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CONTRAPONTO

INOVANDO E
COMPETINDO POR MEIO
DA GESTAO DE PESSOAS

Guilherme Rhinow

Na atualidade, varios fatores tém
demonstrado a elevada importancia
da gestdo de pessoas nas organiza-
¢des. E possivel perceber o signifi-
cativo aumento da quantidade de
publicagdes e estudos sobre o tema,
enfocando elementos relacionados a
atragdo, a retencdo ¢ ao desenvolvi-
mento de profissionais-chave para
as empresas.

Paralelamente ao movimento de
estudos e publicagdes, ¢ interessan-
te verificar, como diretor de recur-
sos humanos de uma empresa mul-
tinacional, o nimero expressivo de
consultorias cujas atividades e cuja
prestagdo de servicos estdo relacio-
nadas diretamente com a gestdo de
pessoas, focalizando principalmen-
te questdes de capacitagdo e desen-
volvimento. Apesar da repeticdo de
diversas técnicas cognitivas tradici-
onais voltadas para o ensino em sala
de aula, algumas empresas diferen-
ciam-se por apresentar abordagens
arrojadas de educacgdo e aprendiza-

gem. Algumas trazem elementos ar-
tisticos para o dia-a-dia dos execu-
tivos, incluindo teatro e musica.
Outras tém o enfoque voltado para
artes marciais como caraté e kung
fu, além de esportes como rally, tri-
lhas e rafting.

Antes de questionar a eficacia
desse tipo de programa, é importante
criar algumas bases para entender as
razdes do surgimento de agdes como
essas. O aumento da oferta desses
servigos, juntamente com a elevagao
do mercado potencial gerado pela
receptividade das organizacdes para
a sua implementagdo, merece uma
reflexdo estruturada. Para contex-
tualizar tal reflexdo, ¢ importante
discutir as razdes da importancia da
gestdo de pessoas no momento atu-
al assim como os seus desdobramen-
tos nas empresas.

O discurso predominante nas or-
ganizacdes sobre o aprimoramento
da gestdo de pessoas esta relaciona-
do com a obtengao de diferenciais

competitivos. E evidente, na atuali-
dade, a necessidade de tais diferen-
ciais como uma condi¢do fundamen-
tal para a sobrevivéncia no turbulen-
to mundo dos negocios. O acirra-
mento da concorréncia, decorrente
dos efeitos da globalizagao nas em-
presas e no desenvolvimento tecno-
logico, leva as organizagdes a pro-
cessos complexos de reflexdo e
identifica¢do de elementos e varia-
veis que devem ser utilizados para
ganhar competitividade nos seus
mercados.

Tem sido muito interessante ve-
rificar o movimento das empresas
nessa incessante busca. Dentre as
varias agdes implementadas, notam-
se esforgos ligados a exceléncia ope-
racional, ao desenvolvimento tecno-
légico de novos produtos e ao apri-
moramento do relacionamento com
clientes e mercado em geral a partir
dos servigos prestados. Alguns ca-
sos interessantes em industrias es-
pecificas podem ser observados.

RAE Light » v.8 * n.1 ¢ p.2-7  Jan./Mar. 2001




INOVANDO E COMPETINDO POR MEIO DA GESTAO DE PESSOAS

As tradicionais empresas quimi-
cas, assim como as emergentes do
advento do conceito de ciéncias da
vida, sempre foram reconhecidas
pelo componente cientifico e tecno-
logico do seu portfolio de produtos,
gerado com intensos esforgos de
pesquisa e desenvolvimento mundi-
ais. Essas empresas, implementan-
do movimentos de renovagao e bus-
ca da competitividade, tém desloca-
do o seu foco de atencdo para a ex-
ploragdo de novos elos na sua ca-
deia produtiva. No caso da industria
de defensivos agricolas, novos elos
da cadeia, considerados focos poten-
ciais de parceria, sdo os distribuido-
res, a producdo de alimentos e, em
alguns casos, o consumidor final.
Além disso, nessas empresas, a com-
plexidade das ofertas para os pro-
dutores agricolas tem aumentado de
maneira bastante significativa, mi-
grando do conceito de produtos para
o de solucdes. Em vez de apenas
vender os produtos, estabelece-se
uma alianca estratégica com o pro-
dutor agricola, cuja eficacia depen-
de da compreensao da realidade do
cliente, da estruturacdo das ativida-
des da empresa para atendimento das
expectativas do cliente e também da
criacdo de novas necessidades para
aumentar o valor agregado no esta-
belecimento da relagdo estratégica.

Outra industria que tem chama-
do a atencdo ¢é a de bens de consu-
mo, sempre reconhecida pelo dife-
rencial de competitividade baseado
no desenvolvimento dos seus servi-
¢os ¢ das relacdes com os clientes,
seja pelas avancadas campanhas de
marketing, seja pelos conceitos ar-
rojados de supply chain e distribui-
¢do, que criam interfaces eficazes
com os elos relevantes da sua cadeia
de negobcios. Isso sem esquecer da
criacdo dos conceitos de parceria
emergentes como 0s key account
managers, ou gerentes de grandes
contas, que possibilitam o estabele-
cimento de aliancas estratégicas
com grandes revendedores e distri-

buidores. As empresas dessa indus-
tria, de maneira andloga as empre-
sas de defensivos agricolas, também
tém deslocado o seu foco de obten-
¢do de vantagens competitivas. Per-
cebe-se, nas empresas do setor, o
aumento do foco na inovacdo dos

Ora, quando fica
evidente a
necessidade de
aprendizado
organizacional, o foco
de gestdo estratégica
das empresas
desloca-se para as
pessoas, consideradas
a fonte de
aprendizado nas
organizagoes.

seus produtos por meio da criacdo
de centros regionais e locais de pes-
quisa e desenvolvimento, para a
concepgdo de produtos com diferen-
ciais competitivos para os seus seg-
mentos-alvo com caracteristicas de-
correntes de varidveis e elementos
locais.

Essa revolugdo nao se encerra
nesses dois casos e pode ser
verificada também na industria fi-
nanceira, na qual alguns bancos
apresentam diferenciais de excelén-
cia operacional, mas t€ém na quali-
dade dos servigos prestados uma
fonte de diferenciais ao estabelecer
um bom relacionamento com os seus
clientes. Para a concretizagdo des-
ses diferenciais, o potencial tecno-
logico e as vantagens decorrentes do
e-business aparecem como fatores
fundamentais a serem considerados,
como a possibilidade de acesso ao
banco no exterior — conforme a re-
cente iniciativa de um banco nacio-
nal, que abriu terminais eletronicos
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em outros paises — ou mesmo a dis-
ponibilizagdo de avangados servigos
na Internet.

E interessante notar que a aber-
tura de terminais eletrénicos no ex-
terior e a disponibilizagdo de servi-
¢os na Internet sdo facilmente
replicaveis por institui¢des financei-
ras concorrentes. De maneira seme-
lhante, os diferenciais competitivos
focados no desenvolvimento tecno-
logico de produtos e aprimoramen-
to de servigos, caracteristicos das
empresas citadas anteriormente, ndo
constituem uma vantagem competi-
tiva sustentavel. Fica evidente, des-
sa forma, a importancia do constan-
te questionamento da eficacia dos
diferenciais competitivos vigentes e
da formulagdo de hipoteses sobre a
sua sustenta¢do no futuro. Esse tipo
de raciocinio estratégico, seguido da
validagao ou deslocamento dos fo-
cos de obtengao de diferenciais com-
petitivos, caracteriza a aprendiza-
gem da organizacdo, instaurada
como um processo de reflexdo e
a¢do continua, o qual cria as condi-
¢des para a construcao de um futuro
repleto de oportunidades e conquis-
tas para a empresa.

A valorizagdo da aprendizagem
decorre da conscientizagdo da co-
munidade empresarial sobre uma
afirmacdo capaz de gerar insights
nas suas agoes estratégicas: “a ca-
pacidade de aprender antes dos con-
correntes tende a ser a Uinica vanta-
gem competitiva sustentavel para as
organiza¢cdes no momento atual”
(Senge, 1990, 1994). Decorrente das
pesquisas do MIT e publicada nos
trabalhos de Peter Senge, essa cons-
tatagdo torna-se bastante valiosa,
uma vez que a réplica de diferenci-
ais competitivos aparece como uma
ameaca extremamente preocupante.

Essa conscientizacdo reforgou as
pesquisas sobre questdes de apren-
dizagem dos individuos e das orga-
nizagdes. Tais estudos alimentaram
a pratica organizacional e, ao longo
dos ultimos cinco anos, tem sido




possivel identificar, em varias em-
presas, mengdes ao conceito de
aprendizagem nas suas diretrizes
estratégicas, como conteudos de vi-
sdo e missao organizacionais. A
identificagdo de definigdes concre-
tas em planos de implementagdo e
diretrizes de atuagdo em gestdo do
conhecimento ou mesmo recursos
humanos, entretanto, torna-se mais
escassa. Vista ainda como um con-
ceito abstrato para muitas empresas,
a sua traducdo em agdes concretas
torna-se um grande desafio para pes-
quisadores e consultores orientados
para esse poderoso campo de estu-
dos, viabilizando que a aprendiza-
gem passe a fazer parte do cotidia-
no das organizagdes, nas suas prati-
cas, nos seus instrumentos € no com-
portamento das pessoas.

Ora, quando fica evidente a ne-
cessidade de aprendizado organiza-
cional, o foco de gestdo estratégica
das empresas desloca-se para as pes-
soas, consideradas a fonte de apren-
dizado nas organizacdes. Dessa for-
ma, as pessoas aparecem como um
fator de alta relevancia para a com-
petitividade e, conseqilientemente,
devem ser gerenciadas de forma bas-
tante cuidadosa. Nao é por acaso que
as questdes de atracdo e retengdo de
talentos tém aparecido com tanta
freqliéncia em reportagens de desta-
que em revistas de negocios no Bra-
sil. E uma verdadeira guerra pelos
talentos das pessoas entre as empre-
sas e, nessa batalha, os perdedores
reduzem significativamente as suas
chances de permanéncia nos merca-
dos competitivos atuais.

A anélise desse movimento de-
monstra a valorizacdo dos ele-
mentos do contexto interno das em-
presas. O foco de competitividade
a ser estabelecido, baseado ante-
riormente no posicionamento do
mercado e no atendimento de gru-
pos de clientes, passa a ocupar re-
levante papel na reflexdo sobre as
capacidades da organizagdo para o
alcance de vantagens competitivas.
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As core competences propostas por
Prahalad e Hamel (1990,1995) for-
necem subsidios bastante ricos para
as organizagOes refletirem estrate-
gicamente sobre as suas potencia-
lidades internas que viabilizam o
alcance de resultados diferenciados
no mercado.

Essas potencialidades internas,
refletidas pelas competéncias da or-
ganizag¢do, produzem um impacto
direto no desenvolvimento das com-
peténcias das pessoas. Dessa forma,
podem ser observados, em varias
empresas, processos avancgados de
diagndstico de competéncias das
pessoas assim como exercicios sis-
tematicos de formulacdo e imple-
mentagao de agdes de desenvolvi-
mento. A tradicional avaliagao dos
profissionais pelos seus respectivos
gerentes ¢ substituida por sistemas
arrojados de avaliagdo realizada na
horizontal, utilizando pares e clien-
tes, bem como, em outros casos, uti-
lizando também a dimensao da equi-
pe para configurar os processos de-
nominados “avalia¢do 360°”. A in-
formatica tem facilitado esse apri-
moramento ao possibilitar a avalia-
¢do de profissionais localizados em
diferentes paises, mas que, pelo seu
efetivo relacionamento em determi-
nada atividade ou processo, devem
ter participacdo no mesmo processo
de avaliagdo.

Outra caracteristica relevante da
informatica consiste na viabilizagdo
de uma premissa fundamental para
esse tipo de processo: a confiden-
cialidade. Essa condigdo ¢ funda-
mental para que as pessoas se sin-
tam a vontade para expressar a sua
verdadeira opinido em relagdo a
performance de outros profissionais.
Os sistemas informatizados possibi-
litam a inser¢@o e consolidagdo dos
dados de avaliagcdo com confiden-
cialidade, inclusive para a area de
recursos humanos. O resultado ¢
composto pela média das avaliacdes
aplicadas por todos os avaliadores,
sem distingdo individual, deixando
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os avaliadores a vontade para ex-
pressar a sua verdadeira opinido.
As ferramentas implementadas
trazem outro grande beneficio: cri-
am condi¢Oes efetivas para a iden-
tificagdo de demandas pelo desen-
volvimento de competéncias dos
profissionais. O exercicio sistema-
tico de avaliagdo, contando com di-
versas dimensdes como pares, cli-
entes e equipe, além dos tradicionais
gerentes, leva a uma percepgao con-
sistente do conjunto de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes que pre-
cisam ser desenvolvidos.
Paralelamente ao diagndstico
avancado de necessidades de capa-
citacdo, pode ser percebido um
avango nas agdes de suprimento des-
sas demandas. Evoluindo das tradi-
cionais acdes de treinamento e de-
senvolvimento, as empresas come-
cam a implementar “universidades
corporativas”, concebendo ag¢des
integradas e altamente coerentes
com as diretrizes organizacionais.
Essas universidades ja aparecem
no Brasil com bastante freqiiéncia,
tendo sido implementadas em algu-
mas empresas como BankBoston,
Grupo Accor, Orbitall e Novartis,
entre outras. Um dos elementos im-
portantes dessas universidades con-
siste na evolucdo das acoes de trei-
namento e desenvolvimento como
um centro de custos para um centro
de resultados. Além disso, diversas
acoes de capacitag@o extrapolam os
limites do publico interno da orga-
nizacdo e passam a alcangar clien-
tes e fornecedores, atingindo, assim,
diversos elos da cadeia de negdcios
na qual a empresa esté inserida.
Esses processos formatam com
bastante eficacia o processo de de-
senvolvimento das pessoas, criando
condi¢des para que, de maneira bas-
tante eficaz, sejam mapeadas as de-
mandas por desenvolvimento e trei-
namento dos profissionais.
Diante das contingéncias do mo-
mento atual, as agOes a serem im-
plementadas para o suprimento des-
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sas necessidades devem ser bastan-
te abrangentes e diversas, atenden-
do as demandas complexas dos pro-
fissionais e das empresas. Tendo em
vista esses desafios, alguns pontos
devem ser destacados no que diz
respeito a eficacia das acdes. Em
primeiro lugar, a faléncia do mode-
lo cognitivo utilizado em aulas
expositivas, palestras e leituras, seja
em sala de aula, seja em ambiente
eletronico, como unica alternativa
para a capacitagdo dos profissionais.
A partir dessa constatagdo, comeca
a aparecer, no mercado, uma quanti-
dade significativa de empresas pres-
tando servigos de consultoria com a
utilizagdo de técnicas de desenvol-
vimento focadas em artes, esportes e
outras vivéncias, visando a transfe-
réncia de conhecimentos, incremen-
to de habilidades ou modificacao de
atitudes dos profissionais.

Entre as acdes concebidas e im-
plementadas por organizagdes arro-
jadas nas suas praticas de capacita-
¢ao e desenvolvimento dos seus pro-
fissionais, podem ser identificadas
a utilizacdo de desafios ao ar livre,
artes marciais e teatro como forma
de desenvolvimento de competénci-
as requeridas para o desenvolvimen-
to profissional.

Alguns consultores e pesquisa-
dores comecam a analisar esse tipo
de questdo. O evento denominado
“Café do Conhecimento”, iniciativa
desenvolvida pela Idea Consultoria
para dirigentes de empresas e exe-
cutivos estratégicos de recursos hu-
manos, tem estimulado a reflexdo
sobre essas acdes desenvolvidas pe-
las empresas. Apos promover a dis-
cussdao sobre técnicas de story
telling e utilizacdo de artes marci-
ais para aumentar a eficacia dos exe-
cutivos no ambiente de trabalho,
planejou como proximo evento uma
discussdo sobre teatro.

Curioso em relagdo a expressdo
dessa tendéncia, resolvi entrevistar
alguns profissionais que estdo pres-
tando esse tipo de servico para as

organizagdes. Foram entrevistados
profissionais de empresas de consul-
toria que estruturaram programas de
desenvolvimento focados em artes
marciais assim como experiéncias
vivenciais e esportivas ao ar livre e,
por fim, ndo foram esquecidos os
profissionais que tém levado o tea-
tro para as organizagdes como uma
forma de desenvolvimento das pes-
soas e da empresa.

As pessoas aparecem
como um fator de
alta relevancia para
a competitividade e,
consequentemente,
devem ser
gerenciadas de
forma bastante
cuidadosa.

Por meio de entrevistas, foi pos-
sivel reunir um conjunto bastante
rico de informacdes sobre as condi-
¢Oes necessarias para a realizacdo
dos programas, assim como sobre os
resultados atingidos e os obstaculos
a serem superados. A andlise dos
resultados das entrevistas demons-
trou a existéncia de duas instancias
principais relacionadas com os tra-
balhos de desenvolvimento nas em-
presas: os individuos e os grupos.

Os elementos dos programas re-
lacionados com o desenvolvimento
dos individuos dizem respeito sobre-
tudo ao alcance do bem-estar pes-
soal, pelo equilibrio entre as carac-
teristicas do profissional, no que se
refere ao nivel de complexidade do
trabalho, € os desafios encontrados.
Quando questionados sobre compe-
téncias a serem desenvolvidas pelos
profissionais, os consultores entre-
vistados mencionaram, com uma
freqiiéncia significativa, a questdo
da orientacdo para o autodesenvol-

RAE Light » v.8 ¢ n.1 ¢ Jan./Mar. 2001

vimento, autoconhecimento € esta-
belecimento efetivo de relagdes in-
terpessoais.

E possivel notar, por meio dos
programas implementados, evidén-
cias de que as empresas estdo bus-
cando cada vez mais condigdes para
que os profissionais estejam bem
consigo mesmos. Dessa forma, di-
ante de situagdes cada vez mais
complexas, decorrentes da elevacao
das pressoes externas pela competi-
tividade da empresa e do alcance
incessante de resultados, o equili-
brio do profissional, obtido com o
autoconhecimento e autodesenvolvi-
mento gradativo, caracteriza-se como
um fator fundamental para a obten-
¢ao do sucesso pessoal e profissio-
nal. Esse equilibrio cria também as
condigdes para que as relagdes esta-
belecidas no ambiente de trabalho
sejam mais produtivas e eficazes.

Os programas de desenvolvimen-
to focados em artes marciais, por
exemplo, buscam o equilibrio por
meio da identificagdo do eixo de
cada um dos profissionais. Utilizan-
do a busca da expressdo auténtica
de cada uma das pessoas, as artes
marciais recriam valores culturais
por meio de movimentos do corpo,
configurando sinais de combate,
defesa e interagdo humana. Na em-
presa, essa busca significa desenvol-
vimento de capacidades, habilidades
e sabedoria, visando a criar as con-
dicoes fisicas e psicoldgicas para
lidar com os desafios presentes no
trabalho diario. O gerenciamento
eficaz dos desafios encontrados é
resultante da compatibilizacao entre
a energia utilizada e os resultados
alcancados, ou seja, despender os
esfor¢os fisicos e psicoldgicos ne-
cessarios para tornar efetivas as
agoes, de acordo com a sua comple-
xidade.

Outro elemento relevante desse
tipo de programa consiste na supe-
ragcdo de limites. A recriacao de va-
lores culturais, por meio de movi-
mentos e seqiiéncias, demonstra que




grande parte do seu potencial pode
encontrar-se adormecida e sem uti-
lizacdo efetiva no dia-a-dia. Ao per-
ceberem-se capazes de realizar mo-
vimentos que até entdo pareciam
dificeis ou mesmo impossiveis, co-
mecam a questionar a impossibili-
dade de superar os limites e barrei-
ras que sdao impostos para as suas
conquistas e desafios.

A integrac¢do entre o equilibrio e
a superagdo de limites pode ser ob-
servada na analise etimoldgica do
termo “artes marciais”. Derivada do
latim ars, “arte” significa “criagdo”,
“imagina¢do” e mesmo “adaptacio”.
Paralelamente, o termo “marcial”
remete a guerra e deriva de Marte,
nome romano do deus Ares, consi-
derado o Deus da Guerra na mitolo-
gia grega. De acordo com informa-
¢oes encontradas em um dos progra-
mas de artes marciais, a guerra re-
presentada por esse deus correspon-
de a guerra interior, também conhe-
cida como “guerra maior”. E a guer-
ra que as pessoas travam consigo
mesmas para atingir a sua propria
identidade e, a partir desta, superar
os seus limites.

A superagdo de limites também
pode ser verificada nos programas
vivenciais ao ar livre, cada vez mais
utilizados pelas empresas em hotéis
e at¢ mesmo em ambientes hostis
como florestas e rios. Colocadas di-
ante de situagdes de risco modera-
do, como escalar uma montanha,
subir em arvores ou construir em-
barca¢des para atravessar rios, as
pessoas refletem sobre os seus limi-
tes assim como questionam as ma-
neiras pelas quais abordam os seus
problemas. Nesse tipo de dindmica,
a segunda instancia verificada nas
entrevistas — 0s grupos — comega a
definir-se com maior precisdo. Com
os desafios propostos, sobressai a
importancia do papel do grupo para
o alcance dos objetivos e a obten-
¢ao do sucesso. Nesse caso, além do
autoconhecimento individual, no-
tam-se também os pontos fortes e as
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limitagdes de cada um dos integran-
tes da equipe, visando a potencia-
lizar os talentos e as competéncias
disponiveis para atingir os objetivos
definidos.

7

E uma verdadeira
guerra pelos talentos
das pessoas entre as

empresas e, nessa

batalha, os
perdedores reduzem
significativamente as
suas chances de
permanéncia nos
mercados
competitivos atuais.

O questionamento das relagdes
estabelecidas pelas pessoas, nesse
tipo de trabalho de desenvolvimen-
to, ndo se limita simplesmente aos
relacionamentos internos na organi-
zagcdo mas também as interagdes
externas, com outros profissionais
da mesma cadeia de negdcios, como
clientes, fornecedores, além de re-
presentantes de outras entidades re-
levantes para a cadeia identificada.

A unido de forgas para a obten-
¢do do objetivo comum ¢ bastante
explorada pelos trabalhos de teatro
inseridos nas organizacdes. Essa
atitude de vanguarda pode trazer
dois tipos basicos de beneficios:
conceitual e processual. Os bene-
ficios de natureza conceitual cor-
respondem a conscientizacdo dos
profissionais sobre um conteudo
relevante para aquele grupo profis-
sional como higiene e seguranga no
trabalho, qualidade de vida e mes-
mo prevencao de doengas como al-
coolismo e Aids. O segundo tipo de
beneficio esta mais focado no pro-
cesso de trabalho, e por meio dele
os profissionais percebem a
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potencialidade das equipes coesas
e sinérgicas para a potencializagdo
dos resultados a serem atingidos.
Os métodos dos grupos de teatro de
improviso, como o “playback
theatre”, pelo qual historias da pla-
téia sdo improvisadas com bastante
rapidez (em apenas alguns minutos),
mostram para os espectadores o po-
tencial que um grupo tem para atin-
gir resultados quando apresenta ca-
racteristicas de sinergia resultantes
do conhecimento mutuo e respeito
por cada um dos integrantes.

Diante da analise dos resultados
de tais técnicas, a exploracdo efeti-
va das duas instancias — individuo e
grupo —, no que diz respeito as bar-
reiras encontradas ¢ a criacdo de
condi¢des para a maximizagdo dos
resultados dos trabalhos, verifica-se
0 aparecimento de uma terceira ins-
tancia, citada por grande parte dos
consultores e especialistas como
uma condi¢do-chave para o sucesso
dos trabalhos mencionados. E a ins-
tancia organizacional, definida por
Peter Senge (1994) como infra-es-
trutura organizacional, caracteriza-
da pelo conjunto de estratégias, pra-
ticas e instrumentos da empresa,
delineadores e, a0 mesmo tempo,
reflexo da cultura de cada uma das
organizacdes.

Fica evidente que o bem-estar e
equilibrio individual, paralelamen-
te a expansdo grupal dos beneficios
atingidos, ndo sdo suficientes para
o alcance e a manuten¢do desses
beneficios se ndo forem trabalhadas
algumas varidveis organizacionais.
A criagao de uma cultura de apren-
dizagem, maximizando os benefici-
os individuais e grupais, depende da
revisdo dos sistemas e instrumentos
de gestdo vigentes, de forma que
possam ser perpetuados na organi-
zac¢do os comportamentos e 0s sen-
timentos positivos vivenciados ao
longo dos programas.

Um outro ponto relevante a ser
salientado corresponde ao carater
estrutural desse tipo de acdo. Por
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serem consideradas “alternativas”
em relagdo as técnicas tradicionais
de treinamento e desenvolvimento,
a sua aplicacdo pontual pode nao
gerar os resultados pretendidos por
falta de sustentagdo. Surge como
solugdo, portanto, a estruturagdo e
a implementagdo de a¢des de maior
envergadura envolvendo um grupo
mais amplo de profissionais dentro
da organizacdo. Esse grupo, a partir
da sinergia efetiva e unido de esfor-
¢os, tem maiores chances de promo-
ver mudangas significativas no con-
texto de trabalho.

A questao estrutural citada reme-
te a outro ponto relevante salienta-
do por um dos consultores, que cor-
responde a necessidade de envolvi-
mento e comprometimento da alta
direcdo em um processo como esse.
Os beneficios de um programa de
desenvolvimento podem ser perdi-
dos se nao houver o apoio dos diri-
gentes da organizagdo. Além da for-
ca do grupo, ¢ fundamental o apoio
da alta direcdo.

Nao obstante, o envolvimento da
alta direcdo deve ser também muito
bem planejado, uma vez que pode
diminuir o real aproveitamento do
programa, dificultando o desenvol-
vimento de determinadas habilida-
des e atitudes para transformar-se
em um ritual burocratico de suposta
unido e sinergia.

O momento do envolvimento da
alta direcdo, entretanto, aparece
como um argumento diverso na opi-
nido dos consultores entrevistados.
Um dos profissionais salientou que
sempre recomenda a participagao
efetiva de toda a direg¢do, sem a qual
o programa dificilmente quebrara as
barreiras instaladas. Significa dizer,
na opinido do entrevistado, que a
barreira deve ser quebrada no pri-
meiro momento. E uma pratica in-
teressante de algumas consultorias,
inclusive, promover um contato pré-
vio do consultor que fara o trabalho
na organizagdo com os dirigentes,
por meio de entrevistas individuais,

para se fazer um diagnostico que,
além de mapear as forcas politicas
favoraveis e contrarias ao processo
de mudanga, tem como objetivo ini-
ciar a venda do tipo de trabalho que
serd realizado para uma das poten-
ciais fontes de resisténcia mais sig-
nificativa.

O contato realizado com as em-
presas de consultoria e os profissio-
nais foi bastante rico e demonstrou
a diversidade de opg¢des disponiveis
no mercado para alinhar o perfil dos
profissionais da empresa com os
desafios impostos pelo momento
atual. O objetivo deste artigo, entre-
tanto, ndo se limitou ao simples
mapeamento de consultores e iden-
tificagdo de agdes de capacitagdo e
desenvolvimento disponibilizadas
por esses profissionais. A andlise
das entrevistas permitiu o questio-
namento dos resultados e benefici-
os desse tipo de agdo para as em-
presas, assim como demonstrou a
necessidade de repensar a abrangén-
cia e o foco do trabalho dos consul-
tores para a criagdo de processos
consistentes de aprendizagem orga-
nizacional.

A proposicdo da instincia orga-
nizacional, adicionada as dimensdes
individual e grupal indicadas pelos
entrevistados, constitui um elemen-
to fundamental para a verificagdo da
eficacia e sustentacdo dos resulta-
dos das agoes de capacitacdo e de-
senvolvimento nas empresas. Essas
agoes, “tradicionais” ou “alternati-
vas”, nao devem ser concebidas
como esfor¢cos pontuais para aten-
der a demandas especificas de indi-
viduos ou grupos. A sua efetivacao,
gerando movimentos concretos de
aprendizagem, depende da integra-
¢do das agdes as praticas e aos ins-
trumentos de gestdo de pessoas vi-
gentes nas empresas, bem como ali-
nhamento as suas diretrizes estraté-
gicas e aos seus padrdes culturais.

A responsabilidade pela criagdo
e sustentacdo da aprendizagem or-
ganizacional, fundamental para ala-
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vancar a competitividade das empre-
sas, deve ser compartilhada por con-
sultores, na proposi¢cdo do formato
das agdes, e profissionais de recur-
sos humanos, responsaveis pela de-
limitacdo da demanda e aplicacdo
ao contexto organizacional. Diante
da complexidade da relagdo estabe-
lecida, a abordagem de intervengdo
dos consultores deve ser repensa-
da, assim como o processo de iden-
tificacdo do melhor profissional
para atuar como prestador de ser-
vigos na organizacao. Paralelamen-
te, torna-se fundamental a revisao
do perfil dos profissionais de recur-
sos humanos para, a partir de uma
percepcao ampla das caracteristicas
do negocio e do estagio de desen-
volvimento da organizacdo, tradu-
zir as variaveis relevantes relacio-
nadas a estratégias, padroes cultu-
rais e sistemas de gestdo vigentes
para modelar efetivamente a atua-
¢ao dos consultores. O
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