente quando decidem se estabelecer no exterior.

©GV executivo = 51




A IMPORTANCIA DO RH

Entre aquelas que fizeram parte de nossa pesquisa, 35%,
segundo a visdo de seus presidentes, apresentam bons
fundamentos da GRH em funcionamento.

Etapa de realinhamento. Nesta etapa, o gestor de
Recursos Humanos é um “parceiro de mudangas”. O re-
alinhamento tem como perspectiva tedrica o ajuste externo,
isto €, a adequacdo da teoria da contingéncia entre uma
organizacdo e seu ambiente competitivo.

Nesta etapa, a recompensa por desempenho sé € obtida
se a GRH estiver intimamente ligada a uma estratégia que
reflita adequadamente o setor em que a empresa se insere
e 0 ambiente competitivo. Se 0 ambiente é alterado e as
préaticas continuam enraizadas no passado, a contribuicdo
da GRH para o desempenho pode ser negativa. Portanto, o
foco deve ser a dindmica da mudanga, o realinhamento para
o futuro, enquanto se administram as necessidades mais
imediatas do presente. Dessa forma, sdo feitas as mudancas
necessarias para se atingirem novos objetivos estratégicos e,
ao mesmo tempo, implementadas estratégias que facilitem
essas mudancas.

Observamos que, em empresas de diversos
setores, apesar de ser forte o desejo da area
de RH de atuar como parceira na evolucéao
da estratégia do negocio, em apenas 9% das
organizacfes a area de Recursos Humanos

€ reconhecida como tendo essa postura.

Observamos que, no discurso, quase todos os dirigen-
tes de empresas e executivos da area de RH concordam
que é isso que ocorre em suas organizagdes. Porém, nossa
pesquisa observou que apenas 20% dos presidentes julgam
gue a area desempenha adequadamente esse papel em suas
empresas.

O fato é que obter o ajuste ou a adequacéo externa ndo
é simples, ja que a necessidade de conseguir consisténcia
interna, tipica da segunda fase, deve ser complementada por

52 « VOL.5 = N°5 « NOV./DEZ. 2006

um novo enfoque sobre a compatibilidade com as exigéncias
do ambiente externo. A consisténcia é importante por ra-
z0es de desempenho. Por exemplo, se uma empresa investe
grande volume de dinheiro no desenvolvimento de habili-
dades, deve dar atencdo a retencdo — por meio de praticas
de realimentagdo e remuneragdo acima da média — e, mais
ainda, a gestdo de carreira. As politicas de retengdo s6 fazem
sentido se as pessoas tiverem habilidades muito valiosas. Mas
a consisténcia também é psicologicamente importante, seja
a relativa ao préprio funcionario (a sua posicéo per si), seja
a existente entre os empregados, seja a temporal.

Etapa de direcao. Nesta quarta etapa, o gestor tem
como tarefa transitar entre dualidades ou paradoxos. Aqui
existe uma tensdo entre a consisténcia interna, que pode
ser necessaria para o desempenho a curto prazo, e 0 ajuste
externo, que pode ser indispensavel para a sobrevivéncia
organizacional a longo termo. Assim, a fungdo do RH nesta
etapa é preparar as pessoas para os desafios do futuro, que
incluem especialmente a capacidade de “navegar” entre
forcas contraditdrias.

Essa quarta face da GRH repre-
senta uma oportunidade extraordina-
ria para os profissionais da area e para
as organizagOes. Em nossas pesqui-
sas, observamos que, em empresas
de diversos setores, apesar de ser
forte o desejo da &rea de RH de atuar
como parceira na evolucdo da estra-
tégia do negdcio, em apenas 9% das
organizacOes ha a prética, de acordo
com os presidentes consultados. Os
resultados mostram ainda algumas
diferencas associadas a estrutura de
capital: os dirigentes que julgam que a fun¢do da GRH de
sua empresa é ser parceira de negdcios se dividem em 9%
dos presidentes de empresas nacionais, 10% daqueles de
multinacionais e nenhum dos de companhias estatais.

Em nosso modo de ver, para ser eficiente, uma or-
ganizagdo e seus gestores devem aprender a lidar com o0s
paradoxos e as contradi¢des colocados hoje pelo mundo
dos negocios. Em relacdo as quatro etapas anteriores, isso
significa que, em uma mesma empresa, pode haver coe-



xisténcia entre os diferentes posicionamentos da area de
GRH, e que cabe ao gestor lidar com as contradicdes que
dai emergem. Quer dizer, ndo se trata de estar em uma ou
outra etapa, mas, em vez disso, de conduzir um trabalho de
reconciliacdo ou equilibrio entre as varias abordagens.
Como dissemos anteriormente, forcas antagbnicas
costumam criar tens@es. O gestor deve antevé-las e adminis-
tra-las. Algumas empresas concentram-se no alinhamento
da dimensao “pessoas” a estratégia de negdcios. Esse alinha-
mento pode levar a um sucesso inicial, mas quando este é
ameacado por pressdes opostas, os lideres frequentemente
respondem reforcando o que os levou, em principio, a ter
sucesso. Isso conduz a um circulo vicioso de ameaca, esfor-
¢cos adicionais e mais ameaca, 0 que culmina em crise.

Gestéo dos paradoxos. O equilibrio de for¢as opos-
tas, como diferenciacdo e integracdo, orientacdo interna e
externa, hierarquia e redes de comunicacéo, longo e curto
prazo, planejamento e oportunidade, analise racional e
envolvimento humano, e mudanca e continuidade, é
sempre delicado. No entanto, ha algumas forgas positivas
das quais os gestores podem se valer para obter o referido
equilibrio.

Por exemplo, na conducdo da quarta etapa, que aqui
denominamos etapa de dire¢do, na qual o posicionamen-
to de RH assume contornos genuinamente estratégicos,
a cultura brasileira pode contribuir de forma peculiar.
Nossa cultura tem a flexibilidade como um de seus pilares
fundamentais, e a empresa que conseguir explorar o lado
positivo dessa caracteristica apresenta melhores condicoes
de gerenciar a convivéncia entre 0s opostos e a gestdo dos
dilemas e dos paradoxos.

Os casos bem-sucedidos de gestdo dos opostos e das
contradicdes séo varios. Podemos destacar aqui alguns. A
Embratel enfrenta hoje o desafio de possuir uma politica co-
mercial flexivel e agressiva, atendendo as necessidades atuais
dos clientes e antecipando-as no sentido de prover solugdes
integradas, mas, a0 mesmo tempo, também enfrenta o desafio
de gerir 0s custos como se a operacdo fosse absolutamente
padronizada. A Brasilprev, da mesma forma, incentiva a
autonomia e o empreendedorismo, caracteristica que tem
a marca do seu presidente, mas a empresa tem de conviver
com a padronizagdo dos processos exigida nesse setor.
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A AngloGold possui hoje, gracas a influéncia de seu
presidente, um sofisticado pensamento filoséfico. Por outro
lado, esta em um setor que apresenta desafios primarios e de
resposta imediata. A CPFL, apds o periodo de privatizacao,
implementou um movimento de responsabilizacdo pelos
resultados de maneira muito intensa, convivendo, a0 mes-
mo tempo, com o histdrico técnico (e estatal) da empresa.
A Natura, a0 mesmo tempo em que elege o relacionamento
como uma competéncia central, desenvolvida no Brasil,
precisa fazer as devidas adaptages para o seu processo de
internacionalizacdo. Essa combinacdo de fatores gera, ndo
raramente, muitos paradoxos.

Uma das formas de estimular o lado positivo dos para-
doxos é gerenciar 0 “ovo quebrado”, metafora que nos ajuda
a mudar o conceito, vigente no passado, de que o grupo
dirigente tem a responsabilidade estratégica exclusiva pelos
resultados de longo prazo e o pessoal da linha de frente
pelos de curto prazo. Este conceito cria responsabilidades,
para todos os profissionais e suas funcGes — e, portanto,
para toda a organizacgdo e sua cultura —, pelos resultados
de longo e de curto prazo, por fundamentos solidos e por
mudancas.

Essa € a ordem em um mundo globalizado e em cons-
tante transformacao. Nele, o caminho para o crescimento
exige das empresas um olhar atento &s mudancas. No que
se refere a funcdo da GRH nesse processo, exige abando-
nar o cdbmodo “mas”, dedicar-se a entender o verdadeiro
papel das pessoas no desempenho da empresa e aplicar
novos conceitos. Nesse percurso, o trabalho do gestor é
gerenciar a tensdo constante e variada entre a necessidade
de manter um curso especifico e a presenca de ventos e
correntes contrarios.
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