Gestao de pessoas — os desafios de

aproximar a teoria da pratica e vice-versa

Maria Tereza Leme Fleury
Rosa Maria Fischer

No dia 29 de abril de 1998 foi realizado, na Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, o semina-
rio de langcamento do Programa de Estudos em Gestio de Pessoas
(PROGEP) que visa tornar-se um centro de referéncia na producio e na
divulgacdo de conhecimentos sobre gestao de pessoas e processo de mu-
danga organizacional, tendo como principal objetivo contribuir para o
aprimoramento de empresas e de institui¢des publicas e privadas, por
meio da criagéo de diferenciais competitivos nos padrées de gestao das
rela¢cdes humanas.

O evento contou com a presenca de diversos profissionais e académi-
cos da area de Recursos Humanos, os quais tiveram a oportunidade de
expressar seus pontos de vista, bem como de debater questées importan-
tes para essa area de conhecimento.

Durante o encontro, além da apresentacéo do PROGEP, foram reali-
zados dois painéis, um sobre os desafios da gestao das relacées de traba-
lho, da formagao profissional e da empregabilidade no Brasil e o outro
sobre a gestéo de pessoas em um ambiente de mudanca organizacional e
competitividade. Relata-se a seguir a abertura do evento, bem como as
idéias centrais abordadas nesses dois painéis.

PROGRAMA DE ESTUDOS EM GESTAO DE PESSOAS —
OBJETIVOS E ESCOPO

“WNossos coragoes precisam conbecer o mundo da ragdo,
¢ a ragdo tem de ser orientada por um coragdo informado.”
Bruno Bettelheim

Uma das discussbes que, no Brasil, tem ocupado espaco crescente diz
respeito a produgdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos neces-
sarios para que as organizacdes facam frente aos desafios da reestruturacéo
e da internacionaliza¢io da economia.

Em paises desenvolvidos, os dispéndios com Pesquisa e Desenvolvi-
mento (P&D) representam mais de 2% do Produto Interno Produto (PIB)
(2,7% no Japao; 2,4% nos Estados Unidos e na Alemanha), segundo
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dados da National Science Foundation para 1996. No
Brasil, essa porcentagem tem crescido nos Gltimos anos,
chegando em 1997 a 1,2% do PIB. Nos Estados Unidos,
61% dos recursos para P&D s#o originarios da indlstria e
34% do governo federal. Entre os 6rgéos executores, a
propria indGstria é responsavel por 73% dos projetos exe-
cutados e a universidade por 15%.

No caso brasileiro, sera que a universidade vem assu-
mindo esse papel de gerador de conhecimentos, tanto em
pesquisa basica como em pesquisa aplicada? A resposta a
essa pergunta ndo pode ser dada em termos absolutos —
sim ou ndo —, pois depende da éarea e da regiao do Pais.

O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPq) vem desenvolvendo, nos tltimos anos,
esforco em cadastrar essa producéo e os grupos de pesqui-
sadores. Segundo suas informacgdes, 69% dos grupos de
pesquisa encontram-se na regiao Sudeste do Pais, concen-
trados nas seguintes areas: sade, ciéncias ambientais,
biotecnologia, educagéo, cultura, novos materiais, infor-
matica, producio vegetal, desenvolvimento rural e energia.
As demais areas congregam nimeros pouco expressivos de
grupos de pesquisadores e a Administracio nao é excecao.

Esse cenario aponta para dois movimentos em ter-
mos de producao de conhecimentos no Brasil: do lado da
demanda, existe a procura por parte das organizacdes
empresariais, publicas e, mais recentemente, do Terceiro
Setor por conhecimentos tecnolégicos e gerenciais para
atender aos desafios do mundo atual; do lado da oferta,
héa a necessidade de constitui¢éo de grupos sérios para a
producdo desses conhecimentos que possam ser de apli-
cacao imediata.

Procurando ocupar esse espago, nasce o Programa
de Estudos em Gestao de Pessoas (PROGEP) como
iniciativa de um grupo de professores e pesquisadores do
Departamento de Administracao da Faculdade de Econo-
mia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de
Sao Paulo (FEA/USP). O principal objetivo do Programa
é contribuir para o aprimoramento de empresas e de ins-
tituices publicas e privadas, criando diferenciais competi-
tivos sustentaveis por meio de politicas, processos e prati-
cas de gestao das relagcdes humanas.

O diferencial na gestao de pessoas e de processos de
aperfeicoamento reside em superar a visao tradicional da
administracio de recursos humanos que concebe as pes-
soas como recurso semelhante aos demais ou como ex-
tensdo dos demais recursos da organizacdo. A partir de
enfoque sistémico e estratégico, a gestdao de pessoas &
compreendida como um conjunto de politicas e préticas
definidas por uma organizacdo para orientar o comporta-
mento humano e as relagdes interpessoais no ambiente
de trabalho. Nessa abordagem procura-se contemplar as
varias dimensdes dos processos organizacionais relacio-
nados a gestao de pessoas, como:

e gestao estratégica de recursos humanos;

» diagnéstico de padrées culturais;

e gestdo de processos de captacdo, formacéo, movimen-
tacio e desenvolvimento de pessoas;

e gestdo das relacbes de trabalho e da qualidade de vida
no trabalho;

* gestdo das competéncias.

Com esse diferencial em mente, a equipe do PROGEP
atuara nos campos de pesquisa, educacao continuada,
capacitacio, treinamento e desenvolvimento de profissio-
nais especializados e consultoria. Todas as atividades, tanto
aquelas referentes as caracteristicas pedagdgicas voltadas para
o ensino como as iniciativas de investigacao cientifica, pes-
quisa aplicada e apoio consultivo, terdo como componente
obrigatério a exigéncia de gerar conhecimentos teéricos e
préaticos e/ou aperfeicoar os conhecimentos existentes.

Esses conhecimentos serao divulgados nos ambitos
académico e empresarial, nos da administragao publica e
da gestao das organizacdes da sociedade civil.

O Programa é formado por uma equipe constituida
por professores do Departamento de Administracdo da
FEA/USP e professores e pesquisadores de outras insti-
tuicdes nacionais e internacionais, sendo apoiado por um
conselho consultivo composto por profissionais de reco-
nhecida competéncia.

Equipe do Programa de Estudos em Gestao de
Pessoas

Comité de Coordenacao

e Maria Tereza Leme Fleury (Coordenadora)
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* Marisa Pereira Eboli

¢ Rosa Maria Fischer

0OS DESAFIOS DA GESTAO DAS RELAGOES DE
TRABALHO, DA FORMAGAO PROFISSIONAL
E DA EMPREGABILIDADE NO BRASIL

Tendo em vista o enfoque sistémico e estratégico do
PROGEP, esse painel foi organizado com o objetivo de
concentrar em um mesmo eixo de debates os principais
desafios para a gestao de pessoas no cenério atual brasi-
leiro. Procurou-se enfocar as questdes conceituais e préti-
cas relacionadas com o emprego, o desemprego e as al-
ternativas de trabalho que se apresentam como formas de
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flexibilizacao das relacées de trabalho. Agregou-se a refle-
x50 sobre quanto os padrdes de empregabilidade no Brasil
dependem de investimentos quantitativos e qualitativos na
formacéo e no aperfeicoamento profissional das pessoas.
Finalmente, abordou-se as formas como as organiza¢des
estio administrando as mudancas que impactam diretamen-
te a gestdo do trabalho e das relagdes de trabalho.

Os convidados que participaram no painel foram
Augusto Luiz Rodrigues, Diretor de Recursos Humanos
da Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL), que rela-
tou a experiéncia de preparar e monitorar as mudancas
das relactes do trabalho advindas da privatizacdo da em-
presa, e Sergio Mendonga, Diretor do Departamento
Intersindical de Estatisticas e Estudos Sécio-Econdmicos
(DIEESE), que apresentou o quadro de tendéncias do mer-
cado de trabalho no Brasil e levantou o questionamento so-
bre a necessidade de formularem-se politicas ativas de tra-
balho para que a adocio de novas tecnologias, padroes de
relacdes de trabalho e modelos de gestao possa efetivar-se
de forma coerente e equilibrada, nao incidindo negativa-
mente sobre o trabalhador de nivel educacional mais baixo e
com menores oportunidades de formacéo e qualificagao.

Impossibilitado de comparecer, César Souza, Vice-Pre-
sidente da Odebrecht, enviou um video em que ressaltou a
necessidade de rever conceitos e praticas de gestdo in-
compativeis com as caracteristicas das organizagcbes mo-
dernas e, principalmente, com as transformagées cultu-
rais provocadas pelo processo de globaliza¢do. Destacou,
em especial, a prioridade de revisao conceitual do que é
lideranca e de como ela é exercida em organizagdes com-
plexas e plenas de diversidade cultural; a necessidade de
redefinicao dos programas de educagéo de gestores,
enfatizando a aprendizagem e n&o o ensino; e a impor-
tancia de abrir-se espaco para o desenvolvimento da
criatividade, mais do que para a reproducao de técnicas.

Augusto Luiz Rodrigues expressou, em sua exposi¢ao,
a perplexidade dos gestores de Recursos Humanos em
face das mudancas vivenciadas pelas organizagGes brasi-
leiras. Destacou entre elas o desafio de preparar os profis-
sionais de empresas estatais para o processo de privati-
zacdo, ressaltando que a “navegacao do processo de tran-
sicdo” nunca & prevista pelas consultorias internacionais
que avaliam e conduzem essas mudangas radicais. Segun-
do ele, cabe aos gestores definir um processo de gestéo
da mudanca que supere os impactos e as resisténcias, mo-
dernize os modelos de gestio e opere modificacbes pro-
fundas no perfil de competéncias dos profissionais, instru-
mentalizando-os para o ambiente concorrencial que a
empresa passa a enfrentar e para o desenvolvimento de
sua empregabilidade junto ao mercado de trabalho.

Na CPFL foi instalado um Programa de Modernizagao
antes mesmo de efetivar-se a privatizacdo, ou seja, desde
o inicio da desregulamentacao do setor de energia elétri-

ca. O programa visava sensibilizar os profissionais para as
mudangcas previstas, desenvolver sua capacitagéo, ofere-
cer aconselhamento e apoio para o redesenho de suas
carreiras, assim como apoio ao desenvolvimento pessoal
e a prevencao do stress.

Envolvendo desde a diretoria da empresa, os seus varios
niveis funcionais e o sindicato, esse programa nao apenas
redesenhou o modelo de gestao e propiciou a formagao e o
desenvolvimento dos empregados, mas também dinamizou
o clube de investimentos e logrou um contrato coletivo que
assegurou dois anos de emprego aos funcionérios enquanto
os compradores definiam as suas politicas de gestéo.

Sérgio Mendonga, por sua vez, ressaltou os avancos
que o ambiente democrético propiciou as politicas de tra-
balho, principalmente ao ampliar as possibilidades de par-
ticipacao dos diferentes agentes sociais em espacos de
debates como o Conselho Deliberativo do Fundo de Am-
paro ao Trabalhador (Codefat). Entretanto, criticou o que
chama de “contexto ideolégico de hegemonia das pro-
postas liberais”, por tender a minimizar as perdas dos tra-
balhadores e por sua total impossibilidade de adaptar-se
as mudancas impostas pelas inovacdes tecnologicas e pe-
los modernos modelos de gestao. Encontram-se nesse caso,
fundamentalmente, os trabalhadores de baixo nivel educacio-
nal, para os quais o conceito de empregabilidade néo tem
qualquer significado, por nao deterem uma base minima para
o desenvolvimento de sua qualificacao profissional. Na sua
opinido, o grande ativo necessario para avangar na questao
da formacao profissional é a educagao fundamental.

Na analise de Sérgio Mendonga, o quadro das relagdes
de trabalho no Brasil, hoje, deve combinar politicas e pro-
gramas que assegurem maci¢o investimento em suplemen-
tar a educacéo com medidas visando equilibrar a oferta e
a demanda da forca de trabalho, de modo a obter-se cres-
cimento econémico com geracio de emprego. Considera
que um dos maiores obstaculos reside na falta de compa-
tibilidade entre as agendas publica e privada no que
concerne ao estabelecimento de uma proposta efetiva de
formacéao profissional. Os sindicatos, devido aos aspectos
conjunturais, nao detém capacidade de pressao, mas ha a
necessidade de negociar as solu¢cdes que promovam a for-
macéo e a qualificacio profissional considerando a agen-
da dos trabalhadores, como ja acontece em paises de eco-
nomia desenvolvida.

Em sua mensagem aos participantes, César Souza
enfatizou o papel do PROGEP no desenvolvimento do co-
nhecimento em Administracio. Segundo ele, esse conheci-
mento deve ser sintonizado com a evolugéo das organiza-
¢Oes empresariais, a qual transformou radicalmente as fron-
teiras tradicionais das empresas exigindo a formacao de li-
deres em todos os niveis, a partir de um conceito de lideran-
¢a que, como suas praticas, precisa ser recriado para abran-
ger a diversidade cultural e a complexidade dos contextos
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internacionais. Logo, o PROGEP pode constituir-se tam-
bém no espaco em que, além do debate e da reflexao, se
desenvolva a tecnologia gerencial e que propicie a
interatividade entre os mundos académico e empresarial.

Ao explicitarem suas expectativas em relagdo ao
PROGEP, Augusto Luiz Rodrigues e Sérgio Mendonca
ressaltaram a importancia de aproximagao entre pesquisa
e producio académicas com praticas de gestao e proble-
maéticas concretas do mundo do trabalho. Augusto Luiz
Rodrigues mencionou a clara demanda dos profissionais
de recursos humanos por instrumentos e métodos de ges-
tao que permitam administrar, de forma eficiente e com
respeito ao ser humano, as. trajetérias das mudangas
organizacionais. Sérgio Mendonga, por sua vez, ressaltou
que o equilibrio das forcas sociais que permitem repensar
o mundo do trabalho e as politicas que o direcionam cons-
titui um objetivo amplo da sociedade, para o qual o
PROGEP pode contribuir com sua atuagéo.

Durante o debate aberto, o Professor Jacques Marcovitch,
Reitor da USP, enfatizou a necessidade de conciliagdo entre
as duas dimensées que caracterizam a contemporaneidade:
a competitividade e a solidariedade. Considerando esse ce-
nario, recomendou que o PROGEP procure manter-se bem-
definido em relacéo ao seu foco de atuagéo e & manutengao
de interfaces com as demais areas do conhecimento e da
préatica organizacional. José Carlos Tiago, da Assisténcia
Meédica do Estado de Sao Paulo (AMESP), presente na pla-
téia, ressaltou a necessidade de resgatar-se a fungao social
das empresas, compatibilizando-as com a especificidade dos
problemas do trabalho na realidade brasileira. Nelson
Fernandes, da Dixie-Toga, também presente na platéia,
enfatizou a necessidade de definir-se os papéis do Estado,
das empresas e dos sindicatos na formulagao de um modelo
de formacao profissional que permita avancar no sentido do
desenvolvimento social.

A GESTAO DE PESSOAS EM UM AMBIENTE DE
MUDANCA ORGANIZACIONAL E
COMPETITIVIDADE

Eliana Moreira dos Santos Mauricio

A velocidade, a continuidade e a imprevisibilidade das
inovacdes na tecnologia, nas ciéncias, na economia e em
outras areas do conhecimento, sem precedentes na hist6-
ria da humanidade, refletiram-se na dinamica das empre-
sas, desafiando a tradicional maneira de encontrar solu-
cbes para problemas e oportunidades.

Diante dessa realidade, o grande desafio das empre-
sas, a fim de garantir a sua competitividade e até a sua
sobrevivéncia no terceiro milénio, tem sido criar e cultivar
um ambiente organizacional voltado e motivado para o
constante aprendizado.

Aprender é fundamental para o sucesso de todas as
organizaces. A necessidade de conhecimento e aquisi-
¢ao de novas competéncias € um denominador comum,
isto &, a sobrevivéncia tanto profissional quanto organiza-
cional depende cada vez mais da capacidade de absorver
o novo e elaborar respostas adaptativas as mudancas. Nao

'ha mais espaco para pessoas que resistem & quebra de

paradigmas.

Segundo Senge (1990), as empresas de maior sucesso
nos cenarios atual e futuro seréo as chamadas “organiza-
¢des de aprendizagem”. Arie de Geus (citado por Senge,
1990) complementa: “a capacidade de aprender mais ra-
pido que seus concorrentes pode ser a Unica vantagem
competitiva sustentavel”.

Essa nova exigéncia de permanente aprendizado colo-
ca a educagcdo como fator preponderante do processo
de modernizacdo organizacional e desenvolvimento indi-
vidual. Isso vem exigindo de todos, na aquisicdo e na atua-
lizacdo de conhecimentos, uma dinamica cada vez mais
versatil, flexivel, acelerada e em bases continuas.

A complexidade da tecnologia e o seu desenvolvimen-
to constante, aliados & rapidez com que circula a informa-
¢d0, democratizam e sucateiam os conhecimentos, exi-
gem que as pessoas aprendam a estudar, compreendam o
que léem, sejam criativas e questionadoras, trabalhem pela
sua melhoria social, cultural e profissional.

Entende-se, portanto, que o conhecimento é a chave
que abre as portas dos mundos atual e futuro e que sé os
profissionais capacitados podem difundir conhecimentos.
“Nao ha empresa moderna sem uma for¢a de trabalho mo-
derna. Nao ha como incorporar — em escala ampliada —
novas tecnologias e novos processos, sem que se conte com
uma for¢a de trabalho compativel para isso e para os requi-
sitos de novas formas de gestdo empresarial”, conforme
pontuou Wilson Cano (citado por Habert, 1995).

Como a aprendizagem é um processo que ocorre no
individuo, isso enfatiza sua importancia, ndo sé como paci-
ente, mas também e principalmente como agente do seu
proprio processo de aprendizagem profissional e conseqiiente
contribui¢do ao desempenho e ao sucesso da empresa.

Alias, parece nao haver davida de que um conceito
moderno de aquisicdo e desenvolvimento de competén-
cias incluiria uma postura mais ativa e grande responsabi-
lidade do individuc pelo seu préprio processo de desen-
volvimento, bem como o reconhecimento do direito e da
necessidade de educagao continuada.

Por essa razao, é importante que os colaboradores te-
nham direcionamentos claros e processos disponiveis que
os ajudem na andlise de suas proprias competéncias, atu-
ais e por desenvolver, e que lhes propiciem a oportunida-
de de estabelecer um plano de desenvolvimento individual.
Isso nao significa que, a partir dai, o profissional concluira
ou investird em tudo sozinho, mas que o processo deve

Revista de Administragdo, Sdo Paulo v.33, n.2, p.90-94, abril/junho 1998

93



notas & comunicagoes

ser liderado por ele, que é o maior interessado no seu
desenvolvimento, no seu encarreiramento e no seu pro-
prio sucesso. As empresas passam, entdo, a agir como
grandes facilitadoras e patrocinadoras do processo de
aprendizagem mais focado.

Adicionalmente, vale também ressaltar dois outros fa-
tores que, em agho conjunta com a educagao, potenciali-
zam a aprendizagem, o engajamento e a contribuicao dos
colaboradores (ver figura a seguir). Sao eles:

* a comunica¢ao, que proporciona excelente, e perma-
nentemente atualizado, nivel de informacdo sobre o
direcionamento estratégico da empresa. Cabe as lide-
rancas assegurar diadlogo franco, honesto e constante,
comunicando e buscando fatos e informacdes que con-
duzam todo o seu grupo a um alinhamento quanto a
filosofia, cultura, valores, politicas, metas e resultados
de negécio. Isso orienta o aprendizado e promove rapi-
da integracdo e identificacao dos fatores criticos de su-
cesso do negbcio;

¢ a qualidade, que deve inspirar e orientar o posiciona-
mento dos colaboradores, todos os processos de traba-
lho e o foco no cliente. O constante exame critico de
estratégias e processos, com base nos conceitos e ferra-
mentas de Qualidade, deve fomentar a cultura da
melhoria continua em todas as dimensdes organiza-
cionais.

‘Qualidade

Gestio Estratégica de Pessoas

Finalmente, em um contexto de desenvolvimento indi-
vidual e modernizacdo organizacional constantes vale a
pena estar atento as seguintes questdes:
¢ a lideranca e o envolvimento pessoal da alta direcdo sédo

fundamentais para o fortalecimento da visdo da mudanga;

¢ a educagio deve ser um tema corporativo, integrada as
estratégias e aos direcionamentos do negécio. As fun-
¢des de Recursos Humanos nao estdo, em muitos ca-
sos, diretamente relacionadas & operacao do negécio;

e um processo significativo de mudanga requer forte in-
vestimento no desenvolvimento gerencial, para a cria-
¢ao de um novo estilo de gestdo que dé suporte e sus-
tentacio aos novos paradigmas;

* 0 comprometimento vem, inicialmente, da identificacao
com a cultura e os valores da organizacéo;

» estratégias, formulacao de politicas, implementacdo e
avaliacio na empresa devem ser altamente participativas
e estruturadas como processos de aprendizagem;

® o processo de construcdo de um modelo com essa di-
mensao deve ser o mais coletivo possivel, desde o ini-
cio;

* nao ha um conjunto universal de competéncias. Elas
devem ser identificadas a partir de um dado contexto e
validadas como criticas em determinada organizacao;

e ¢ impossivel ou, no minimo, inconseqilente identificar
competéncias sem antes compreender as estratégias de
negécio da empresa. Foco & fundamental em contextos
de mudanca acelerada e aprender com determinado
objetivo e possibilidade de realizacdo é muito mais efi-
caz;

¢ 0 desenho do perfil de competéncias deve ter foco/vi-
sao de futuro, sendo ser4 um mero exercicio burocrati-
co, sem estimulo algum desafiante e de superacéo de
metas de desenvolvimento.

FINALIZANDO...

O conjunto de exposicdes e interven¢des relatadas pro-
piciou material extremamente rico para que a equipe do
Programa de Estudos em Gestao de Pessoas elabore sua
agenda de trabalho, desenvolvendo as atividades de estu-
dos, pesquisas e educacio continuada em sintonia com as
preocupacdes expressas pelos presentes ao evento. ¢
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