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A histéria do sistema capitalista tem sido marcada
por um movimento constante de renovacgio e
transformacio, por crises e rupturas. O momento
atual pode ser caracterizado pelo rompimento das
barreiras nacionais e pela conexdo de todo o
sistema. Ligada a esta macro-tendéncia existe uma
outra intra-organizacional: o modelo taylorista-
fordista, que marcou a organizacio do trabalho ao
longo deste século, estd sendo substituido - ou
renovado - por sistemas mais flexiveis e adaptdveis
as instdveis condigdes ambientais. Neste contexto,
a fungio recursos humanos deixa de ser prépria e
exclusiva de 4dreas especificas dentro das
organizagdes e estd migrando para as dreas
operacionais, onde ganha contornos distintos dos
que a caracterizaram no passado. Este trabalho
objetiva, em primeiro lugar, descrever este processo,
mostrando alguns movimentos significativos de
intervengoes relacionadas a organizacio do trabalho
nos tiltimos cingiienta anos. Procura também discutir
aocorréncia de uma mudanga substancial nafungio
recursos humanos. A titulo de ilustragdo, é
sucintamente descrito o projeto organizacional de
uma empresa industrial, que reflete as tendéncias
dominantes.

Apresentacao

O tema da mudanga na organizagio do
trabalho niio € novo, mas ganhou contornos
diferentes nos dltimos anos. O aumento na
instabilidade ambiental e, particularmente, o
acirramento da competi¢do colocaram a questio da
mudanca como central para a sobrevivéncia das
organizagdes. O foco passou a sermudar para criar
uma performance competitiva.

Desenvolveram-se iniimeros trabalhos sobre
mudanca organizacional, procurando-se construir
um quadro de referéncias que trouxesse alguma
racionalidade a discussio. Mas neste processo a
defasagem entre teoria e pritica faz a regra.
Algumas vezes é a teoria que avanca mais,
agregando novas formas de compreender as
mudancgas. Outras, é a pratica que abre novos
caminhos e perspectivas nio alcangados pela teoria.

Alguns autores propdem o uso de paradigmas
para balizar a compreensido dos processos de
mudangas™*.Dois deles sao especialmente titeis para
0s objetivos deste estudo: o primeiro é o Paradigma
Funcionalista, fundamentado no racionalismo e nas
relagdes de causalidade simples; o segundo é o
Paradigma Fenomenolégico, baseado na
interpretagdo dos sistemas de significados dos
atores organizacionars.

Adotando estes dois paradigmas como
quadro de referéncia, as questdes que se colocam
para o estudo da transformagio da funcéo recursos
humanos (FRH) sdo as seguintes:

Existe realmente uma transigdo, na forma
como o trabalho é gerenciado, que
configure uma mudanca do Paradigma
Funcionalista para o Paradigma
Fenomenoldgico?
Como se situa a FRH neste contexto?
Caminha-se realmente para sua dissolugio
ou assimilacio pelas dreas que tomaram a
frente na condugido das mudancas atuais?
Este trabalho ndo pretende responder todas estas
questdes, mas discutir alguns dos seus aspectos mais
importantes procurando explorar, implicitamente ou
explicitamente, algumas tesescentrais:

* Embora possa implicar um certo reducionismo, este recurso permanece vilido para apoiar a compreensio de fendmenos de mudanga,
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(1) Existe um processo importante de
mudanga na organizacdo do trabalho
catalisado de fora para dentro. Ou seja, sdo
as relacdes entre empresas e mercados que
sdo responsdveis pelo maior fluxo de
mudancgas.

(11) Este movimento representa uma
supera¢ao do modelo taylorista-fordista
com a adog¢dao de principios de
flexibilidade e adaptabilidade. Inclui
também a descoberta dos aspectos
simbdlicos e culturais das organizagoes.
Neste sentido, pode-se afirmar que hd uma
contaminagdo por elementos do Paradigma
Fenomenoldgico, ainda que isto se dé de
forma instrumental.

(iii) Na prdtica, este movimento gera
fortes impactos sobre as redes de valores
e significados, especialmente nas camadas
hierirquicas superiores.

(iv)  Como este movimento tem se dado
principalmente nos centros estratégicos e
nas areas produtivas, a FRH tende a ser
marginalizada pelo processo, nio raro
impondo resisténcias.

(v) A conseqiiéncia pratica é que a FRH
corre o risco de ter seu papel, ja
secunddrio, restrito a mero apoio técnico,
perdendo seu potencial de motor de
transformacio do ambiente de trabalho.

Este ensaio estd estruturado da seguinte
forma: a se¢iio seguinte a apresentagio trata das
macro-mudangas e visoes de futuro; nas se¢oes
posteriores sio vistas algumas abordagens
importantes para a compreensdo do momento
de mudanca atual: a corrente Sécio-técnica, o
Desenvolvimento Organizacional, os processos
planejados de mudanca, o movimento da
qualidade, a abordagem da Cultura
Organizacional, a Teoria dos Sistemas Abertos
e o Paradigma da Complexidade; a secao
seguinte trata da questdo da transformagio da
FRH, procurando discutir a condi¢do atual de
transiciio; a seguir, como ilustragio, € descrito
o projeto organizacional de uma empresa indus-
trial, considerado wup-to-date com 0s novos
conceitos de gestio de recursos humanos;

finalmente, a titulo de conclusio, é feita uma
sintese critica do material apresentado.

Macro-mudancas e visoes de futuro

A maior parte dos textos sobre mudanga
organizacional é iniciada por comentdrios sobre
a velocidade fantastica das mudancgas sociais,
econdmicas, politicas e tecnolégicas, neste fim
de século, e sobre como as organizagdes
precisam adaptar-se para fazer frente a estas
mudancas. Os consumidores estdo se tornando
mais exigentes, um nimero cada vez maior de
competidores chega a cada dia ao mercado, o
ciclo de vida dos produtos reduz-se, a forga de
trabalho demanda novos tipos de
relacionamento. Velocidade, agilidade e
flexibilidade tornam-se fundamentais.

Drucker (1988) e Mills (1991) apontam o
fim da organizacdo de comando e controle e o
surgimento de modelos nio hierarquizados. Pe-
ters (1989) fala das turbuléncias ambientais e
de como as organizagdes devem adaptar-se e
usufruir destas condi¢des instdveis, fazendo do
caos um novo modo de vida. Watermann (1989)
menciona o aspecto renovagdo ¢ a importincia
de se conviver com as mudangas. Para Handy
(1990) as mudancas que estio agora ocorrendo
sdo diferentes das do passado, quando um
confortavel padriao de continuidade
predominava. As mudangas atuais sdo, ao
contrario, descontinuas. Por isso, exigem uma
postura mental diferente, anti-dogmadtica.
Segundo o autor, esta descontinuidade ¢
provocada pelas mudancgas econdmicas ¢
tecnolégicas. Os reflexos s@o os seguintes:
redugdo da parcela da populagdo ocupada com
atividades de trabalho intensivo, diminui¢io do
namero de empregos de tempo integral, aumento
da demanda por especialistas e crescimento do
setor de servigos ¢ do nimero de organizagdes
baseadas em informagdo. A mensagem de
Handy é clara: o mundo estd mudando de
maneira que 0s nossos proprios conceitos de
mudanca devem mudar.

O quadro*a seguir procura sintetizar
algumas tendéncias discutidas por estes e outros
autores.

*# Adaptado de WOOD - T. Mudanga organizacional :ciéncia ou arte? Dissertagiio de mestrado - EAESP/FGV,1992.
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Tendéncias Declinantes e Ascendentes

}%

&

Caracteristicas do trabalho reprodutibilidade
rigidez

divisdo de tarefas
formagiio prévia
taylorismo
lideranca autoritdria

Estruturas organizacionais
centralizagiio
perenidade
aglutinagiio de fungdes

Caracteristicas da Administragiio

foco no capital
teorias quantitativas
® (distincia capital-trabalho

A abordagem socio-técnica
e o desenvolvimento organizacional

Qualquer tipo de andlise que se propuser a
estudar tanto os aspectos sociais quanto os aspectos
técnicos de uma organizagio pode ser denominada
socio-técnica. Originalmente, o termo refere-se aos
trabalhos de intervencdo realizados pelos
pesquisadores do Instituto Tavistock, do Reino
Unido, no inicio da década de 50.

Uma leitura obrigatdria € o trabalho de Elliot
Jaques (1972)*, do Instituto Tavistock, que
documenta o processo de intervengdo na Glacier
Metal Company. Jacques coloca-se contra a posi¢io
tecnocratica de intervencio e propde uma postura
colaboracionista, de terapia social, possibilitando
a organizacio-cliente apropriar-se do conhecimento
e das téenicas das ciéncias sociais para melhor fazer
frente aos seus problemas. O autor utiliza conceitos
como cultura, estrutura e personalidade e analisa
as resultantes das interacdes destes trés
componentes. Examina igualmente temas como
politica de empresa, autoridade, poder e
responsabilidade.

® criatividade

flexibilidade

® interfaces nebulosas, redundincias e
multiespecializa¢io

® aprendizado continuo

multiplicidade de modelos

lideranga representativa

hierarquia vertical, rede matricial

reduciio de niveis, grupos em redes
descentralizagdo ¢ autonomia
instabilidade como fator de evolugda
terceirizagio

foco nos recursos humanos e informagio
visdo comum, identidade e valores compartilhados
® colaboragio; participagiio nos lucros

Garcia (1980) aponta trés grandes
contribui¢des da abordagem sécio-técnica:

« 0 estabelecimento de um amplo quadro de
referéncias para a andlise e avaliacdo de
processos produtivos;

« a andlise critica de cargos, tarefas e papéis
sociais que compodem 0S processos e

» a introduciio de valores humanisticos no
delineamento de cargos e sistemas.

Por outro lado, o método apresentaria
algumas possiveis limitacdes como a reducdo dos
horizontes existenciais dos membros e,
conseqiientemente, diminui¢ido da capacidade in-
dividual para decodificar problemas existenciais
mais amplos. De qualquer forma, os trabalhos de
Elliot Jaques e seus colegas do Instituto Tavistock
sao indispensdveis para se entender os processos
atuais de mudanga**.

O Desenvolvimento Organizacional
(DO) € uma corrente sucedianea da abordagem
sécio-técnica. Esta afirmagio € verdadeira sob o
prisma cronoldgico e subentende uma certa relac@o
de influéncia mas, por outro lado, encobre algumas
diferengas importantes.

* A edigiio original, inglesa, é de 1951. O trabalho documentado foi iniciado no fim da década de quarenta.

** Um trabalho bastante conhecido, ao qual pode ser creditada grande influéncia sécio-técnica, sdo as realizages da empresa sueca Volvo, voltadas
para a democratizagio e qualidade de vida no ambiente de trabalho. Ver WOOD, T. - Fordismo, toyotismo e volvismo: os caminhos da indistriaem
busca do tempo perdido - Revista de Administragio de Empresas, 32(2):12-26, Set./OUt.1992. Neste artigo sdo contrapostas trés metdforas
desenvolvidas por Gareth Morgan, a trés casos reais de sistemas de organizagdo do trabalho, incluindo a planta da Volvo em Udevalla.
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A edificaciio de uma possivel teoria da
mudanga organizacional recebeu con-
temporaneamente seus primeiros alicerces no fim
da década de quarenta, com os trabalhos de E.
Jaques, A. K. Rice, J. M. M. Hall e E. L. Trist, cuja
orientagio geral convencionou-se chamar de
abordagem sécio-téenica. Ji a corrente de DO teve
seus anos dourados na década de setenta, quase
vinte anos depois. A abordagem sdcio-técnica,
como praticada pelos pesquisadores do Instituto
Tavistock, foi uma sintese original de conceitos
tecnoldgicos com outros de cunho humanista,
resultando em processos estruturados de
intervenc¢do. Jd a corrente de DO recebeu
contribui¢des importantes dos trabalhos de
psicdlogos industriais, sendo moldada inicialmente
como uma cole¢io de técnicas de selecio e
treinamento de pessoal. Assim, o campo de DO
corresponde a uma série de técnicas para lidar com
a organizagio como um sistema complexo,
resultante das interacdes entre “inputs ”, processos,
ambiente interno e “outputs”.

Segundo Beer (1976) DO “é uma estratégia
de mudang¢a organizacional do tipo normativa
reeducativa, caracterizada por um esforco de longo
prazo para melhorar a eficdcia dos processos de
solugdo de problemas, com énfase na cultura dos
grupos formais de trabalho ¢ com o uso da teoria ¢
tecnologia das ciéncias comportamentais”.

Algumas técnicas de DO ficaram bastante
conhecidas e siio praticadas até hoje por consultores
e pessoal de RH:

e semindrios e sess0es em grupo para

aperfeicoar aspectos de lideranga e

relacionamento;

» métodos para administragdo de conflitos;

medicao de perfil de atitude e clima

organizacional;

« metodologias para projeto de estruturas

organizacionais.

O impasse principal enfrentado pelo DO foi
o da necessidade de integragao destas virias
tecnologias num esfor¢o de larga escala capaz de
gerar as mudancas esperadas nas organizagoes-
clientes. Até o momento de o termo DO cair em
desuso, no inicio da década de oitenta, ndo havia
amadurecido na pritica um processo integrado de
mudanga, e a eficicia da aplicacio de metodologias

separadas era crescentemente questionada.
Os processos planejados de mudanca

Processos estruturados de intervencio
existem pelo menos desde a década de cingiienta
mas sua versdo mais atualizada, os processos
planejados de mudanga organizacional, sdo produto
tipico dos anos oitenta, cujo amadurecimento é fruto
de uma série de condicbes especificas:

e primeiro, de condi¢Bes macro-ambientais,
que t€m levado as organizagdes a experimentar
mudangas quantitativas e qualitativas sem
precedentes. Esta nova realidade criou um
imenso laboratério para a prética e observagio
de todo tipo de teoria ou conceito de
intervengio;

« segundo, da evolugdo de um conjunto de

conhecimentos transdisciplinares as quais

trouxeram elementos para compreensio da
dinimica interna das organizacoes - das
intrincadasredes de ligacdes interativas que

as compoem -, e possibilitaram o

surgimento de um arcabougo tedrico

orientador sobre como realizar movimentos
planejados dentro desta complexidade;

e terceiro, do amadurecimento de algumas

técnicas e conceitos, como enriquecimento de

tarefa ou trabalho participativo, surgidos nas
décadas anteriores sobre o guarda-chuva da
abordagem sdcio-técnica ou do DO;

e quarto, do esgotamento dos modelos

baseados na visdo de organizacio-miquina e

essencialmente assentados na idéia de

mudanca estrutural;

« quinto, de uma tendéncia de abertura maior

de consultores e das proprias organizagdes

para a Antropologia Social, a Psicologia So-
cial e a Filosofia.

Estas condi¢oes possibilitaram o surgimento
de processos estruturados de mudanca, integrando
- ou tentando integrar - todos os elementos objetivos
e subjetivos da organizagio. A abordagem de
Kilmann (1991) segue esta linha. O autor
preocupou-se em criar bases conceituais para
fundamentar seu método de intervencdo. Fé-lo
utilizando as seguintes idéias:

e primeiro, o processo proposto é destinado a

vencer um caminho, a superar um “gap” - um
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vazio - entre uma situagio presente e uma
situagdo desejada. A organizagio deve,
portanto, primeiro compreender
profundamente sua natureza e realidade atuais
e saber aonde quer chegar;
« segundo, o mundo organizacional ndo deve
mais ser compreendido como uma méquina
simples. Nem mesmo o conceito de sistema
aberto seria adequado como imagem para a
organizacdo. Para o autor, a organizaciio
moderna s6 pode ser compreendida como uma
rede complexa de relacionamentos interpessoais
e inter-grupais. Para representd-la, Kilmann
propde a imagem do holograma complexo;
« terceiro, em fungdo da aceitagio deste novo
paradigma, da organizagido como holograma
complexo, decorre a adog@o de uma série de
novas praticas organizacionais, pois sistemas
complexos possuem problemas complexos.
Tendo construido, com estes conceitos, 0s
alicerces, Kilmann propde um método de
intervengdo em cinco estdgios. Neste processo, o
autor procura incorporar o estado da arte, teérico,
a um projeto pratico de mudanga organizacional.
Comiisso, busca romper um dos principais impasses
deste tipo de trabalho: a administragdo, em tempo
geralmente limitado, de uma complexa rede de
varidveis visando operar um deslocamento
quantitativo e qualitativo numa organizag@o.
Embora muitos autores, como o préprio
Kilmann, costumem narrar casos de sucesso de
intervencdes deste tipo, tantos ou mais casos de
fracassos, ou sucessos parciais, geralmente nio
mencionados, também ocorrem. Assim, embora muito
se tenha evoluido, niio se pode negar que ainda existe
muito pouco dominio sobre os processos de mudanga.

O impacto dos programas de qualidade*

Embora nem sempre vistos com simpatia nos
meios académicos, os programas de qualidade tém
representado um profundo movimento de mudanga
nas organizacoes. As implantagoes de TQM™, por
exemplo, podem ser relacionadas a evolucgio dos
modelos gerenciais e explicadas por uma seqiiéncia
de seis momentos, alguns quase simultineos:

|.° momento: o da inspecio, com o foco no
controle do produto final, associado ao

desenvolvimento do sistema de produgio e
CONsumo em massa,

2.2 momento: o surgimento do foco no
processo, comuma colecio de técnicas estatisticas
voltadas para a solucdo de problemas e a melhoria
continua;

3.° momento: a integra¢io destas técnicas a
um modelo gerencial limitado - o Controle da
Qualidade Total (TQC);

4.° momento: a incorporagdo de elementos
comportamentais ¢ novas praticas gerenciais
associadas ao acirramento da competigiio entre
empresas, ao inicio da flexibilizagdo da producio
e ao aumento da fragmentagdo dos mercados.
Consagragdo do termo TQM;

5.° momento: a expansio fora das fibricas,
no setor servigos e nas empresas publicas;

6.° momento: tendéncia de transformacio
profunda do modelo e/ou sua difusio nas priticas
gerenciais do dia a dia.

Se desde pelo menos o 2° momento o TQM
passa a ter influéncia sobre a organizag¢io do
trabalho, € a partir do 4° momento que a interagio -
ou conflito - com a FRH tende a aumentar.

Parece senso comum que, dentro das orga-
nizagdes, a criagdo ou ampliacio de dreas voltadas
para programas de qualidade - com grande foco nas
questdes comportamentais e culturais - representa
a apropriagdo da preocupagdo com o fator humano
pelas dreas produtivas. Embora ndo se possa, pela
auséncia de dados disponiveis, estabelecer padrdes,
alguns fatores parecem estar presentes na maioria
dos casos como:

o valorizagdo do fator humano como recurso

vital para o desempenho organizacional;

» ocupagio de espagos vazios pela fungio

qualidade, no tocante a mudangas na

organizagdo do trabalho e interferéncia sobre
elementos culturais;

o disputa de espago em alguns casos,

colaboragdo em outros, entre a fungio

qualidade e a FRH.

Cultura e mudanca organizacional
Até meados da década de setenta, falar em

mudanga organizacional correspondia predo-
minantemente a falar em projeto ou (re)desenho

* Um dos poucos estudos brasileiros a respeito do impacto dos programas de qualidade pode ser visto em FLEURY, M. T. L. - Cultura da
Qualidade e mudanga organizacional - Revista de Administragio de Empresas, 27(4):30-38, Out./Dez. 1992.

**#"Total Quality Management" ou Gerenciamento da Qualidade Total.
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organizacional. A idéia de mudanga estava centrada
no conceito de alteracdo de organograma, na
criagdo, modificagdo ou extingdo de cargos e
fungdes.

Embora o trabalho de Elliot Jaques mencione
o conceito de cultura ja no inicio dos anos
cingiienta, é somente nos anos oitenta que esta
abordagem vai ganhar corpo e fama. Grande parte
do interesse pelo tema deve-se ao fato de que, apds
operar todo tipo de mudang¢a em suas empresas,
muitos administradores comegaram a perceber que
nio tinham feito o suficiente, que ainda era
necessario mudar os valores comuns e as crengas
dos grupos para que os resultados surgissem.

O tema cultura organizacional saiu das paginas
da "Administrative Science Quarterly" ¢ chegou a
assunto de destaque em revistas de grande circulagao
como "The Economist” e "Fortune", sendo assimilado
pelo discurso gerencial. Autores como Schein, Kanter,
Hofstede e a dupla Deal & Kennedy foram
responsdveis por importantes contribuigdes para
compreensio e divulgacao destas idéias.

Mas a apropriacio do conceito de cultura por
consultores ¢ gerentes ¢ permeada por
ambigiiidades, paradoxos e polémicas. Uma delas
é a discussiio sobre a possibilidade de mudar uma
cultura e o impacto desta mudanga sobre o
desempenho organizacional. Muitos defensores
desta idéia advogam ndo s6 que € possivel mudar
uma cultura, mas que isto pode ser feito de forma
plancjada. Mas mesmo entre eles existe consenso
de que nio se trata de tarefa ficil ou em-
preendimento de curto termo.

O momento atual reflete um arrefecimento
do interesse pelo tema, especialmente entre
consultores e gerentes. Enquanto académicos
continuam explorando a cultura e o simbolismo
organizacional como temas de fronteira para
entender fendmenos organizacionais, empresas
envolvidas em processos de mudanga parecem
seduzidas pelo canto de sereia de um movimento
caracterizado pelo retorno ao foco nas estruturas e
genericamente chamado de reengenharia de
negdcios ou reengenharia de processos*™.

Quanto a FRH, pode-se afirmar que estd
sendo atropelada pelos fatos, participando muito
pouco destes movimentos.

A teoria dos sistemas abertos e 0
paradigma da complexidade

A Teoria dos Sistemas Abertos é um corpo
de idéias surgidas e aplicadas transdisciplinarmente,
da Biologia a Psicandlise, da Fisica as ciéncias
organizacionais.

Segundo Aldeferer (1976) um sistema € um
conjunto de unidades que se inter-relacionam. O
estado de cada unidade é parcialmente dependente
do estado das outras unidades. Devido as interagoes
internas, sistemas tém caracteristicas globais
quantitativas e qualitativas diferentes da soma das
suas partes constituintes. Com base na Segunda Lei
da Termodinimica, um sistema fechado
inevitavelmente decai. Sistemas abertos, entretanto,
podem evitar a decadéncia através da continua
importacio de energia do ambiente.

A forma sistémica de pensar** aplicada aos
processos organizacionais contribui fortemente para
compreender os fenémenos de mudanga. Significa,
portanto, uma aproximagao frutuosa entre teoria ¢
pratica. Inicialmente portadora de uma certa aura
racionalista-funcionalista, a Teoria dos Sistemas
Abertos tem rompido este estigma, incorporando
elementos simbdlicos e de cultura organizacional.

Dada a amplitude do assunto, ndo ¢ tarefa
facil identificar as contribui¢des para a andlise
organizacional e para a construgio de projetos de
intervengio. Alguns exemplos, entretanto, podem
ser citados:

 a utilizagdo de conceitos de cibernética e
seus desdobramentos para o projeto de
estruturas organizacionais, destacando-se 0s
trabalhos de Stafford Beer - com seu “Viable
System Model” - e dos grupos de Aston
(Reino Unido) e St. Gallen (Suica).

e a idéia de “learning organization”,
popularizada por Peter Senge e seu grupo de
estudos de teoria dos sistemas do M.LT.
(Estados Unidos).

Como a Teoria dos Sistemas Abertos, o
surgimento do Paradigma da Complexidade estd
ligado a evolugdo do conhecimento cientifico,
especialmente nas dreas da Biologia, Fisica e
Termodinimica. Para Serva (1992), corresponde a
um esforgo de transdisciplinaridade para superar

* Embora existam diferengas importantes de amplitude e profundidade entre os dois conceitos, ambos t€m em comum algumas caracteristicas como:
forte ligagio com a tecnologia de informagio, foco nos processos e crenga em mudangas rdpidas e radicais, de grande impacto.

*## () terapeuta familiar milanés Gianfranco Cechin chega a propor exercicios para manter a mente sistémica. Ele advoga que pensar de forma
circular e sistémica nio 6 natural, principalmente para os ocidentais, acostumados a formas lineares-causais de pensamento e agio. Dai a necessidade

de exercicios.
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impasses  conceituais  surgidos quase
simultaneamente a partir de alguns
desenvolvimentos tedricos e cientificos. Ndo se
constitui numa teoria acabada, mas num campo
tedrico aberto capaz de se configurar numa nova
visdo de uma légica da organizagao.

Uma das grandes contribui¢tes para este
campo tedrico € a de Ilya Prigogine, prémio Nobel
de Quimicaem 1977. Prigogine & Stengers (1984)
revisam criticamente os ultimos trezentos anos de
histéria da ciéncia, argumentando contra o
paradigma newtoniano de um mundo mecénico, do
qual a mudanga ndo faz parte. Mostram-no como
um modelo limitado, que enfatiza ordem,
estabilidade e equilibrio. Para os autores, este
modelo deve adequar-se a uma imagem mais
abrangente de realidade, que considere as
caracteristicas atuais de mudanga acelerada:
instabilidade, desequilibrio e temporariedade. O
trabalho de Prigogine aponta o modelo dominante
para o presente e o futuro, colocando o homem
niao em oposi¢do, mas em comunicagdo com a
natureza, numa visao de um mundo espontineo
e de auto-organizagio.

Tradicionalmente, o enfoque em mudanca se
faz através de modelos incrementais e de equilibrio,
baseados em adaptacio lenta e pequenos ajustes. Mas
esta visdo ndo parece adequada & compreensio de
sistemas complexos, especialmente quando
mudancas mais radicais, globais, ocorrem. Prigogine
estudou sistemas quimicos ndo lineares, afastados
do equilibrio, onde a instabilidade e a desordem
levam a novas formas de comportamento, padroes
de interagiio e estruturas. Ele demonstrou que
instabilidade, desordem ¢ imprevisibilidade sdo
fatores centrais no desenvolvimento de novas formas
complexas de organizagio. Estes sistemas sio
estruturas dissipativas, compostas por uma variedade
de subsistemas que interagem de forma nio linear,
tanto interna como externamente. Sistemas
normalmente importam e transformam energia em
trabalho. Esta dindmica, que também inclui a
exportagio de entropia, evita o declinio e
degeneragdo. Os sistemas ndo lineares alternam
periodos de comportamento previsivel com periodos
de flutuagoes randémicas, com perturbagdes internas
e externas, que amplificam as intera¢Ges nio
lineares.

A continuidade deste processo pode levar
0 sistema além das fronteiras de estabilidade, a
um ponto critico chamado de bifurcagio, onde a
simetria da estrutura existente é rompida. Isto
inicia um estado dominado pela randomicidade
e imprevisibilidade, caracterizado pelo
comportamento cadtico das estruturas
dissipativas. Este estado possibilita explorar uma
variedade de possibilidades evoluciondrias.
Prigogine observou que existe uma preferéncia,
dos sistemas nestas condigdes, por determinados
caminhos entre todos os possiveis. Existe um
potencial de auto-organizacio, de o sistema criar
uma nova forma mais avancada de estrutura. O
contrario seria o caos continuo. Atingida esta
nova estrutura, ela ¢ mais complexa e mais capaz
de realizar trabalho e atividade que a anterior.
Isto deve-se a sua maior capacidade de atrair,
utilizar e organizar a energia disponivel para a
manutengido e evolugdo. Portanto, eventos de
quebra de simetria sdo episédios criticos na
evolugdo. Por outro lado, o caminho inverso, a
reduciio do fornecimento externo de energia,
pode reduzir a capacidade do sistema de auto
organizar-se e evoluir.

Transposto para o estudo de organizacoes
complexas, os conceitos desenvolvidos por
Prigogine representam uma terceira onda de
compreensdo da dindmica das mudangas®. A
primeira onda estaria baseada na visio da
organizagdo como méquina - prépria do enfoque
weberiano da organizac¢io burocritica - e em
modelos de sistemas fechados, algoritmos e no
principio da minimizagao da incerteza. A
segunda onda estaria ligada as idéias da
manutengdo do equilibrio existente, i visio das
ciéncias sociais contemporineas, dos sistemas
adaptativos, interativos, adequando-se através de
mudangas incrementais e tendo a estabilizagio
em um novo patamar como meta. A terceira onda,
entdo, admitiria a instabilidade dinimica e
mudangas descontinuas. Periodos de caos seriam
uma condigdo necessdria para a evolugio.

O Paradigma da Complexidade, no seu
contexto mais global, corresponde a uma nova
percepgdo dos fendmenos organizacionais, capaz de
penetrar na profunda rede de paradoxos, ambigiiidades
¢ conflitos de todo tipo que constituem as

*Ver KIEL, L. D. - Nonequilibrium theory and its implication for public administration - Public Administration Review, 49(6):544-51, Nov./
Dec. 1989. O autor discute possiveis desdobramentos dos conceitos de Prigogine na administragio publica norte-americana.
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organizagdes. Mais que o desenvolvimento de novos
conceitos, este paradigma implica numa nova forma
de perceber e compreender as organizagdes.
Representa, simultaneamente, um desafio as
premissas que permeiam a maioria das praticas
organizacionais - incluindo as de RH - e uma abertura
de fronteiras para a transformacio das
organizacoes.

As mudancas na fungao recursos
humanos

Nio é facil tragar uma linha cronolégica
para a FRH nas organizagdes, dado o nimero de
diferentes movimentos com diferentes
caracteristicas ¢ grau de realizagdes praticas que
marcam sua evolugdo.

O quadro* a seguir mostra a evolugdo da
FRH no Brasil desde antes da década de trinta,
quando foi criada a legislagio do trabalho no pais.

técnica e o DO, que interagiram em maior ou menor
grau com a FRH nos suas praticas.

Mas, pelo menos desde o fim da década de
setenta, a conjuntura de mercado e suas
implicagdes para a organizacido do trabalho
fizeram surgir uma outra FRH, desta vez ligada
aos setores operacionais e voltada diretamente
para a gestdo dos processos de mudanca e para a
melhoria des niveis de performance e
produtividade. Sem as raizes da FRH tradicional,
esta nova FRH, nem sempre bem definida, passou
a apropriar-se, de forma instrumental, de conceitos
e recursos pouco usados e até desconhecidos da
sua antecessora. Embora os rétulos sejam
diferentes de organizacdo para organizagio, esta
nova FRH geralmente estd associada as dreas de
qualidade ou aos programas corporativos de
mudanga organizacional. Convive, geralmente
com algum grau de conflito, com a FRH
tradicional, agora diminuida em importancia.

Pratica da gestao de RH no Brasil

Periodo Fase

Caracteristica

antes de 1930 pré juridico-trabalhista

décadas de 30 a 50

®inexisténcia de legislagiio trabalhista e de departamento pessoal
®descentralizagio das fungdes

®advento da legislagio trabalhista

®surgimento do departamento pessoal para atender is exigéncias legais

®implantagio da indistria automobilistica

@implementacio dos subsistemas de RH
®preocupagiio com a eficiéncia e desempenho

burocrdtica
décadas de 50 e 60 foenicisti
meados da década sistémica
de 60
décadas de 80 e 90 »

®surgimento da geréncia de Rh e do responsivel de relagdes industriais
®intcgragiio dos enfoques administrativo, estruturalista
e comportamental

®rcformas estruturais profundas
® migragio da FRH para as dreas operacionais
®surgimento do movimento da qualidade

®heterogencidade

Um recurso para empreender uma andlise da
transformagio da FRH € caracterizar uma fungéo
mais tradicional, herdeira da Escola de Relagdes
Humanas. Nesta configuracdo, a FRH ganha
contornos de atividade de apoio, marcadamente
técnica com fungdes especificas como selecio,
treinamento e desenvolvimento de pessoal.
Paralelamente, em conjunturas especificas,
floresceram movimentos como a abordagem sécio-

Storey (1992) analisa a evolugio tedrica da
FRH contrapondo a nova configuragio, sob a
denominagio de Geréncia de Recursos Humanos
(GRH), a tradicional Geréncia de Pessoal (GP). Para
o autor, a caracteristica essencial da primeira é da
orientag¢do para a performance do negécio e a visao
dos empregados como recurso, similar a tecnologia
ou matérias primas. Esta tende a substituir a GP,
superando sua visio de adequagiio e obediéncia da

* Adaptado de ALMEIDA, M. . R ;TEIXEIRA, M. L. M. ¢ MARTINELLI, D. P. - Por que administrar estrategicamente recursos humanos? Revista

de Administra¢io de Empresas, 33(2):12-24;Mar./Abr. 1993.
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forca de trabalho aos objetivos organizacionais por
um super-comprometimento com estes mesmos
objetivos. Qutras caracteristicas importantes da
GRH sio o foco no fator humano como chave para
o sucesso, o alinhamento das decisoes de RH aquelas
estratégicas - ligadas diretamente a performance -
e o principio de agregacdo da funcdo aos elementos
de aclio gerencial*.

Outro foco importante da GRH ¢é a
manipulagdo, ou tentativa de manipulagio, dos
valores simbdlicos e culturais, significativa do
processo de substitui¢do dos controles externos
pelos sistemas de valores compartilhados. Na
préitica, isto representa a interiorizacdo dos
controles de comportamento. Uma cultura forte ndo
significa apenas um rumo para a organizagio, mas
medeia as tensoes entre coletivo e individuo,
sujeitando suas atitudes e comportamentos ao
processo de socializagdo™*. Esta questao apresenta
um aparente paradoxo, pois, se a aproximagdo com
a subjetividade dos elementos de cultura representa
um distanciamento do Paradigma Funcionalista, a
forma como isto € feito, encerrando a crenca da
existéncia de uma relagio causal entre uma GRH
correta e a performance organizacional, revela uma
crenca taylorista numa melhor prdtica.

Legge (1992) procura explicar as
similaridades e diferencas entre a GRH e a GP. Para
a autora, seus modelos normativos e suas praticas
sio diferentes, embora para as diferencas priticas
ainda niio haja comprovacio empirica. Sob a dtica
do modelo normativo, a GP baseia-se no conceito
de que as pessoas tém direito a um tratamento digno
e que a performance no trabalho baseia-se no grau
de coeréncia entre interesses individuais e
organizacionais. Seu campo de atuagdo estd ligado
a atividades especificas como: selecionar,
desenvolver, recompensar e direcionar pessoas nao
s6 para satisfazé-las, mas para extrair delas o
maximo. A GRH se diferenciaria pela total
identificaco com os interesses gerenciais e pelo
pressuposto que gerenciar pessoas € como gerenciar
qualquer outro recurso. Segundo Legge, a GRH
representa a descoberta do gerenciamento de
pessoal pela alta geréncia.

Se, do ponto de vista conceitual, parece ha-

ver alguma clareza quanto as diferencas entre as
duas formas de FRH, a pritica ainda é muito pouco
conhecida. Entretanto, algumas consideragdes
podem ser feitas. Existem evidéncias do
crescimento acelerado de modelos préximos aos
definidos como de GRH, assim como da acentuagiio
do papel secundario das FRHs préximas do modelo
de GP. Esta constatagdo gera dois focos de
discussdo:
e 0 primeiro, da questdo das alternativas para a
GP. Neste caso dois caminhos parecem factiveis:
um ¢ a continuidade da tendéncia atual com a
restri¢ao do campo de atuagiio da FRH as fungoes
mais técnicas. Outro € a possibilidade de reflexao
conceitual e a retomada de uma agio
transformadora sobre o
organizacional.
e 0 segundo foco de discussio € a questio dos
limites da GRH na prética. Parece dificil acreditar
que este movimento, pelo seu grau de
instrumentalismo e distanciamento de modelos
epistemoldgicos mais consistentes, consiga
sobreviver as proprias priticas sem ser
profundamente alterado. Esta questiio serd mais
adequadamente explorada na conclusio do
ensaio.

novo cenario

Um caso pratico - O projeto "Q"

O Projeto "Q"*** € uma join-venture entre
dois grupos quimicos: um francés ¢ outro norte-
americano. A associacio foi criadaem 1990 com o
objetivo de unir a tecnologia das duas empresas -
concorrentes - para a produ¢do de um polimero
utilizado em aplicacdes industriais. Significou um
investimento de cerca de duzentos milhdes de
délares e um importante experimento do ponto de
vista tecnologia, gerenciamento multi-cultural e,
especialmente, modelo de organizagio do trabalho.

A nova unidade foi construida no maior
conjunto industrial do sécio norte-americano, no
oeste do Tenessee, uma regido de pequena ocupagio
urbana e sem presenca industrial importante, a
exce¢do da propria empresa. Este conjunto compoe-
se de quase quatrocentos prédios, ocupando uma
drea de 825 acres. Emprega aproximadamente oito

*Uma discussiio a esse respeito € realizada por WOOD, S. - Administragio estratégica ¢ administragio de recursos humanos - Revista de

Administragio, 27(4):30-38, Out./Dez. 1992.

*#* Ver MOTTA, F. C. P;WOOD, T. ¢ VASCONCELOS, I. E. E G. - Controle social nas organizagées - Revista de Administragio de Empresas
33(5):68-87,Set./Out. 1993. O artigo trata da incorporagio da dimensio simbdlica aos sistemas de controle nas organizagdes.
##+() Projeto "Q" foi objeto de uma missio de trabalho do autor durante o ano de 1993. Os nomes das empresas foram omitidos. Todos os demais

dados siio reais.
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mil funciondrios e produz mais de trezentos
produtos quimicos, com vendas anuais de cerca de
dois bilhdes de délares. A unidade foi inaugurada
em 1920 e € hoje a maior empregadora da regido.
Seus funciondrios ndo sido sindicalizados e, na
histéria de mais de setenta anos do conjunto, ndo
ha registros de demissoes em massa. A forte ligagao
econdmica entre empresa e comunidade explica
estas caracteristicas e parte da configuragio espe-
cial de fatores que levaram a evolugiio do modelo
de organizacio do trabalho que culminou com o
experimento "Q".

Logo & entrada da fabrica sdao visiveis os
sinais do gerenciamento multi-cultural: reproducdes
de impressionistas franceses dividem as paredes
com fotos e bandeiras norte-americanas. Nos
corredores, pode-se ouvir alemio, francés e o inglés
do Tenessee. O cosmopolitismo pode ser percebido
em todos os detalhes, da arquitetura & tecnologia e,
principalmente, no contato com os funciondrios.

O projeto organizacional de "Q" tem sua
origem na evolugdo dos sistemas organizacionais
do préprio séeio norte-americano. Como em muitas
outras empresas, este processo esteve sempre
associado ao movimento de qualidade total, com o
qual se confunde. O marco inicial é 1982, data dos
primeiros programas de treinamento e
sensibilizagdo com énfase no consumidor. Outras
datas e eventos importantes sdo os seguintes:

e 1983:inicio dos programas de treinamento para a
qualidade com énfase nas técnicas estatisticas e
trabalho em grupo;

e 1985: primeiro estudo de identificacio de
elementos culturais, crencas e valores vigentes e
desejados;

e 1986: primeiras implementacdes de grupos
naturais* de trabalho, sob a 6tica sécio-
técnica;

e 1988: implementagao dos primeiros grupos
de trabalho autogerenciados;

e 1989: desenvolvimento do novo sistema de
pagamento e recompensa com base nas
habilidades individuais;

e 1991:integragio, em algumas plantas, dos
sistemas de qualidade total com o conceito
de grupos semi-auténomos.

O modelo tedrico

Um aspecto central desta linha evolutiva, do
qual "Q" € o exemplo mais completo, é o
desenvolvimento simultineo de uma cultura forte,
simbolizada por visdo, missdo e valores
compartilhados, com uma marcante orientagiio para
o consumidor. Isto sob uma base de organizacio
fundamentada em grupos de trabalho com
habilidades, autoridade e poder de decisdo**.

Ao longo deste caminho empirico, um modelo
tedrico foi desenvolvido com o duplo propésito de
dar sustentagiio ao processo de experimentagfo e a
ele agregar novas perspectivas, ampliando a
capacidade de interpretacdo e compreensio dos
resultados préticos. Hoje, a melhor representagiio
deste modelo é um tridngulo cujos vértices contém:
primeiro, os valores culturais voltados para a
qualidade; segundo, os elementos dos sistemas sécio-
técnicos; terceiro, conceitos relacionados i Teoria
dos Sistemas Abertos. Na concepgiio dos criadores,
o modelo procura unir e balancear uma nova cultura
do trabalho com a adogio de um modelo especifico
de organizagio, e a abertura e adaptabilidade deste
sistema as imposicoes do ambiente externo.

O projeto organizacional

A unidade "Q" constitui-se numa empresa
separada, com razdo social e administragdo
independentes. E claro que, por estar localizada
num conjunto industrial, mantém com este vdrias
ligagdes representadas por fluxos de matérias
primas, energia, produto final, servigos e
informagdes.

Vista sob uma 6tica tradicional, a empresa
estd dividida em quatro departamentos:
Administra¢do, Produgio, Tecnologia e Qualidade.
No total sdo cerca de cento e vinte pessoas, das
quais oitenta sdo operdrias trabalhando em turnos
de revezamento. Em teoria, existem trés niveis
hierdrquicos: diretoria, geréncia e operagdo. Na
pratica configuram-se apenas dois: a linha gerencial
e o grupo operacional. Isto porque a diretoria é um
6rgido quase consultivo e o diretor de operagdes
trabalha junto a linha gerencial.

Mas a divisdo por departamentos representa
pouco a realidade. O nivel operacional é organizado

* Grupos de trabalho baseados na tarefa ou processo, com vinculo hierdrquico fraco.

O termo usual € empowered team.
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em grupos autogerenciados, ja que nio existe o nivel
de supervisdo. O mesmo principio de auto-
gerenciamento, sem distingio de nivel hierdrquico,
rege o funcionamento dos préprios departamentos.
Além disso, existe ainda uma série de outros grupos
interdepartamentais, que incluem participantes da
linha gerencial e da linha operacional, e que sdo
responsdveis por temas como treinamento;
seguranga, saide e meio ambiente, politicas de pessoal
e outros. Desta forma, toda a organizagao € atingida
por uma complexa rede multifuncional baseada em
grupos de trabalho. Para dar apoio a estes grupos,
duas pessoas com formagdo especializada dedicam-
se em tempo integral a desenvolver e implantar
técnicas de trabalho e a ajudar na solucgao de
problemas de relacionamento, dentro dos grupos ou
entre eles. Sdo chamados facilitadores dos processos
grupais. Flexibilidade, adaptabilidade, qualidade,
autonomia e conectividade sdo os valores centrais
da organizagdo.

Selecao e Treinamento

Para criar as condigdes ideais a
implementagdo deste sistema organizacional,
extrema atenco foi dada a contratagao de pessoas
com o perfil comportamental adequado. No nivel
administrativo-gerencial, este principio teve de ser
conjugado com os imperativos do contrato de
associacdo, que impunha algumas condigdes de
ocupagio de cargos. JA no nivel operacional, pode-
se afirmar que o principio realizou-se
completamente.

O processo de selegdo dos técnicos de
operagdo quimica foi realizado em oito etapas,
durou cerca de seis meses, custou cem mil délares
e partiu de 4300 candidatos para contratar 80. Seu
foco principal foi a identificagido de pessoas com
duas caracteristicas: facilidade para trabalhar em
grupo e capacidade de aprendizado - adaptabilidade
a novas situagoes e flexibilidade. A exigéncia de
formacao técnica, comum a este tipo de industria,
nao foi considerada, a excegdo de uns poucos casos
especificos. O produto do processo foi um grupo
aparentemente heterogéneo, no qual chama a
atencdo a presenca de 22% de mulheres, um grande
numero de profissionais com formagao superior -
incluindo uma zodloga e alguns psicélogos -, um
ex-piloto com participagdo na operagao “Tempestade

* Espécie de exame envolvendo teoria e prética.

no Deserto’ e um nimero importante de
supervisores e gerentes vindos do setor de servigos.

A diretoria considera este perfil variado nao
somente uma caracteristica positiva, como também
um constante desafio & organizagdo para criar
condi¢des ambientais que favoregam a criatividade
e mantenham o grupo comprometido com os
objetivos do negdcio. Além dos seis meses de sele¢ao
que, pela forma como foi conduzido, pode ser
considerado como um treinamento comportamental,
0 grupo passou também por um periodo de seis
meses de treinamento técnico, incluindo formagio
basica e periodos nas fabricas dos associados na
Europa e Estados Unidos.

Sistema de pagamento e recompensa

O sistema utilizado por "Q" chama-se
oficialmente "Sistema de Pagamento por
Habilidades e Conhecimentos Aplicados". E
empregado para os cargos operacionais, sendo mais
facil entendé-lo em contraposi¢do a um sistema
tradicional. Neste ltimo, o operdrio, iniciando no
nivel mais baixo da carreira, pode galgar posigdes
até atingir o nivel de supervisido. Neste processo,
ele normalmente recebe uma promocio, geralmente
acompanhada de um aumento de saldrio, e entdo é
treinado para a nova fun¢do. Eventualmente, ap6s
algum tempo na nova fungdo, recebe um novo
aumento. No sistema adotado em "Q" ndo existem
niveis a ascender ou supervisio. Foi criada, em
substituicdo, uma grade de progressdo, com base
em habilidades e conhecimentos aplicados, que
determina o saldrio. O processo de evolugio segue
a seqiiéncia: treinamento - na nova habilidade ou
conhecimento -, aplicacgio pratica,
certificagido*,aumento de saldrio e, apds algum
tempo, uma recertificagio.

Com isso, o sistema busca contornar a
inexisténcia de uma carreira no sentido tradicional,
substituindo-a pela possibilidade de evolugio
pessoal em termos de know-how, tecnologia e
saldrio.

Comentarios
Como visto, o projeto organizacional de "Q"

tenta agregar e colocar em pritica uma série de
principios e teorias administrativas que vao desde a
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abordagem sécio-técnica até a Teoria dos Sistemas
Abertos e inclui o conceito de qualidade total. Para
as empresas que geraram o experimento, constitui-
se num laboratério unico, capaz de prover os
conhecimentos necessdrios para guiar futuras
mudancas em outras unidades.
O modelo "Q" contém as principais tendéncias
atuais em recursos humanos:
o0 foco no lado humano como fator de
sucesso, comprovado pelos cuidados com a
selecdo, treinamento e sistema de pagamento;
e A existéncia de uma FRH diluida no nivel
gerencial e operacional, com algumas
atribuicdes especificas realizadas pelo
Departamento de Qualidade;
e O papel técnico desempenhado pelo
departamento de recursos humanos oficial,
como 6rgdo de apoio™®, e
e A existéncia de gurus, completamente
dissociados da FRH, responsdveis pela
ideologia e pela evolugio das formas de
organizagio do trabalho, que geraram o
modelo e ajudaram a coordenar sua
implementagao.

Conclusoes

Cabe, neste final de trabalho, retomar a
questdo central das mudangas da FRH diante do
quadro de macro-transformagodes que vém
ocorrendo.

Vimos como as mudangas ambientais estdo
apresentando novos desafios a gestao das
organizagdes e ao gerenciamento de recursos
humanos. Assim como outras conjunturas
problemidticas fizeram surgir os processos de
selegdo, as técnicas de treinamento e
desenvolvimento e a administragao de carreiras, a
atual fez nascer o que Storey propde que se denomine
GRH - em contraposigio a tradicional GP.

Esta ultima, ji de algum tempo, vem
concentrando-se nas tarefas mais técnicas da FRH
e nem sempre envolvendo-se em movimentos de
transformacgio da organizacao, ou fazendo-o apenas
de forma marginal, como 6rgio de apoio.

A GRH surge nas organizacgdes agregando a
eventos recentes - como o movimento da qualidade
e os processos de intervengdo cultural - alguns
desenvolvimentos tedricos surgidos hd trinta ou

quarenta anos na drca de RH e que nunca se
constituiram em prdticas dominantes. Mas,
enquanto na origem estes desenvolvimentos
estavam mais préximos da idéia de GP, no contexto
da GRH eles ressurgem voltados inteiramente para
a realizagdo dos objetivos estratégicos das
empresas.

A GRH impde um novo credo 4 FRH,
incluindo idéias de participagdo, comprometimento
e qualidade. Mas este credo pode chocar-se com
seu objetivo primeiro, que é o de apoiar eficazmente
a realizago das estratégicas da organizagio, pois
ndao had necessariamente coeréncia entre estes
principios e os objetivos da organizagdo. Neste
sentido, é mais visivel a importancia da GRH como
retorica evocativa, como resposta mais ao nivel
simbélico que prético. Mas neste ponto também
pode haver problemas, uma vez que os programas
de mudanga inclusos na GRH procuram o
estabelecimento de visdes compartilhadas, mas o
fazem a partir de programas “fop-to-down”, que
nem sempre conseguem atingir os niveis
operacionais.

Quanto a relagio entre as novas préticas e a
elevagdo dos niveis de performance, ndo existem
ainda fortes evidéncias empiricas que o
comprovem, embora haja um forte discurso neste
sentido. Por outro lado, sabe-se das dificuldades
enfrentadas por organizagdes que procuram, ou sio
obrigadas, a operar mudancas radicais na sua forma
de gerenciar os recursos humanos. A adogio das
novas praticas de GRH tende a gerar uma grande
liberagdo de energias, uma vez que condutas
associativas, participativas e interpretativas sio
estimuladas e pouco pode-se prever sobre os
destinos a que pode levar este caminho.

Se, por um lado, pode-se afirmar que a
agregacao da FRH as atividades gerenciais, e a
forma como isto estd acontecendo, corresponde a
uma exacerbac¢io do Paradigma Funcionalista, uma
vez que se busca interiorizar nos individuos a
condi¢do de controle, por outro lado, as energias
liberadas e as contradi¢des criadas ou desenvolvidas
podem levar a um rompimento do préprio
Paradigma.

Neste ponto abre-se caminho para um
possivel novo modelo de FRH, a partir de uma
critica dos paradoxos da GRH e uma renovagéo da
GP. Ao contrdrio das correntes alternativas

*Estas fungdes sdo externas a "Q". Algumas siio providas pelo sdcio norte-americano, outras sio realizadas por empresas externas,

pag. 117




Revista da ESPM

anteriores, que se mantiveram afastadas do fluxo O acesso a todo o conhecimento acumulado

dominante na pratica, um novo modelo que surja  em Analise Organizacional, mais o aporte de todas

associado a superagdo de dificuldades concretasdo  estas correntes, somadas a nova capacidade de

dia a dia das organizag¢des - como a GRH procura  integragdo da moderna Teoria dos Sistemas Abertos

fazer - tem grande chance de tornar-se ao mesmo e a visdo trazida pelo Paradigma da Complexidade

tempo modelo normativo e pratico. relinem potencial suficiente para transformar
radicalmente a FRH.
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