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RESUMD: O prasante ensaio aborda \emas refativas a Administragdo de Becursns Humano, apresentando
temas tundamentais para a administagio das omganizaghas  Inicla-se abordando coma Administrar
[Ess0as nao & meramante uma guestdo de dominio e manipulagio e gue elas s3o @ base de
sustentagio da empresa pard-orsua existéncia no mercado. Num segurde moemento, Mostra-se-a uma
nova funcdo em Administragds, Consultor Intamo, que visa maotivar o estilo administrativo da drea da
Recursos Humanos, Por fim, apresenta-se, através de uma visan holislica, face 35 mudangas
hodiemas, a necessidade de quebra de paradigmas através do desenvolvimento gerancial,

Introducao

Assustadoramente muitos concordam gue nos encontramos e
uma época em gue os empregados estio alienados ¢ os empregadores
insatisfeitos. Na busca acirrada de alternativas para solugio desses
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equipe se deve encontrar a solugio para os problemas.
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Administragio de Recursos Humanos precisa vencer obsticulos,
reinventar formas de trabalho/estudo e principalmente identificar as
necessidades de mudanca.

O profissional moderno, seja em qualquer drea de aovidade, nio
se caracteriza mais como aquele que se preocupa exclusivamente em
salvar seu emprego. Os novos tempos estio exigindo outras
preocupacoes: que ele se disponha 2 mudar de hibitos e a mvestir
rigorosamente em sua carreira, MNa verdade ele deve agir como “dono do
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negocio”. Entrar no processo de reciclagem continuo, Ser responsivel
pelo resultado, Saber trabalhar em equipe e em ambiente de tensio.

As mudangas que estio ocorrendo no rabalho envolvem todos os
niveis hierirquicos e todas as pessoas, Esse quadro permite o
surgimento de profissionais multifincionais ¢ empresas achatadas em
sua estrutura hierdrquica,

Neste trabalho analisamos trés temas polémicos: 1) Como
Administrar Recursos Humanos | 2) Consaltor Interno; 3) A Haolistica,
as Mudangas de Paradigma e o Desenvolvimento Gereneial.

Como administrar Recursos Humanos
1.1 Comentirios

Podemos vislumbrar pela evolucio histérica das organizacoes que
safmos de um processo, em que o objetive primordial era a
maximizagio da produtividade e do lucro através das pessoas, ¢
passamos a trabalhar com e através das pessoas.

O avango tecnoldgico vem forgando as organizacées a se
modernizarem, os processos repetitivos ¢ nio criativos estio sendo
mecamizados, o que leva as pessoas a mudarem suas posturas no
desenvolvimento dos trabalhos.

Encontramo-nos na era da informagio, em que gragas a evolugio
tecnoldgica, temos a disposi¢io os mais diversos mecanismos de
pesquisa na busca de informagoes. Esses meios permitem as
organizagdes ¢ a seus colaboradores uma arualizagio de sens
conhecimentos tio ripida quanto as mudangas.

As mudangas devem atingir a todos os segmentos da organizagio,
caso contrario, ela se apresentari vulnerdvel as manifestag¢oes que
surgem por parte dos colaboradores, Esses passam a apresentar um
novo perfil, ou seja, detentores de muitas informagies e muitas vezes,
podem se contrapor aos objetivas organizacionais, promovendo
rupturas nas decisbes tomadas pela capula adnunistrativa,
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O novo colaborador deve apresentar-se feliz no trabalho; sendo
assim a organizacio poderd atuar consciente e acertadaimente nos seus
objetivos. O administrador deve investir em scus colaboradores,
aproximi-los das tomadas de decisdes ¢ consideri-los como parte
fundamental em todas as suas decisoes.

A drea de Administragio de Recursos Humanos, nos dltimos
tempos esti sofrendo mudangas em toda sua configuragio ¢ postura,
Embora esse processo esteja ocorrendo, ainda, em muitas organizagoes
a esséncia da atuacio da AR continua inalterada, permanecendo com
o mesmo conjunto de atividades que forma o seu perfil hi mais de
guatro ou cinco décadas.

Atividades como recrutamento, selegio, cargos ¢ salirios,
beneficios sociais, tremamento, avaliacio de desempenho e potencial,
higiene, seguranca e planos de carreira, sio ainda praticadas da mesma
maneira como foram nos Gltimos vinte ou trinta anos,

As questoes trabalhistas sio relegadas a um segundo plano por
parte dos Administradores de Recursos Humanos, que muitas vezes
o fazem por estarem despreparados para atnarem neste campo,
Quando ocorre a percepgio de que se atuarem proativamente mintos
confrontos poderdo ser evitados cria-se um ambiente mais estivel,
agradivel ¢ um clima de confianga entre patrio ¢ empregado.

J4 nio é incomum os investimento e alteraghes na forma de
remuneracio, ou seja, remuneraghes por produtividade com sistermas
¢ modelos adotados em acordes internos. Sistemas de treinamento
constante, sistemas de participagdes em resultado ou lucros, melhora
na qualidade do ambiente de trabalho, jornais e folhetos de
comunicacio admimstrado por colaboradores, clubes, associaghes ou
fundagdes de colaboradores, planos de beneficios ¢ outros, estio sendo’
descobertos e implantados, visando melhoras de produtividade.

e acordo com CHIAVENATO (1996:p.02) as empresas sio basicamence
constituidas de pessoas, mas estas nunea foram adequadamente nolizadas ¢ mativacls
¢, por 1580, 1 malor parce das empresas admunistra hoje wma pesada heranga do

passadu, pessoas scomodadas ¢ acosamadas 2 um desempenho mediocre ¢ burockitico
serrl nenhuma eriatividace ou inovagio.
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Na verdade para mudarmos este quadro é necessirio que se mude
a cultura organizacional, que de acordo com BUENO (1996:p.47) a
cultura é o conjunto de crengas preferenciais de uma populagio
especifica que funciona como um mecanismo regulador ¢ adaprativo
no anter-relacionamento de seus membros e no tratamento de seus
processos sociais.

Uma relagio de parceria, companheirismo nio ¢é ainda IMAoritiria
mas organizagdes: porém, a responsabilidade ¢ dificuldades
transcendem a vontade ou culpas dos administradores. A grande parte
dos funciondrios, nio possuem uma formagio politizada e nio estio
cientes de seus direitos ¢ obrigacdes. Ainda que  algumas empresas
busquem implantar programas que visem solucionar essas deficiéncias
o resultado € lento e requer muita persisténcia por parte dos
administradores de recursos humanos.

Nio se pode excluir desta problemitica as leis arcaicas e fora da
realidade, de um judiciirio com excesso de poder ¢ sujeito a
interpretagoes préprias. Encontramos linhas de atuacdes e de tomadas
de decisbes muitas vezes tendenciosas 3 uma das partes. Alguns
sindicatos esqueceram do objetivo de sua existéncia, em que nem
sempre hi o profissionalismo, por vezes provenientes de despreparo
¢ outras nio. Ji dito, somos muito Brasis. Na realidade as virias
regides deste imenso pais sio distintas. Estas distingoes se dio até
mesme entre capitais ¢ também entre elas e suas regides interioranas.
1.2 Conclusées e Propostas

Os seres humanos tém sido a variivel ¢ o ponto critico das
empresas em todo programa de expansio, de melhoria da qualidade,
de incremento da produtividade, de focalizagio no cliente, de
competitividade, entre outras, Sio as pessoas que fazem a diferenca,
personalizam a empresa diferenciando-a.

As pessoas sio diferentes uma das outras em suas potencialidades,

¢tm suas caracteristicas mdividuais o que dificulta a exploragio no todo
das suas habilidades.

E necessirio que se invista nas pessoas, seja através de: treinamento,
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que visa o desenvolvimento delas; motivagio; lideranga ¢ comunicagio
adequada; uma avaliagio correta, seguida de uma remuneragio Justa;
participagio nas decisoes que afetem direta ou indiretamente as
organizagoes € que possam externar seu ponto de vista

O fato é que se essas relacdes nio forem corrigidas ¢ o foco dos
investimentos nio forem revistos, esta problematica nao terd solucio
¢ a produtividade e satisfagio nunca serdo atingidas, Outro ponta é
que os riscos dos demais investimentos permanecerio latentes. Em
MOMENtos recessivos e transitdérios ou por conveniéncia, 0s riscos
abrandam, podendo no entanto mais tarde, nos momentos de EXPANSan
e retomadas de mercado, aflorarem. Este processo provoca perdas (
oportunidades ) expressivas de ganho.

Muitos nio se aperceberam desta situwagio e também,
aparentemente ndo aprenderam { ou esqueceram) das apuragoes de
perdas ¢ ganhos, Passando o mau momento tudo é engavetado. Os
ganhos com esses investimentos sem diivida seriam maiores que as
perdas nesses conflitos, sem contar com os efeitos na produtividade (
e retorno). I claro que os objetivos empresariais sempre terio como
“pano de fundo” o retorno, porém o residuo social ¢ sansfatdrio ¢
VATLEAOS.

O objetivo da ARIT ¢ demasiado complexo e grande demais para
ficar apenas em algumas poucas mios ou em poucos cérebros, Para se
obter resultados positivos ¢ necessirio que a organizacio como um
todo participe dessa busca.

A solugio desta problematica s6 serd atingida através de um grande
processo de conscientizagio do meio empresanal (principalmente) e
sindical; porém dependeri de uma ampla e, ji tardia, reforma legislativa
e judicial.

CHIAVENATO(1996:p.23), apresenta doze wendéncias que nas
empresas dos paises mais avangados e nas suas subsididrias do Brasil
estio ocorrendo. Mas salienta que estas tendéncias constituen wm
movimento integrado das empresas envolvidas ¢ nio um esforgo
isolado da drea de Recursos Humanos,
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As doze tendéncias da ARH

. Wma nova filosofis de agio: nio mais admimistrar recursos hunmanos, o
admirmstrar pessoas, mas sim administrar com as pessoas.

2. Emygamento de downsizing voltado para o core busioes: da deea.
3 Mewunorfose dedrea de seragos cm drea de consultoria inerna
4. Transterfncia de decisdes ¢ aglos para a média pernei,

3. Intensa ligagio com o negdeio da cmpresa

6. Enfase na cultura organizacional participativa ¢ democritica.

7. Utilizagio de mecamsmos de motvagio e de realizagio pessoal

B.  Adequagio das prineas is diferengas individuais das pessoas.

9 Completa virada em diregio ao cliente interno ou externo.

10, Preocupagio eom i cringio de valor para a empresa ou para o cliente,
1. Continua preparagio da empresa e das pessoas parm o fiuturo,

12, Visio voltada para o ambiente exeerno e utilizagio do benchmarkig.

O Consultor Interno
2.1 Comentarios

Com o processo de terceinzagio, que permitiu aos administradores
passarem a ter orgamizacoes com estruturas mais leves, flexivels, uma
redugio inmcial de eustos ¢ uma maior concentracio na atividade fim.
Também, promoveu a proliferagio de consultorias externas, fue estio
atuando cada vez mais nas atnvadades especializadas.

As equipes internas se tornaram mais multifuncionais € com isso
surgiu o consultor interno, que tem como papel principal o de atuar
como facitador do processo de desenvolvimento organizacional,
atuando como um membro da equipe, Fle presta assessoria aos
clientes internos, pors apresenta-se como 1 expert na sua drea de
atuagio com visiu genceralista, e compart  r responsabilidades,
atuando como parceiro do cliente; facilitador do processo decisorio.

A consultoria interna se constitui a partir de trés grandes dimensées
na organizagio: relacionamento, téenica (conhecimento sobre suas
atividades) e politca.
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Para se prestar servigos de consultoria interna sio necessirios
que se tenham vocagio ¢ competéncia técnica, attudes racionais,
um dtimo relacionamento interpessoal, controle emocional,
habilidades de negociador, deve ser criativo, possuir pensamento
estratégico ¢ postura ética,

A anvidade de consultoria interna é relativamente nova nas
organizagies. Decorrente desse fato, ela terd que superar alguns
paradigmas. Dentre cles o de "empregado™ para “prestador de servigo™.
Um dos instrumentos para auxiliar nesse novo paradigma ¢ 2 utilizacio
de Marketing para a divulgagio desta nova modalidade de servigo.

O processo de downsizing e reengenharia aplicados recentemente de
forma generalista nas empresas, possibilitou estruturas organizacionais
enxutas ¢ direcionadas para suas avvidades fins. Como consequéncia
as consultorias externas passaram a responder por atividades
eliminadas por esses processos, normalmente atividades altamente
especializadas como informatica, Rh, tibutas, contabilidade, ete.

Para atimizar o processo de assimilagio e desenvolvimento junto
A organizagio das recomendacoes indicadas pelo Consultor Externo,
surge a figura do Consultor interno que tem como fungio principal
interagir sinergicamente entre ambas as partes.

A fungio de consultor interno € nova e pouguissimas organizages
a possuem, pelo menos de forma consciente e em sua plenitude. Mas
¢ certo que com o processo de terceirizagio acentuado essa fungio
comegou a existir de forma até inconsciente e com abrangéncia
limitada, porém crescente, principalmente quando na organizagio
existia profissionais habilitados ¢ com caracterisucas voltadas e
evolugio, atualizacio ¢ ao aprendizado continuo.

A escassez de literatura e da valorizagio do R.H. nas empresas
sio os maiores ebsticulos na formacio dos consultores internos,
porém sem divida torna-se uma fungio do futuro, substituindo
total on parcialmente as atuais. Observa-se como outro fator
dificultador a quantidade ¢ qualidade de seus requisitos pessoais,
téenicos e de formacio,
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2.1 Conclusoes ¢ Propostas

A fungao de consultor interno se torna fundamental nas
organizagdes do futuro, pois preenche uma lacuna que estd cada vez
maijor. Os problemas ¢ necessidades indicadas no texto existem em
quase todas as empresas, quase sempre percebidas, mas nio
identificadas e mensuradas,

Estamos vendo surgir uma nova atividade que vai buscar o espaco
¢ o status que o RH. (tradicional) quase nunca conseguiu (apesar de
necessirio) na maioria das empresas,

Esti claro, porém, que dentro das estruturas politicas das
organizacoes estes profissionais deverio buscar seus espagos e que o
caminho inicial serd irduo, porém nio tio espinhoso, pois as
necessidades sio prementes, As resisténcias serio intimeras, inclusive
quanto ao “titulo” e o “risco” de estabilidade sio enormes, Por nao
ser uma atividade entendida como de “produgio”, estari sempre como
alvo em qualquer sinal de crise.

Isso posto, entende-se que tio importante quanto a capacitacio
técnica/social do conhecimento da organizagio, sio as habilidades de
relacionamento ¢ comunicagio interpessoal. A capacidade de fazer (e
convencer) o seu Marketing pessoal ¢ de resultado, também devemn
ser citados demonstrando beneficios, qualificando ganhos de
produtividade de tempo e de redugio nos custos.

O éxito de uma empresa depende do aumento da qualidade de
seus produtos e servigos, isto €, da sua competitividade como empresa
no mercado. E a compettividade de uma empresa depende do seu
pessoal, seu principal ativo, Diariamente o volume global de
capacidades diteis de que as pessoas dispdem se eleva ou se reduz em
relagio ao volume de competitividade da empresa.

Compreendemos também que se deva praticar a empatia,
permitinde com isto um alto nivel de relacionamento interpessoal,

controle emocional e atitudes racionais. Deve-se valorizar os aspectos
positivos praticados na situagio presente aliada a uma argumentacio
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l6gica ¢ fundamentada em dados, o que permitird a conquista da
confianga por parte dos scus clientes internos. O consultor interno
deve estar sempre consciente que sua fungio bisica ¢ preparar a equipe
para o processo de aprendizagem organizacional.

Quebras de paradigmas utilizando-se de uma visao holistica
3.1 Comentirios

As orgamzaghes e as pessoas estio passando por grandes mudangas
paradigmirticas. Encontramos um quadro em que deixa-se de se buscar
pessoas eficientes, metddicas, executoras ¢ extremamente
conservadoras, para a busca de pessoas criativas, eficazes, inovadoras
e com urma postura aberta @ mudangas.

Com 1550 as organizagdes estio interferindo cada vez mais no meio
em que existem ¢ estio cada vez mats sendo influenciadas por esse
meio, Um outro fator que esti afetando diretamente a existéncia das
organizacoes sio os seres humanos, Percebe-se que as caracteristicas
individuais afetam diretamente os resultados globais das organizagoes,

A maneira como a tecnologia esti sendo usada pela sociedade,
provoca nas pessoas, sentimentos e recentimentos, antes ignorados e
que para as organizacoes nio tinham maiores conseqliéncias, pois as
ﬂrgahizaqrﬁcs eram os detentores do pnd{tr.

Do ponto de vista gerencial, deverd ocorrer a supremacia da
competéncia interpessoal sobre a competéncia téenica, dentro do
modelo holistico, Nada ¢ estanque, sempre existe a inter-relagio entre
as partes e o todo, Deve existir por parte das pessoas gue forma a
orgamzagio um processo pradative de adaptacio as mudangas, pos
esta engloba a absorgio ¢ mterpretagio de novos conceitos e formas
de atuagio que antes eram reprinudas ¢ pnoradas.

Cutre ponto a ser observado é que a valorizacio dos talentos
humanos nas organizacoes, faz com que os formalismas das regras
institucionais sejam deixados de lado, como forma de flexibilizar as
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organizagoes ¢ os elementos que delas fazem parte.

Do ponto de vista da holistica, o melhor modelo organizacional
para o futuro ¢ aquele que promove condigies para que as pessoas
alcancem sua plenitude, convivendo com a velocidade do mundo sem
serem  obrnigados a seguirem com ela. Poder expressar suas emogoes,
buscando a tlexibilidade sem que qualquer dessas caracteristicas denote
o enfraquecimento pessoal, pois haverd espago para o subjetivismo,

Estamos diante de um processo gradative de mudangas, as
estruturas estao se transformando, o que promove uma sensagio de
mmseguranga, medo e resisténcia, seja por parte da edpula
administrativa ou dos colaboradores.

De acordo com o Professor Dr, Roberto Kanaane, em seu livro
“Comportamento Humanos nas Organizagoes: O Homem rumo ao
século XXT"(1995), para que exasta perspectivas contemporianeas sobre
o comportamento humano nas organizagdes, é necessirio que se
estabelega pré-condigoes para ser mantido um grupo de pessoas
comprametidas entre os dirigentes e os valores, normas e padrées
estabelecidos pela organizagio. Afirma também que é necessirio que
os executivos desenvolvam a reflexdo sobre estes valores, normas e
padroes, além de pensar sobre o seu papel profissional ¢ posturas
compativels com algumas sitnagoes emergéneiais.  Esse processo
de mudanga € lento e requer por parte dos administradores uma
mudanga completa relativa as suas posturas administrativas, pois
atualmente os empregados sio administrados em excesso e liderados
insulicientemente.

Teremos que sair de uma filosofia Tayloriana, que acredita que os
seres humanos devem executar suas atividades, buscando a
especializagdo no que fazem e que as tomadas de decisdes sio
atribuigdes exclusivas da cipula administrativa, para uma filosofia
fundamentada na formagio de equipes, no partilhamento de
responsabilidades, na criatividade, iniciativa, motivagio, ¢ hiberdade
de expressio,

Muitos sio os paradigmas que as organizagdes irio enfrentar, o
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Professor GASALLA, apresentou em palestra no VI Encontro
Sulamericano de Recursos Humanos, em 26 de maio de 1995, algumas
mudancas de paradigmas através de paradoxos,

Pensar no global

Apolar-se no passado
Afirmar a propria cultura
Descentralizar

Menos dados

Claridade de Missao
Aplicacdo intensiva da tecnologia
Manter o equilibrio
Incrementar a competitividade
Crescer

Atuar com rapidez

Inovar e divarsificar-se
Trabalho em equipe

Atuar no local

Idealizar o futuro

Aprender com as demais culluras
Intensificar ps conlrola

Melhores informagdes
Flexibilidade

Maior humanidade

Assumir riscas

Maior cooperagan

Atuar como pequenaos

Equilibrar o tempo

Manter-se no que se sabe fazar bem
Responsabilidade individual

Maior diversidade Maicr coesfo
Reformular autaridade Saber compartilhar
Parsuadir Diuvir atenciosamente

3.2 Comentirios e Sugestoes

Diante de grandes mudangas socioculturais, inclusive as
tecnologicas ¢ politicas, venfica-se que a valonzacio dos Talentos
Humanos ¢ o elemento chave para que as empresas atinjam o processo
da gestao de qualidade ¢; consequentemente a produtividade,
qualidade nos servigos ¢ nos produtos,

Para que se possa superar os obstaculos ¢ necessirio que se adote
uma mentalidade aberta, buscando aprender ¢ apreciar os novos
valores. Buscar o sentido de equilibrio ¢ confiar no crescimento e no
aprendizado, também deve-se busear opinides opostas, estabelecer
processos fia organizagio para incorporar posturas diferentes, provocar
€ questionar os contlitos,

Os admimstradores devem adotar uma postura de lideranga,
buscando praticar as suas novas atribuigoes com mais sabedoria e
dedicagio, onde passariam a promover: uma comunicacio eficiente;
motivagio; tomada de decisio; eriatividade; miciativa; equilibrio
emocional; e compartthar responsabihidades, dentre outras.
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Qutro ponto fundamental, ¢ que as pessoas devem atuar
proativamente, buscando tornar-se pessoas empregives, assim o efeito
das mudangas que estio surgindo ou surgirio as encontrario
preparadas. O Professor Kanaane salienta gque os pilares da
empregabilidade seriam; adequagio vocacional, competéneia
protissional, idoneidade, saide ffsica ¢ mental, reserva financeira ¢
fontes alternativas ¢ relacionamentos.

De acordo BUENO (1996), as organizagoes passaram por
processos de rupturas até o ano 200, tais comao:

Clomunicagio instantinea,

Comércio Internacional Crescente,

OB —

Q) crescimento da sociedade de servico

O robd assume as anvidades repetitivas

L

% dos empregados estarfio situados em empresas com

menos de 50 empregados.

6. O erescimento da pobreza, a faléncia da educagio ¢ o
enfraquecimento da familia,

7. A redescoberta da ética

8. A gualidade subjetiva

Conclusao

Grandes sdo as transformagdes que as organizagoes vem sofrendo,
mas com o guxilhio dos Administradores de Recursos Humanos, dos
Consultores Internos ¢ das Pessoas, as organizacdes se tornario
elementos dindmicos ¢ conscguirio desempenhar seu papel na
sociedade.

Passaremos a ter gestores de pessoas, que com suas competéncias
técnicas (visio do negdcio, conhecimentos ¢ habilidades especificas),
¢ competéncias interpessoais ( habilidade no relacionamento
mterpessoal com os membros da sua equipe, com os eus pares e com
a comunidade de uma forma geral), trario um novo enfoque
administrativo.
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Com esta nova filosofia surge em nossa mente a sepuinte frase
proferida por Santo Agosunho O passade existe na nossa memoria, O
presente existe em nossas mentes; e o fufiro existe em nossas visoes.”
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