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RESUMO

Este ensaio tedrico aborda a mudanca no papel do departamento de Recursos Humanos, saindo do
ambito estritamente operacional para participar de forma estratégica, alinhada com a direcdo da
empresa, demonstrando o seu desafio agregar valor aos negocios, através do capital humano. Uma
gestdo de pessoas bem sucedida consegue excelentes resultados financeiros, por contar com pessoas
altamente capacitadas e comprometidas, este material humano tem um valor intangivel, trata-se do
capital intelectual da organizacdo. Por fim, uma boa gestdo de pessoas, alinhada com as
estratégias organizacionais, pode ser o diferencial competitivo em um mercado tdo
concorrido como o dos dias atuais.
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1. INTRODUCAO

A 4area de Recursos Humanos (RH) atuou nas empresas durante muito tempo como
suporte operacional. Embora algumas organizacdes tivessem a gestdo de pessoas como
componente importante na atividade organizacional - uma vez que esta é a drea responsavel
pela contratagdo de pessoas capacitadas, por uma politica adequada de remuneracdo, pela
avaliagdo de desempenho, pela higiene e seguranca no trabalho, etc. - ndo havia espago para
se pensar em um RH diferente que tivesse mais participagdo nas estratégias e trouxesse mais
valor para a empresa.

Parte da causa do afastamento do setor de recursos humanos das politicas estratégicas
€ devida a dificil mensuracdo da influéncia do RH sobre os resultados, pois os indicadores
utilizados ndo costumam refletir informagdes estratégicas, além do que, muitos gestores nao
conseguem definir de que forma o RH cria valor para a sua organizagdo.

A forte mudanca nos cendrios econdmico, tecnoldgico e de mercado, ocorrida nas
ultimas décadas, estd exigindo muito dos gestores para que consigam manter suas
organizagdes sauddveis em meio a instabilidade da era p6s-moderna. A globalizacdo, marcada
por um forte processo de abertura econdmica, mudou os padrdes de producdo e a
caracteristica do trabalho. As mudancas nunca aconteceram tao rapidamente e 0s executivos
precisam responder com rapidez e eficiéncia. Neste momento, os paradigmas sdo revistos e
desenvolve-se uma nova visdo a respeito da estratégia organizacional, onde o alinhamento
precisa atingir todas as dreas da empresa, € com isso, o RH passa a ser, finalmente, visto como



uma drea fundamental para o alcance dos objetivos. Segundo Becker et al. (2000, p. 16) “as
realidades da nova economia estdo pressionando o RH a ampliar seu foco, da sua funcio
administrativa tradicional, para uma funcio estratégica abrangente. A medida que a principal
fonte de producdo da economia americana migrou do capital fisico para o capital intelectual,
os gerentes seniores de RH se viram sob intenso fogo cruzado para demonstrar exatamente
como eles criam valor para suas organiza¢des. Mais importante, para eles o desafio consistia
cada vez mais em atuar como parceiro estratégico na gestdo do negocio”.

Entretanto, a transicio do RH tradicional para o RH estratégico ndo acontece
facilmente, pois antes de iniciar uma mudanca gerencial, os investidores precisam realmente
acreditar que essas mudancgas podem dar certo e trazer resultados financeiros favordveis.
Segundo Rocha-Pinto et al. (2003), o modelo de gestdo autoritario e centralizador que ajusta
as pessoas a tecnologia como se fossem partes das maquinas € utilizado ainda nos tempos
atuais por um motivo bastante simples: o resultado financeiro positivo. Alegar que este
modelo € anti-humanista e defasado para os tempos modernos ndo sensibilizard as
organizagdes. Para conseguir chamar sua aten¢do & mudanga, é preciso apresentar sélidas
evidéncias de que existe um modelo bem diferente ao autocratico, principalmente no que

tange as relagdes humanas, que oferece resultados financeiros superiores em longo prazo.

Milkovich e Boudreau (2000, p.28) alertam os gestores que ndo se deixem levar por
modismo, pois as mudangas devem agregar valor a organizagéo, desta forma, o RH serd, além
de um agente de mudanga, um parceiro no negdcio e serd muito mais facil de convencer os
investidores que o novo modelo de gestdo pode viabilizar melhores resultados.

2. POSICIONAMENTO DA GESTAO DE PESSOAS NA NOVA VISAO ESTRATEGICA

A nova economia mundial exige que as organiza¢des estejam em constante processo
de inovagdo. “Mais cedo ou mais tarde, as formas tradicionais de competitividade - custo,
tecnologia, distribuicdo, produgdo e caracteristicas de produtos - serdo copiadas” (ULRICH,
2000, p. 39). Ou seja, as empresas que quiserem se manter competitivas precisardo ser
flexiveis, responder rapidamente as mudangas de mercado e contar com o comprometimento
dos trabalhadores.

A distin¢do entre as empresas tradicionais e as novas organizacdes sdo as respostas
que estas t€m oferecido as pressdes das mudancas no macroambiente organizacional. Essas
respostas revelam a tentativa da mudanca do escopo: do saber como fazer para o saber por
que fazer. Neste processo, a formacdo profissional passou do simples “adestramento” —
treinamento para operagdo — para o desenvolvimento sistemdtico de habilidades reunidas sob
o nome genérico de “competéncias” (ROCHA-PINTO et al., 2003, p. 15).

Este novo enfoque refere-se ao que se chama atualmente de Administragcdo Estratégica
de Recursos Humanos (AERH), a qual Marras (2000, p. 253) define como “a gestdo que
privilegia como objetivo fundamental, através de suas interacdes, a otimizacdo dos resultados
finais da empresa e da qualidade dos talentos que a compdem”.

A base da AERH esta na sua aproximacio as estratégias organizacionais para melhor
entendé-las e, assim, colaborar diretamente com o alcance dos objetivos e metas. Para isso, os
gestores de RH precisam ampliar seus horizontes e criar uma gestdo estratégica a qual
englobe a organizacdo e o mercado em que esta esta inserida, deixando de lado o modelo
departamental e restrito que nio percebe a empresa como membro de um sistema altamente
complexo. Conforme declara Marras (2000, p. 254), “a AERH tem como objetivo participar e



assessorar na formacdo das macro diretrizes da empresa, de modo a alterar o perfil dos
resultados e, portanto, dos lucros da empresa, agregando valor através do capital humano
existente na organizacio”.

Neste contexto, a gestdo de pessoas tem a oportunidade de mostrar, de uma vez por
todas, a sua relevancia na administragdo e rebater os criticos que defendem a extingdo do
departamento de RH das instituicdes. A projecdo estratégica deve partir dos proprios
profissionais da d4rea, os quais precisam assumir uma nova conduta e posicionar o
departamento para a criagdo de valor. Para que a gestdo de pessoas seja reconhecida como
estratégica, os gestores de RH devem articular suas atividades de tal forma que consigam
mostrar que podem somar aos resultados financeiros de longo prazo, assim conquistardo
confianga e o reconhecimento de toda organizagao.

O ponto chave na transformag@o da gestdo de RH tradicional para a estratégica estd na
transformag@o da drea de centro de custos para centro de oportunidades e resultados. Seu
papel atual € ajudar a organizacdo a desenvolver as competéncias necessarias para responder
com sucesso ao mercado, deve-se focar nos resultados e ndo mais nas atividades tradicionais,
buscar a exceléncia organizacional e nada menos que isso.

Para atingir o patamar de exceléncia, Ulrich (2000, p. 39) propde as organizagdes
quatro maneiras através das quais a gestdo de pessoas pode colaborar com o sucesso
organizacional:

a) tornar-se um parceiro na execucao da estratégia: definir a estrutura
organizacional de processos de trabalho, cultura, competéncias, recompensas, direcdo,
lideranca. A partir dessa estrutura, orientar a geréncia sobre a necessidade de adequacdes, por
exemplo, das competéncias dos supervisores as estratégias organizacionais. Verificar se as
caracteristicas da organizacgdo estdo de acordo com as estratégias, assim como liderar e propor
as mudancas necessdrias deve ser fungdo da drea de recursos humanos;

b) tornar-se um especialista administrativo: procurar realizar os processos
rotineiros referentes a drea de RH de forma mais rdpida, barata e eficiente. Otimizar estes
processos ndo reflete apenas nos custos do empregador, mas principalmente no tempo
despendido, diminuindo o tempo utilizado nas tarefas rotineiras o gestor de RH poderd
ocupar-se das tarefas estratégicas.

¢) tornar-se um defensor dos funcionarios: o novo RH deve ser o representante dos
funciondrios perante a alta gestdo, oferecer-lhes crescimento pessoal e profissional e os
recursos necessdrios para que executem o seu trabalho. Os funciondrios precisam se sentir
representados e terem confianca no RH para se comprometerem com a organizacao;

d) tornar-se um agente de mudanca: desenvolver a capacidade da empresa de
adaptar-se as diferentes condi¢cdes de mercado, reduzindo o tempo de ciclo pra a inovagdo e
fazer com que os funciondrios percebam o seu papel na estratégia da empresa para que se
comprometam com a busca dos objetivos organizacionais. As mudancas normalmente causam
desconforto e medo nas pessoas, por isso elas tendem a resistir e ndo aceitarem facilmente as
novas praticas. O processo de mudanca € arduo, e os profissionais de RH ndo realizam
sozinhos, eles precisam tanto do apoio da alta cipula como da aceitacdo dos trabalhadores,
para isso, € preciso que se adote um modelo de mudanca claro para todos, a fim de se obter a
confianga dos membros da organizagdo.



Estas quatro formas de qualificar a gestdo de pessoas sintetizam as principais acoes
dos profissionais de RH na busca de uma gestdo que visa a criacdo de valor. Esta idéia de
agregar valor ainda é refor¢ada por Ulrich (2000, p. 50), que defende a idéia de que, para
atender as expectativas cada vez maiores de suas empresas, os profissionais de RH devem
comegar a agir profissionalmente. Precisam focalizar-se mais nos resultados tangiveis de seus
trabalhos, em vez de simplesmente realizarem suas tarefas. Precisam articular seus papéis em
relacdo ao valor que agregam. Tém que criar mecanismos que produzam rapidamente
resultados de negdcio. Necessitam avaliar sua eficicia a partir da competitividade
empresarial, em vez de pelo nivel de satisfacdo dos funcionarios, e conduzir transformagdes
culturais, no lugar de promover reengenharia ou downsizing a fim de mudar completamente a
empresa.

Os responsdveis pelas estratégias precisam dar-se conta que na atual conjuntura
econOmica produtiva é preciso ter, além de uma linha de produgdo com equipamentos
modernos, e capazes de produzir de acordo com a demanda de mercado, empregados
qualificados, pré-ativos e comprometidos com o crescimento da organizacdo, e isso se
consegue com o apoio da drea de recursos humanos. As organizagcdes que conseguirem
qualificar os seus trabalhadores de modo que eles respondam com agilidade, rapidez e
competéncias as mudancas de mercado possuirdo uma vantagem competitiva bastante
importante.

3. A GESTAO DE PESSOAS COMO GERADOR DE ATIVOS INTANGIVEIS

O novo modelo de mercado é caracterizado pela satisfacdo do cliente, inovacgdo e
velocidade de resposta, a partir destas novas exigéncias, 0s executivos precisam reorganizar
suas estratégias. Nesse momento, surge uma grande oportunidade para a aproximagio dos
gestores de RH com a cipula organizacional a fim de desenvolver solu¢des adequadas a nova
realidade.

Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 21) trazem uma informagdo interessante sobre a
importancia dos trabalhadores para a atividade da organizag@o. Nos dias de hoje, na maioria
dos setores, é possivel comprar no mercado internacional mdaquinas e equipamentos
compardveis aos das principais empresas globais. O acesso a itens de ativo fixo ndo mais
representa o fator diferenciador; atualmente, a distincdo resulta da capacidade de usar esses
recursos com eficicia. A empresa que perder todos os seus equipamentos, mas preservar as
habilidades e conhecimentos da for¢a de trabalho, retornard aos negdécios com razodvel
rapidez. A empresa que perder sua forca de trabalho, mas mantiver seus equipamentos, jamais

se recuperara.

Percebe-se que o conhecimento organizacional é algo muito dificil de reproduzir e,
dependendo do ramo de negécio do qual a empresa participa, os trabalhadores podem ser os
seus ativos mais valiosos. Em um mercado que exige inovagdo a todo momento, as
organizacdes precisam de pessoas capazes de pensar, criar, gerar solugdes. As empresas que
conseguirem desenvolver seus funciondrios, torna-los comprometidos e fazé-los perceber o
seu papel dentro da organizacdo poderdo obter resultados bastante favoraveis.

Por tras de marcas famosas e empresas bem sucedidas normalmente estd um sistema
de gestdo eficiente. Os bons resultados ndo se ddao apenas em virtude de altos investimentos,
mas sim, do trabalho de pessoas comprometidas com o resultado do que fazem. Sem uma
execucdo correta, a estratégia jamais produzird os efeitos desejados. Enfim, “a capacidade de



executar a estratégia pode ser mais importante do que a estratégia em si” (BECKER,
HUSELID e ULRICH, 2001, p. 24).

Tal € a importancia das pessoas no sucesso de um empreendimento que empresas cujo
negocio estd voltado principalmente ao capital intelectual podem ter uma avaliagdo contébil
muito diferente da avaliacio de mercado. O mesmo ocorre com empresas que possuem
marcas lideres ou que desenvolveram sistemas gerenciais altamente rentdveis. Estes “bens”
sdo os chamados ativos intangiveis que agregam muito valor ao negécio, mas nio tem um
valor contabil explicito.

O capital intelectual estd em voga no momento pelo fato de ser uma das tarefas mais
dificeis para a contabilidade, tanto no momento de definicdo do valor do negécio quanto no
momento em que se pretende estimar a rentabilidade dos investimentos feitos neste capital e,
também, por constituir parte bastante significativa do valor de mercado da empresa. Quando
um investidor adquire uma empresa, ele estd adquirindo também um conjunto de habilidades,
competéncias, talentos e conhecimentos, se quisesse apenas comprar uma planta de produgio,
seria mais simples e muito menos trabalhoso adquirir apenas o prédio e as madquinas.
Conforme descrito no manual da Associacdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento
(1999, p. 85) “cada vez mais, o ativo intangivel das organizacdes assume importincias maior
em relacdo ao seu valor real e exige novas formas de planejamento, desenvolvimento e
mensuragdo do capital intelectual e da inteligéncia competitiva da organizacdo”.

Estd claro de que um programa de qualificacdo e de desenvolvimento dos recursos
humanos, quando bem planejado e executado, pode alavancar o valor de qualquer negdcio,
além do mais, pode representar uma importante diferenciacdo competitiva, principalmente na
realidade brasileira onde a grande maioria da populagdo ndo concluiu se quer o ensino
fundamental.

Em virtude do liberalismo econdmico e da nova economia globalizada, a
competitividade tende a crescer exponencialmente. Empresas despreparadas para um mercado
cada vez mais exigente e com maior nimero de concorrentes ndo conseguirdo se manter por
muito tempo. A obsessdo pela competitividade, que exigird um ainda longo e continuo
periodo de diminui¢@o de pregos e aumento a qualidade, ird comandar o totalitarismo da Fase
do Valor Agregado, em que a sobrevivéncia de qualquer player na economia sé serd
justificada por sua capacidade de exceder as expectativas dos clientes. Nesse ponto, mais uma
vez, preparar pessoas para esse dificil desafio serd fator critico de sucesso (ABDT, 1999, p.
85).

Ulrich (2000, p. 38), da mesma forma, aponta a importincia estratégica do capital
intelectual para empresas que quiserem ser - ou se manter - bem sucedidas no mundo do novo
capitalismo:

O conhecimento tornou-se uma vantagem competitiva direta para empresas que
vendem idéias e relacionamentos (pense nos servicos de profissionais liberais, software e
empresas de base tecnoldgica) e uma vantagem competitiva indireta para todas as
organizagdes que tentam se diferenciar pela forma como atendem os clientes. A partir de
agora, empresas bem-sucedidas serdo aquelas que sabem atrair, desenvolver e reter pessoas
que possam dinamizar uma organizacdo internacional, capazes de responder tantos aos
clientes quanto as oportunidades que emergem da tecnologia. Desta forma, o desafio para as
empresas ¢ ter certeza de que tém capacidade de encontrar, assimilar, desenvolver, remunerar
e manter esses talentos.



Ou seja, ndo basta recrutar talentos ou mesmo desenvolvé-los se a organiza¢do ndo
mantiver uma politica adequada de reconhecimento capaz de reter estes talentos e manté-los
atualizados quanto aos seus conhecimentos e competéncias.

O sucesso no mercado da era pés-moderna estd intimamente relacionado a inteligéncia
da organizacdo. Para ser realmente “inteligente”, € preciso a elabora¢do de uma politica de
treinamento e desenvolvimento que cubra as necessidades impostas pela estratégica da
empresa. Os trabalhadores precisam ser qualificados para conseguirem dar conta das
constantes mudangas de mercado e também para sentirem-se parte integrante das estratégias
organizacionais. Investir tempo e recursos em treinamento e desenvolvimento de pessoal
torna-se impreterivel para o sucesso de longo prazo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O capitalismo moderno ha tempo vem transformando as organizagdes. As exigéncias
do mercado aumentaram, os concorrentes sido cada vez em maior ndmero e mais qualificados,
as relacdes com os trabalhadores tornaram-se mais complexas e novas ferramentas e
modismos para gerir as empresas ‘“‘do futuro” sdo langados.

Obviamente, ja existem organizacdes bastante adaptadas a essa nova realidade e que
estdo colhendo os frutos do novo capitalismo. No entanto, a grande maioria das empresas
ainda se questiona sobre o caminho que devem seguir, que escolhas devem fazer e como
devem liderar o processo de mudangas. Muito provavelmente, estas empresas passaram a
questionar sua gestdo apenas quando comegaram a sentir nos resultados financeiros os
reflexos do seu descompasso com o atual mundo empresarial.

Atualmente, fala-se muito em globalizagdo, flexibilidade, alinhamento estratégico,
capital intelectual como sendo o caminho para a ascensdo dos negdcios. Conforme o que foi
visto acima, fica claro a que uma boa gestdo de pessoas pode ser o diferencial competitivo no
mercado tdo concorrido como o atual. O desafio dos gestores modernos estd em apropriar-se
destes conceitos de forma adequada e fazé-los resultar em sucesso em longo prazo.
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