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Resumo

Pesqui sas sobre gest&o de pessoas no Brasil indicam uma fase de transi¢éo pelaqual aareade RH
passa atua mente, de umaatuacdo predomi nantemente operacional paramodel os mais estratégicos
de gest&o de pessoas. Neste contexto, aimplementagéo de tecnol ogias, como ainformatizag&o por
meio de aplicagBes de RH auto-atendimento, vem sendo considerada uma maneira de viabilizar
Nnovos arranjos organizacionais da gest&o de pessoas. Este artigo tem como objetivo discutir os
impactos da tecnol ogiadainformag&o e 0 seu papel estratégico no contexto de transi¢ao da gestéo
de pessoas. Por meio de um estudo de caso, mostramos que atecnol ogia pode ser ferramenta Util na
consolidagdo de novas estratégias de gestdo de pessoas na medida em que intergja com outros
aspectos organizacionais para a emergéncia de novo sistema social. Podemos verificar que a
informati zag8o viabilizou aemergénciado modelo politico de gestdo de pessoas, que é condigéo
que viabilizaformas organicas de organizacao, nas quais ainformagéo € mel hor aproveitadaparaa
aprendizagem organizaciondl .

Palavras-chave: gestdo de pessoas; tecnologia da informacdo; sistemas de auto-atendimento;
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ABSTRACT

Research on the current state of human resource management in Brazil indicates an important
transition phase facing HR departments today: an evolution from operational to more strategic
model s of people management. Inthis context, information technol ogy, such as self-service systems,
has been considered away of building new models of human resource management. This article
discusses the impacts of IT and its strategic role in the transition context of HR management.
Through a case study, we will show that technology can be a useful tool in reinforcing new
strategies of HR management when it interactswith other organizational elementsto the emergence
of a new socia system. We can verify that technology alowed the emergence of the palitical
model of human resource management. This HRM model is a prerequisite to organic
organizational modelswhereinformationisused for learning.

Key words: human resource management; information technology; self-service systems;
organizational learning.
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INTRODUCAO — A TRANsICAO DA ARea pE RH No BRAsIL E A
TECNOLOGIA DE INFORMAGAO

Pesquisas sobre o contexto da gestéo de pessoas no Brasil indicam importante
fase de transicdo pela qual a &rea de RH passa atuamente, de uma atuacao
predominantemente operacional para modelos mais organicos de gestao de
pessoas (FISCHER, 1998; FISCHER, 2002; FISCHER; ALBUQUERQUIE,
2001; LACOMBE; TONELLI, 2000). Lacombe e Tonelli (2000), ao sugerirem
um descompasso significativo entre aidentificacdo de tendéncias pel os diversos
formadores de opinido na &rea de RH e a prética efetiva de gestdo de pessoas
nas empresas brasileiras, indicam claramente esta fase de transicdo. O trabalho
de Fischer eAlbuguerque (2001), por meio de extensa pesquisarealizadanaarea
de RH no Brasil, confirma gque os formadores de opinido em gestao de pessoas
no Brasil adotam novos discursos que defendem a politizac&o dosindividuos nas
organizagoes.

Neste periodo de transicao, estes autores mostram ainda que a aprendizagem
organizacional é variavel progressivamente defendida e valorizada pelos
profissionais nos hovos model os de gestdo de pessoas, que emergem no Brasil,
chamados genericamente de ARH como vantagem competitiva (FISCHER,
1998). Neste contexto, aimplementagéo datecnol ogiadainformagdo vem sendo
consideradaumamaneirade viabilizar novos arranjos organizacionais dagestao
de pessoas. A implementagdo crescente dos chamados sistemas de RH auto-
atendimento éumindicativo destatendéncia. Estes sistemas possibilitam o amplo
acesso do funcionério ainformagtes e fungdes personalizadas e relevantes para
aadministragdo de seu relacionamento com a organizagdo (MASCARENHAS,
2003).

Este artigo tem como objetivo discutir osimpactos datecnol ogiadainformacdo
neste contexto de transicdo da gestéo de pessoas. Por meio de um estudo de
caso, discutiremos o papel da tecnologia na consolidagdo de novos model os de
gestdo de pessoas. A primeira parte do artigo discute o potencial das atuais
tecnologias de informagdo para viabilizar novos arranjos organizacionais
caracterizados pelaaprendizagem. A partir da.constatacio de que aimplementagéo
da tecnologia € parte de um processo de amplas mudangas sociotécnicas,
discutimos na terceira parte do artigo o modelo politico de gestéo de pessoas,
apropriado aos contextos organizacionais organicos, caracterizados pela
aprendizagem. Ap6s definirmos os s stemas de RH auto-atendimento e discutirmos
ametodol ogia de pesquisa, apresentamos o caso de uma organizagdo que utilizou
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atecnologia para consolidar um novo model o de gestdo de pessoas, com base na
politizacdo dosindividuos e naaprendizagem. A Ultimaparte do artigo problematiza
0 uso datecnologia paraa consolidacdo de novos model os de gestéo de pessoas,
ao apontar desafios futuros neste processo.

TecNOLOGIA DA INFORMAGAO, MoDELOS ORGANIZACIONAIS E
APRENDIZAGEM

Haalgum tempo, aidé ade que o model o organizacional mecéanico, como definido
por Burns e Stalker (2001), ndo satisfaz as necessidades de muitas organi zacGes
contemporaneas, € bastante difundida. Ao enfatizar a necessidade de se
transformar as organizagdes, paraquefiquem maisflexiveisedinamicas, o discurso
gerencial defende a emergéncia de organizacdes organicas. Temas como novos
modelos de gestdo de pessoas, fortalecimento de equipes multifuncionais de
trabalho, delegacéo de responsabilidades e a aprendizagem organizacional
emergem desta discussdo. Castells (1999) mostra que este fendbmeno acontece
em contexto de transi¢éo entre 0 model o industrial e pés-industrial.

Muitos autores defendem que as potencialidades das novas aplicacfes de
tecnologiadainformagdo (TI) podem viabilizar aemergénciade novos model os
organizacionais, caracterizados pela dinémicada aprendizagem. Zuboff (1988
e 1994), por exemplo, discute a dualidade que caracteriza a tecnologia e a
relaciona a dois modelos organizacionais e a dois tipos de aprendizagem. A
autora destaca que, em primeiro lugar, a tecnologia pode ser utilizada para
automatizar operagoes. O objetivo é substituir o esfor¢o e a qualificagéo
humanos por uma tecnologia que permita que 0S MesSMOS Processos sejam
executados, aum custo menor, com mais controle e continuidade. A robotizagéo
de fébricas, substituindo a m&o de obra humana com mais eficiéncia, € um
exemplo desta fungdo da tecnologia (ZUBOFF, 1988, 1994). Esta funcéo esta
relacionada as organizagBes mecanicas e permite que se melhorem
continuamente os atuais processos. Trata-se da aprendizagem de circuito
simples, que se baseia na detec¢do do erro e na sua correcdo, preservando-
se, no entanto, 0s pressupostos do sistema operacional, ou seja, os valores de
base que inspiram o funcionamento do sistema. Em se tratando de processos
de produgdo ou administrativos, pode-se dizer que setratadamelhoriacontinua,
em que se aprimora a eficiéncia de um dado processo, aperfeicoando-se a sua
prética e a sua execugdo até um nivel 6timo, sem questionar-se, no entanto, 0s
valores de base do sistema ou as suas etapas de funcionamento (ARGY RIS,
1992; BURNS; STALKER, 2001).
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Segundo Zuboff (1988; 1994), a tecnologia tem ainda outro potencial: a
infor matizacéo. Neste caso, vai-se a ém dameraautomacao, gera-se novo fluxo
deinformactes que aperfeicoao préprio sistemae permite 0 questionamento dos
métodos atuais e areconfiguracdo do trabalho. A informatizacdo estarel acionada
asorganizacOes organi cas e permite o questionamento e reconfiguracdo dos atuais
processos. Trata-se da aprendizagem de circuito duplo, base da inovacao,
queimplicaum processo de percepcao e exploracdo das possi bilidadesdo ambiente.
Em primeiro lugar o individuo tem acesso a nhovas informacfes. Em segundo
lugar compara as informacdes obtidas com as normas de funcionamento de um
dado sistema ou processo, ao que se segue o questionamento da pertinéncia das
normas de funcionamento do sistemaeainiciacdo de acbes corretivas apropriadas,
gue podem envolver a mudanca das préticas, valores e pressupostos do sistema
ou processo antigo. No que se refere aos processos produtivos e gerenciais,
propde-se questionar habitualmente as bases de seu funcionamento, a partir de
novas informagdes obtidas, redesenhando-se 0 processo ou a organizacdo, desde
que necess&rio (ARGYRIS, 1992; BURNS; STALKER, 2001).

Entretanto autores que partem da analise da organizagdo como sistemanatural
consideram que a implementacéo da Tl pura e simplesmente ndo garante a
plena concretizagdo de suas potencialidades (BERKLEY; NOHRIA, 1994,
KLING, 1996; MORTON, 1996; ORLIKOWSKI, 1996; SCOTT, 1992;
WALTON, 1994; ZUBOFF, 1988). Pode-se dizer, por exemplo que, a partir da
implementagdo da tecnologia, a aprendizagem ndo é automatica e envolve
freqUentemente contradicdes. De acordo com ateoria perspectiva da acéo,
os individuos agem de acordo com suas crengas e pressupostos, isto €, valores
que embasam sua acdo e oferecem padrdes de interpretacdo da realidade.
Uma parte destes padrdes pode ser modificada, levando a mudanca na agdo e
no comportamento dos individuos, pressuposto da aprendizagem; no entanto
rotinas defensivas impedem a adogao efetiva de préticas que se oponham as
crengas basicas dos individuos. Osindividuos ndo adotam comportamentos ou
ndo tomam conhecimento de informacdes que Ihes produzam desconforto e
angustia. Destaforma, existe umadefasagem freqliente entreateoria adotada,
0 que se diz que se faz, e a teoria efetivamente praticada, isto € como
realmente se age: os individuos podem dizer que incorporam certo tipo de
comportamento, eles acreditam nisso; mas um bloqueio cognitivo osimpede de
adotar efetivamente estes comportamentos (ARGY RIS; SCHON, 1978). Desta
maneira, 0s autores que partem da andlise daorganizagdo como sistemanatural
discutem a necessidade de se tratar o ambiente social, em que a tecnologia é
implementada, partindo dapremissade queaTI deve ser entendida como parte
de um ampl o sistema sociotécnico.

Neste sentido, viabilizar a emergéncia de novos modelos organizacionais,
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caracterizados pelaaprendizagem decircuito duplo, requer intervencdes em amplos
contextos sociotécnicos, o queimplicamudancas em padrdes de comportamentos
ja& consolidados. Pode-se dizer que uma destas mudancas é a emergéncia do
Modelo Palitico de Gestao de Pessoas, descrito a seguir. Em organizagdes
organicas marcadas pelo constante questionamento das préprias formas de
comportamento e pela mudancga, faz-se necessario um perfil de individuo mais
auténomo e questionador, proprio deste model o de gestéo de pessoas (BRABET,
1993).

O MobpeLo Potitico bpe GesTAo DE PessoAs

Pode-se conceituar modelo de gestao de pessoas como a maneira de uma
organizagdo se estruturar paragerenciar e orientar 0 comportamento humano no
ambiente de trabalho. Um modelo de gestéo de pessoas é formado por todos os
elementos que interferem de alguma maneirano comportamento dosindividuos
Nno contexto organizacional. Este conceito ndo serestringe ao carater instrumental
da gestdo de pessoas, mas diz respeito as diferentes I6gicas que influenciam o
comportamento na organizacdo. O modelo de gestao de pessoas, desta maneira,
sistematiza componentes politicos, ideol gicos, sociais e comportamentais que
orientam a acdo e a decisdo no contexto organizacional (MASCARENHAS,
2003; FISCHER, 1998). Segundo Fischer (2002), o que diferenciaum modelo do
outro sdo as caracteristicas dos seus elementos constituintes, como principios,
processos, estruturas e politicas de RH.

Podemos associar 0 modelo politico de gestédo de pessoas as organizagdes
organicas, e diferenci&lo do modelo instrumental de gestdo de pessoas,
associado as organizagBes mecanicas. Segundo o0 model o instrumental de gest&o
de pessoas, a empresa é considerada um instrumento racional de producéo e sua
estratégia é definida por seus diretores em funcéo das pressdes do mercado. A
administracdo de recursos humanos tem a funcdo de implantar esta estratégia,
buscando a maximizag&o do resultado econdmico e o melhor desempenho dos
empregados. Este modelo é baseado no argumento de que a sociabilidade
harmonica gera a eficiéncia econdmica e vice-versa. 1sso significa considerar
gue o conflito é disfuncional e prejudicial ao sistemasocial. Procura-se evitar 0s
conflitos ou resolvé-los rapidamente, pois se considera que um ambiente
homogéneo, com alto grau de conformismo por parte dosatores sociais, favorece
a produtividade na empresa. Evitam-se debates desnecessarios e as decisdes
s80 tomadas unilateralmente pelos dirigentes. A diversidade cultural e de opinides
€ considerada um problema a ser reprimido.
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Ja o modelo palitico de gestéo de pessoas caracteriza-se pelaincorporacdo da
idéia de conflito tendo em vista as varias |6gicas de ator e critérios de acdo
validos e os diferentes interesses dos atores organizacionais, segundo as idéias
de Simon sobre racionalidade limitada (SIMON, 1955). Um bom gerente,
segundo este modelo, € um arbitro que tem como objetivo obter esta coesdo
integrando os interesses particulares dos diferentes grupos de atores sociais,
visando a obter solugdes negociadas junto a direcdo da empresa, ou pactos
politicos (BRABET, 1993; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2002). As
politicas de RH da empresa so vistas como mutantes e contingentes, sendo
solugdes temporérias e caracteristicas de situacdes especificas a partir de um
diagndstico organizaciona . Apesar disso, os profissionai s daéreabuscam organi zar
a gestdo de pessoas como um modelo ideal a ser concretizado a longo prazo,
envolvendo o desenvolvimento qualitativo da méo-de-obra, a autonomia e a
demoacratizaco das relactes.

O modelo politico visa a oferecer possibilidades de debate e negociagdo na
organizagdo, a fim de promover o contraditorio em busca de solucGes mais
completas, em torno das quais se obtenham os consensos. Busca-se vislumbrar
as diversas opgoes de acdo antes de decidir, tendo-se como pressuposto que esta
é forma mais inteligente de se lidar com a realidade complexa. Este modelo
incentivaadiversidade cultural, jAque permite averificacdo de vérias|dgicas de
acdo diante de uma questdo organizacional. Pode-se dizer que este modelo
favorece aemancipacdo dosindividuos e 0 seu desenvol vimento politico e cognitivo
na medida em que tem como pressuposto a inser¢do ativa dos individuos na
dindmica organizacional. Outras caracteristicas deste modelo vém explicitadas
em seguida.

. Eficiéncia econdmica negociada, ndo correspondendo necessariamente a
eficiénciasocial de curto prazo: aceitam-se conflitos, buscando-se negocié-los
politicamente.

. Avaliacdo dos resultados feita dentro dos grupos organizacionais envolvidos
Nos processos de decisao.

. Empresa construida socia mente por mei o daagdo politicados diversos grupos
organizacionais.

. Maior qualificacdo e politizacdo dos grupos organizacionais para a interagao
socid.

. DecisBes racionais e éticas, referindo-se a resolucéo de conflitos, a obtencdo
do consenso e as questdes de poder.
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. Individuosvistoscomo atores politicosvalidos, com potencia dedesenvolvimento
positivo, buscando concretizar ativamente seus proprios interesses.

A INFORMATIZAGAO DA GESTAO DE PEssoAs: SisTEMAs DE RH
AUTO-ATENDIMENTO

A Tl avancada, amplamente implementada em todas as &reas das empresas,
somente nos Ultimos anos comega a ser considerada uma ferramenta para
aavancar o processo de mudanca da gestéo de pessoas, como discutem diversos
autores (ALBERTIN, 1998; LAWLER I11; MOHRMAN, 1995; ULRICH, 2000).
Uma das novas aplicacBes de TI, cujo potencial para a informatizacgo pode
transformar os processos de gestdo de pessoas, sd0 sistemas genericamente
conhecidos por RH auto atendimento e, segundo McCormick (1998), sao
provavelmente a mudanca mais significativa em termos de servicos de RH nos
dltimosanos.

O conceito de sistema de RH auto atendimento, segundo Teuke (2001),
parte de umazonadeinteracdo, mais comum atualmente, paraasuaintegracéo
com maistrés, em desenvol vimento nas organi zagdes lideres. A primeirazona
conecta o funcionério a empresa, onde sdo disponibilizados os servicos
tradicionais da &rea de RH, como administracédo de férias e comprovantes de
pagamento. Tecnol ogias Web, entre outras, sdo utilizadas em ritmo crescente
para fornecer aos funcionarios o acesso direto a informacdes corporativas e
administracdo de servigos de recursos humanos, permitindo a realizagéo de
transacOes eletronicas que costumavam ser realizadas por meio do pessoal
administrativo.

A segunda zona conectaria entdo os funcionarios entre si, facilitando a
colaboracdo e a democratizacdo do conhecimento. Estéo ai as ferramentas de
administracdo do conhecimento. A terceira zona conectaria o funcionario as
tarefas. Seriam disponibilizadas ai as ferramentas e aplicacfes especificas para
determinadatarefaou grupo detarefas. A quarta zona conectaria o funcionario a
aspectos de suavidaforadaempresa. Nesta zona, o funcionério poderiatambém
acessar informagfes e administrar eventos que ndo ocorrem nos limites da
empresa. O estudo de caso apresentado tratara de discutir os beneficios da
informatizacdo da gestdo de pessoas por meio de um sistema de RH auto
atendimento.
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MEeToboLoGIA DE PESQuUIsA

Estapesquisafoi baseadano método do estudo de caso, definido por Yin (2001,
p. 32) como “um questionamento empirico que investiga um fendbmeno
contemporaneo com seus contextos de vida real, quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo sao claramente evidentes, e nos quais multiplasfontes
de evidéncia sdo usadas’.

Empreendeu-se um estudo de caso Unico em uma organizagdo que se
encontrava em fase avancada no processo de implementacéo de um sistema de
RH auto-atendimento. Esse critério foi importante, porque, apenas apartir destas
fases deimplementagao, o caso revela o seu potencial de andlise. Foi utilizado o
referencial de Letart (1998) para a definicdo das fases mais apropriadas para
efeitos desta andlise. Analisar um caso Unico foi a estratégia adotada, por se
tratar de fendmeno recente no Brasil. A quase totalidade das empresas brasileiras,
com projetos em andamento, ainda ndo passou da segunda fase de implantacéo
dos sistemas RH auto-atendimento, quando transagcdes simples sdo feitas por
meio digital, ndo sendo portanto ideaisparaosfinsdestaandlise (LETART, 1998).

O estudo de caso, apresentado neste projeto, é do tipo incorporado, isto €, a
investigacdo foi dividida em algumas subunidades de andlise, ao invés de um
estudo que examinasse apenas a natureza global do fendmeno (YIN, 2001). As
unidades de andlise incorporadas serdo: (1) as percepcdes dos executivos da
areade RH; (2) as percepcdes dos demais funcionarios da area de RH; e (3) as
percepcBes dos clientesdaareade RH, isto €, os demaisfuncionérios daempresa,
em diversos niveis hierarquicos. Em relacdo a cada unidade de andlise, foram
utilizados convenientemente os seguintes métodos de |evantamento de dados: (1)
entrevistas com pessoas rel evantes; (2) analise de documentos; e (3) observacao
de processos. As 18 entrevistas foram semi-estruturadas, gravadas e duraram
em médias 2 horas. Os documentos analisadosincluiram comunicagdesinternas,
projetos, apresentactes executivas e materia de treinamento. Além disso, foram
observados diversos processos de gestdo de pessoas, informatizados e nao-
informatizados, no que diz respeito aos padrdes de comportamento e interacéo
dosindividuos.

Segundo Yin (2001), o model o de estudo de caso deve ser passivel dejulgamento
de suaqualidade. Neste estudo, foram analisadas evidéncias provenientes das trés
unidades de andlise, permitindo que se pudesse compreender o fendmeno estudado
sob diversos angulos, aém das diversas fontes de evidéncias a serem utilizadas,
gue se reforcam mutuamente, evitando a utilizacdo de informactes tendenciosas
ou equivocadas. Além destes fatores, o relatério preliminar de estudo de caso foi
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lido e discutido por 3 informantes criticos identificados. Cada informante critico
pertenciaaumadas unidades de analise, como descritasanteriormente, e suaatuacao
limitou-se a rever o relatério de pesquisa, a fim de apontar incongruéncias e
incons sténcias, queforam ent&o retrabal hadas. A téticaparagarantir aconfiabilidade
deste estudo foi a utilizag&o do protocol o de estudo de caso e a documentagdo do
caso. O estudo de caso serd utilizado para a generalizacdo analitica, por meio da
qual uma teoria previamente desenvolvida como modelo é utilizada para a
comparacao com os resultados empiricos do caso (YN, 2001).

No caso apresentado a seguir, procuramos reconstituir as reagoes dos atores
organizacionaisainformatizacao dos servigos de RH daorganizacdo como forma
de construir um entendimento sobre uma nova realidade organizacional: como
estes concebiam estes sistemas, se 0 utilizavam ou ndo; se havia fendmenos de
resisténcia a mudanca; se estes sistemas estimulavam a aprendizagem de
circuito duplo (ARGYRIS, 1992); se havia contradi¢es entre o discurso e a
acdo naorganizagdo e os seus efeitos. A investigacdo em campo tratou de mapear
adindmicasocial dos grupos como formade verificar asuarelacdo com um dos
model os de gest&o de pessoas discutidos, 0 modelo instrumental ou o politico.

A organizagdo industrial DaimlerChrysler unidade Worth, Alemanha, pareceu-
nos um caso adequado. Apesar do contexto cultural particular no qual seencontra
inserida, a organizagdo tem préticas informatizadas consolidadas de gestéo de
pessoas, 0 que permitiu andlises mais compl etas das novas estratégias de gestdo
de pessoas natransi¢do daéreade RH, conceito que também é relevante naquele
contexto. Além disso, aorgani zagdo tem ampl o histérico de utilizagdo datecnologia
da informagdo como ferramenta de competitividade em seus processos, e ndo
como negécio central, o que permitiu eliminarmos alguns possive's vieses na
escolha da organizagéo ideal . A empresa se mostrou prontamente disposta a dar
0 suporte necessario as atividades de pesquisa. Destacamos que 0 pesquisador
ndo possui nenhum vinculo com a organi zagdo e que recebeu auxilio desta para
deslocamento e hospedagem. Este estudo de caso foi realizado nos meses de
setembro e outubro de 2002.

Estupo pe CAso: A INFORMATIZAGAO DA GESTAO DE PESSOAS NA
DAIMLERCHRYSLER, WORTH, ALEMANHA

A unidade daDaimlerChryser emWorth, naAlemanha, produz em média82.000
unidades de veiculos comerciais por ano. Conta com uma forca de trabalho de
aproximadamente 9.000 funcionérios, sendo 450 em niveis gerenciais. Suaarea
de RH emprega aproximadamente 150 funcionérios.
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A Area de RH e o Projeto RYB.com

Tradicionalmente, a &rea de RH pode ser descrita como as equipes que
desempenham atividades relacionadas a processos de gestéo de pessoas. A area
de RH naorganizacdo sofriados males norma mente atribuidos aesse departamento.
Eratradicional mente reconheci dacomo area operacional, envolvidaem processos
administrativos burocréticos, que ndo agregavam qualidade ao rel acionamento entre
chefes e subordinados e aos processos internos. Uma mudanca na ata geréncia
desencadeou, entretanto, umareacao nesse estégio das coisas, ao canalizar o desgjo
detransformacao daareaaum projeto estratégico concreto, que abrangiaprofundas
ateractes na sua organizacdo socia, além da implementacdo da TI como nova
maneira de organizar 0s processos de gestéo de RH.

O projeto reinvent your business.com (RY B.com), implementado em um
periodo de 2 anos, representou amplainiciativa de transformacéo da area de RH
empreendidanaorganizaggo. Esse projeto foi grandeintervencdo em umasituacéo
social hatemposintocadanaéreae envolviaumasérie de mudangas naorgani zagao
da gesté@o de pessoas. A estratégia tragada pela area tinha como premissa a
constatacdo de que os processos de gestdo de pessoas deveriam ser de
responsabilidade de todas as &reas, ja que eram inerentes ao relacionamento
entre chefes e subordinados. A atuagdo do RH, dessa maneira, ndo devia ser
caracterizada pela centralizagdo dos processos, como era até entdo, ja que isso
levava ao empobrecimento do rel acionamento.

Partindo-se desta premissa, anovafilosofiadaarea centrava-se nanecessidade
de se atender a organizacdo da melhor forma possivel, agregando qualidade aos
processos relativos a gestdo de pessoas. Para isso a area de RH deveria deixar
de concentrar a execucao de todos esses processos, para atuar de maneira mais
consultiva, influenciando, por meio do conhecimento e do know-how, o
desenvolvimento das questBes humanas na organizacdo. Um analista resumiu
assim o0s novos padrfes de atuacéo da area:

“A filosofia era a de que 0 RH ndo deveria ser importante somente por
estar 14, mas sim por agregar realmente qualidade no relacionamento
entre gestores e funcionérios, e empresa. Desta maneira, o RH deveria
atuar ndo como um centralizador de operacfes relativas a gestdo de
pessoas, mas sim como um facilitador. Estes processos sdo inerentes ao
cotidiano dos gestores, e ndo deveriam ser deinteiraresponsabilidade da
area de RH. Dar mais poder ao cliente e atuar como um suporte
especializado foi aformade possibilitar a0 RH umaatuacéo que agregasse
mais qualidade a gestdo de pessoas’.
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Projeto RYB.com e Mudangas Organizacionais

A implementacdo da nova filosofia de gestéo de pessoas implicava amplas e
profundas transformacdes na &rea de RH como, por exemplo, o modelo de
hierarquia, o perfil dos lideres de equipe, os padrdes de comunicacdo entre as
equipes, o lay-out da &rea, a organizacdo dos processos, as responsabilidades e
competéncias dos analistas, os padrdes de interacdo com as areas clientes etc.
Discutiremos algumas dessas mudangas, relacionadas aos processos de gestéo
de pessoas.

Até 1999, adiretoria de RH da unidade de Worth era estruturada segundo um
principio de multifuncionalidade dos funcionérios. Todos 0s processos de gestao
de pessoas eram desempenhados por quatro grandes equipes multifuncionais,
com quatro liderangas diferentes. Essas equipesinteragiam, cadaumacom &reas
diferentes da fébrica, e tinham a responsabilidade de atender e responder atodo
tipo de demanda na organizagdo. Estas equipes tinham fungdes operacionais,
relacionadas a operagéo cotidiana dos diversos sistemas de gestéo de pessoas, e
responsabilidades mais estratégicas, como o atendimento de demandas especificas
nas &reas. Para esta Ultima funcdo, estes quatro Times de Suporte de Pessoas
contavam ainda com o auxilio de algumas outras equipes especialistas em
determinados processos, politicas e servigos. Até entdo, a atuacdo das equipes
multifuncionais era caracterizada pela falta de padronizagdo no tratamento aos
clientese, muitasvezes, pelafaltade conhecimentos relacionados aadministragéo
de determinados assuntos e processos.

As mudancas empreendidas levaram a implementacédo do conceito de
especializacdo na atuacdo dos analistas de RH. As quatro grandes equipes
multifuncionaisforam reestruturadas, o que resultou na suadivisio em doistipos
de equipes. O primeiro tipo sdo os consultores multifuncionais, cuja atuagao
pode ser classificada como alinha de frente da area. Esta equipe € responsavel
pelo contato inicial com o funcionario ou area cliente na busca de solucdo das
suas demandas. Eles fazem parte de uma nova estrutura chamada PDC
(Personaldienstleistungcenter, ou central de servicos de RH), sob umalideranca
unificada. O PDC operauma central telefonica, como opcéo para o atendimento
inicial das demandas de gestdo de pessoas da organi zacao.

O nimero de membros do PDC é menor que o nimero total de membros das
quatro antigas equipes multifuncionais. O restante dos funcionarios foi alocado
nas chamadas equipes especialistas. Este segundo tipo de equipe é responsavel
pelo desenvolvimento de processos especificos, como treinamento e
desenvolvimento de pessoas, desenvolvimento e aplicacdo de politicade salérios,
politicas de empregabilidade etc., aém do atendimento a demandas especificas
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da organizacdo, relacionadas a estes processos, aguelas que ndo podem ser
resolvidas diretamente pelosanalistasdo PDC. A reestruturacdo das quatro equipes
multifuncionais |evou aum aumento no nimero de equipes especidistas, que ja
existiam na estrutura anterior, permitindo maior especializacdo em suas
responsabilidades.

Entretanto areestruturagdo das quatro antigas equipes multifuncionaisfoi além,
na medida em que grande parte de suas antigas responsabilidades operacionais
desapareceu. Por meio da descentralizagcdo operacional, por meio do uso
intensivo de tecnologia da informac&o, as responsabilidades pelas funcdes
rel acionadas a operacdo diériados diversos sistemas de gestéo de pessoas foram
redistribuidas. Antes das mudancas, amaioriadestes procedimentos erarealizada
pelasquatro antigas equipes multifuncionaisde RH. Os procedimentosrel acionados
a operacdo didria dos processos de gestdo de pessoas envolviam a interacdo
intensivadas antigas equipes de RH com os gestores, jaque aquel es centralizavam
acoleta e o tratamento dos dados. Isso implicava em fluxos ndo-racionalizados
de circulagéo de dados.

Ao plangiar aimplementacdo do sistema de RH auto-atendimento, a &rea de
RH se viu diante da oportunidade de reorganizar 0s seus processos de
administracdo de forma que pudesse viabilizar novos fluxos de atividades,
redistribuindo as responsabilidades pelas questdes relacionadas a gestao de
pessoas. O sistemade RH auto-atendimento de Worth tinha como interface com
0 usuério um grande portal. Esse portal é acessado por meio da Intranet
corporativa, a qual todos os funcionarios de escritdrio tém acesso, por meio de
seus terminais de trabalho, além dos funcionérios da producéo, que tém acesso
por meio de terminais interativos espalhados pela fabrica. O portal Personal,
como é chamado, € ainda dividido em diversas zonas, acessadas por publicos
diferentes. Mostramos, abaixo, parte dos processos aos quais o sistemada acesso
indiscriminado:

. Cadastro pararecrutamentointerno. O funcionério disponibilizaeatualiza,
de acordo com seus interesses, seu curriculo pessoal e uma ficha de intengdes
nacarreiraprofissional . Esses dados sdo utilizados no processo de recrutamento
interno e gerenciamento de carreira.

. BancodeHoras. O funcionario tem acesso ainformagdes consolidadas sobre
seu saldo de horas.

. Programa de melhoria continua. O funcionario acompanha o status de sua
sugestdo ao programa de melhorias organizacionais. Trata-se de um programa
permanente de sugestfes.
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Além destes servicos acessados indiscriminadamente, o Portal Personal
disponibiliza aos gestores de equipes as seguintes ferramentas para a gestao de
pessoas sob sua responsabilidade, entre outras:

. Informagdes sobre treinamento na area. O gestor tem um panorama dos
processos de treinamento em andamento naérea, 0s envol vidos e 0s seus custos.
Esta funcdo torna possivel a administracdo da verba de treinamento e o
acompanhamento do desenvolvimento profissional da&reacomo um todo.

. Informagdes sobre chefes subordinados. Os gestores tém acesso a varias
informag6es sobre chefes subordinados, como nivel salarial e tempo de casa,
em um esquema comparativo a organi zagao.

. Informacdes salariais sobre subordinados. Os gestores acessam toda a
situacdo salarial de suaequipe, até mesmo com os parametrosdaultimaavaliacdo
deresultados, queinfluenciao nivel de salério varidvel. Estaferramentapermite
comparagoes, levando-se em conta diversos critérios.

. Avaliacdo de desempenho. O gestor tem acesso aos formulérios eletrénicos
gue devem ser regularmente preenchidos, segundo os critérios da empresa,
para se avaliar o desempenho de seus funcionérios. Os resultados dessa
avaliagdo servem de pardmetro em diversos outros processos.

. Plangjamento de pessoas. O gestor tem acesso a uma ferramenta eletrénica
gue possibilita o planejamento de funcionérios de suaequipe. A partir de metas
relacionadas ao nivel de mdo-de-obra, o gestor realiza anualmente o
plangjamento mensal de funcionérios e acompanha a sua concretizacéo.

. Recrutamento interno e externo. O gestor acompanha os aniincios internos
de vagas e ainscri¢do de candidatos nas vagas de sua equipe. Esta funcéo da
acesso também ao perfil dos candidatos externos, que tém acesso aos mesmos
anuncios de vagas por meio do site da organizacdo na Internet.

O Portal Personal também permite o acesso indiscriminado a informagdes e
administrag&o de processos de desenvol vimento e treinamento de pessoas. Além
disso, disponibilizadiversos outros servicos que facilitam o acesso ainformagéo
relevante sobre a organizacdo. Entre estes servi¢os, destacamos:

. Cursos. Em uma secéo dedicada a treinamento e desenvolvimento, cursos
regulares séo oferecidos, em paginas que trazem detalhes como cronograma,
situacdo da proxima turma e inscricao eletrénica.

. Célculo de salarios. Devido a complexidade do sistema trabal histaaleméo, o
funcionério pode usar uma calculadora que, a partir de seus parametros de
trabal ho, cal cula estimativas de rendimento.
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. Classificados. Servicosde classificados de apartamentos naregido. Este servico
foi umasol ucéo encontrada paraminimizar problemas especificos dosindividuos
na organi zac&o.

. Célculo de férias. Servico de céalculo e previsdo de rendimentos associados
as férias, nas diversas opgdes possiveis dentro dalei alema

Os profissionais da area de RH também possuem acesso a diversos servicos e
ferramentas gque se relacionam aos processos de gestéo de pessoas. A pagina do
RH da acesso as funcdes que possibilitam a realizacdo de tarefas sob a
responsabilidade da &rea. Entre estas funcfes, destacamos:

. Recrutamento interno e externo. A area de RH também acompanha os
anuincios internos de vagas e ainscri¢do de candidatos internos e externos as
vagas de sua equipe.

. Mercado detrabalho. A &eade RH dispde de umaferramentaque possibilita
gue seus analistas encontrem determinadas pessoas com certas capacidades
na organizagdo. A partir de um perfil profissional, sdo encontradas as pessoas
gue mais se encaixam nele.

. Administracao de beneficios executivos. A area de RH possui uma
ferramenta que a permite administrar eletronicamente diversos beneficios de
Seus executivos.

A implementacdo do sistema de RH auto-atendimento teve diversas
consequiéncias. A descentralizacdo dos procedimentos de operacdo dos sistemas
de gestdo de pessoas permitiu que se colocasse em pratica a nova filosofia da
ata geréncia, segundo a qual estes processos devem ser responsabilidade dos
gestores. A implementacdo da Tl permitiu também a transformacéo dos fluxos
de atividades relacionados a esses processos, levando a eliminacdo de etapas
desnecessérias na circulacdo das informacdes.

“Todo o ano os funcionarios recebem notas por seu desempenho, que
influenciam em seu salério variavel. Antigamente, os|lideres preenchiam
formularios com estas notas, de acordo com os critérios da empresa.
Ent&o, enviavam os formul&rios para a &reade RH, cujos analistas eram
responsaveis pela digitagdo no sistema. Atualmente, todo fim de ano os
préprios lideres entram em nosso sistema e digitam as notas, poupando-
nos desse trabalho, e tendo umavis&o quase imediata das conseqiiéncias
de suas decisdes’.

A informatizacdo dos diversos sistemas de gestédo de pessoas permitiu a
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democratizacéo e disseminacdo das informagdes sobre estes processos e a
diminuicéo do poder daéreade RH no contexto daorganizacdo. Essas mudancas
levaram a um aumento da qualidade das respostas as demandas relacionadas as
questdes de pessoal. Como destacou um supervisor de RH:

“A érea de RH perdeu poder com a descentralizacdo de processos e
informagdes. N&o mais concentramos todas as informagdes necessarias.
A &reade RH pode ter todas as informagdes em suamesa, ou pode falar,
‘ndo queremos isso’, damos todas as informacgdes que vocés precisam e
0s executivos hdo precisam perguntar atodo o momento, maseles podem
olhar. Os sistemas tornam os executivos da fébrica mais independentes
do RH e as respostas a suas solicitagdes sdo mais rapidas’.

Namedidaem queo RH deixade ser ointermediério entre chefes e subordinados
por meio dainformatizacdo dos processos, 0 sistema organizacional passa ater
um nivel maior de conhecimento sobre as praticas de gestdo de pessoas. A
demoacratizacdo das informacBes e as novas ferramentas de gestdo de pessoas
tiveram diversas consequiéncias no que diz respeito ao rel acionamento entre chefes
e subordinados: 0 menor poder vertical e amaior politizacdo e responsabilidade
nos relacionamentos. Um perfil mais qualificado e critico de funcionarios era
estimulado por meio destas modificacfes. Os individuos passaram a negociar
com sua chefia 0s interesses pessoais e organizacionais, na busca de melhores
solugdes para questdes de gestdo de pessoas. Um gestor descreveu assim
transformagéo:

“Antigamente, executivos da area técnica como eu se preocupavam
exclusivamente com questdes técnicas relacionadas ao nicleo de nossa
responsabilidade. Eranorma mente um rel acionamento entre especialistas
na area. Atualmente, (...) assumimos mais responsabilidades, gastamos
mai s tempo lidando com questdes de rel acionamento humano, questdes
mai s subjetivas que influenciam o andamento de nosso trabal ho. (...) Nés
SoMos responsaveis pela gestdo das pessoas em nossa equipe. Neste
cenario, aareade RH tem aresponsabilidade de dar suporte, com know-
how e processos estruturados”’.

A informatizac&o dos processos de gestdo de pessoas permitiu aindaageracéo
de um fluxo de informagfes que transformou a natureza das atividades
desempenhadas por todos os analistas de RH, agora reorganizados nas equipes
especialistaseno PDC. A informatizagdo transformou as atividades dos analistas
generalistas do PDC, que passaram a desempenhar atividades mais analiticas e
consultivas. Os analistas especialistas, por suavez, se beneficiaram do novo fluxo
deinformagdes e dasnovasferramentas detrabal ho viabilizadas pela Tl namedida
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em que se véem hoje diante da oportunidade de desenvolver servicos e
implementar politicas antesimpossiveis. Como afirmaram um analistageneralista
eum analistaespecidista:

“Por exempl o, um gestor quer dar um aumento de salério aum funcionario.
Antigamente eu tinha poucas ferramentas, e as que tinham eram de dificil
operacionalizacao, paracal cular o aumento ideal . Atualmente eu disponho
deumasériedeferramentas, defécil operacionalizagéo. E estainformacéo
vem do conhecimento que a Tl te da da situagdo mais geral, tanto do
grupo préximo ao empregado, quanto daempresainteira. A informagao €
mais completa, as decisdes ganham em qualidade”.

“Pretendiamos implementar umanova atitude nos funcionérios, baseada
nas amplas possi bilidades de transferénciahorizontal, como oportunidades
de desenvolvimento profissional. A inovacdo era transformar a area de
RH em um ‘headhunter’ interno, que reforcasse esta cultura de
transferéncia. A maneira que encontramos para viabilizar estaidéiafoi a
suadisseminacdo por meio de umaamplacampanhade esclarecimento e
aimplementacdo de uma poderosa ferramenta de recrutamento e selecéo
daunidade de Worth, pela Intranet”.

ANALISE bo Caso: Novo MobeLo be GESTAO DE PESSOAS

O projeto RYB.com foi uma ampla iniciativa de transformacéo da gestdo de
pessoas da unidade DaimlerChrysler de Worth. Antes reconhecida como
operacional e envolvidaem processos burocraticos, aimplementacdo do projeto
permitiu a reorganizacé@o da atuacéo dos profissionais de RH e viabilizou novo
desenho organizacional da gestdo de pessoas. Isso foi possivel, em virtude das
profundas transformagdes nos el ementos constitutivos do model o: aestruturada
area de RH e 0s processos de gestdo de pessoas, entre outros. A Tl, neste caso,
€ parte de uma estratégia maior de transformac&o organizacional, ja que o seu
pleno aproveitamento depende de um contexto social adequado. O caso analisado
€ exemplo de organizacdo que utilizou a tecnologia como ferramenta para a
emergénciade moderno model o de gestéo de pessoas. Vejamos com mais detalhes
COMO iSSO Ocorreu.

A emergéncia de novo model o de gestéo de pessoas na organizacao se tornou
possivel devido aos novos padrdes de relacionamento entre os atores sociais. A
consolidacéo de novas ferramentas tecnol 6gicas permitiu a democratizacdo das
informagdes sobre a gestdo de pessoas e 0 aumento do acesso aos servicos da
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area de RH. A ampliada disponibilidade de informactes e as facilidades na
execucdo de processos reforcaram as oportuni dades of erecidas pela organizagao
e estimularam os individuos ao seu aproveitamento. Ao permitir novos padroes
de acesso ainformacao sobre os processos de gestéo de pessoas, ainformatizacao
possibilitou mais transparéncia nos relacionamentos. As necessidades de
informacéo passaram a ser mais facil e rapidamente satisfeitas, o que permitiu
maior independénciados gestores de linha e dosfuncionérios em suas necessidades
relacionadas a estas atividades.

A informatizacdo dos processos de gestdo de pessoas e 0s novos padrfes de
acesso ainformagdo permitiram atransformacéo do relacionamento entre gestores
delinhae subordinados, namedidaem que os novos processos de RH demandam
aaproximacao entre eles. A gestéo de pessoas passou a ser um processo em que
ainteracdo direta de chefes e subordinados ganha contornos mais estratégicos e
maior importancia, 0 que vai ao encontro de principios de gestdo, segundo 0s
guais essa € uma atividade que faz parte da dindmica entre lideres e equipes.
Neste novo contexto, aareade RH deixou de ser o intermedi&rio nas negociagdes
dos gerentes e seus subordinados no que diz respeito aos multiplos interesses
constantemente em jogo. Os novos processos requerem mais didlogo entre
subordinados e chefes, que passam a gerir ndo somente 0s aspectos técnicos de
seu trabalho, mas também as amplas questdes de gestéo de pessoas ligadas ao
desenvolvimento pessoal e organizacional por meio da operacionalizacdo dos
sistemas de RH.

Estas mudancas permitiram a emergéncia de novos padrdes organicos de
interacdo social entre seus membros: 0 modelo politico de gestao de pessoas.
Estastransformagdes podem ser explicadas como um distanciamento do chamado
modelo instrumental de gestéo de pessoas, caracterizado pelo pressuposto da
existéncia de suposta racionalidade superior na organizacdo. Neste modelo de
gestdo de pessoas, aadministracdo de recursos humanostem afuncdo deimplantar
aestratégiadefinidapeladirecdo, buscando amaximizacdo do resultado econdmico
eo melhor desempenho dos empregados. O model o instrumental adotaumavisao
utilitarista dos individuos, que devem adaptar-se a organizacgao, vista como
instrumento racional de producdo econémica. Dentro deste model o, apluralidade
de interesses e visdes de mundo é vista como nociva a plenaimplementacdo das
estratégias.

A tecnol ogiae as demai sinovagdes organizacionai simplementadas pel o projeto
RY B.com, necessérias para garantir o pleno aproveitamento da TI, foram
fundamentais para a emergéncia de padrBes organizacionais organicos. Ao
estimular novos padrdes de relacionamento entre os diversos atores sociais, por
meio do maior acesso as informactes relativas a gestéo de pessoas, aumentou-
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se a emancipacao dos individuos. Na medida em que a interacdo de chefes e
subordinados nas equipes de trabalho ganha papel central na gestéo de pessoas,
a organizacdo assume a complexidade do comportamento social e incorpora a
idéiade conflito e divergéncia, tendo em vista os diferentes interesses dos atores
organizacionais. E possivel entfio a construgso de um contexto social em que 0s
individuos podem expressar maislivremente suas racionalidades. Nos processos
de negociacdo entre os atores sociai's, as decisdes tendem agora a ser maisricas
e completas.

As generosas mudangas técnicas e sociais empreendidas também viabilizaram
a aprendizagem de circuito duplo entre os profissionais de RH. Na medida
em que a informagdo foi democratizada, novas ferramentas de trabalho foram
disponibilizadas e os individuos ficaram preparados para lidar com estes novos
elementos: 0 antigo contato intensivo para a resolugdo e acompanhamento de
guestdes operacionais cedeu espago para 0 suporte estratégico. A constante
especulacdo sobre as possi bilidades dos sistemas de RH auto-atendimento permite,
por exemplo, a identificacdo de novas oportunidades na prestacéo de servicos
para a organizagao. Nossas observagOes mostram que, neste novo contexto, 0s
analistas do RH s&o liberados de atividades operacionais para se concentrarem
em tarefas mais andliticas, contribuindo para a formulagdo e implementagéo da
estratégia da organi zag&o por meio da defini¢do de novas competéncias, selecdo
edesenvolvimento de novostalentos, identificacdo dasliderancas, elaboracéo de
planos diferenciados de remuneracdo e desenvolvimento de carreiras etc. Os
analistas de RH desenvolvem assim atividades voltadas para a proposicéo de
novasidéas e paraainovagao nos processos de gestao de pessoas ha organizagao.

CoNsIDERAGOES FINAIs: DEesAFios FuTuRos NA TRANSICGAO DE
MobeLos DE GESTAO DE PESSOAS

No Brasil, os profissionais de recursos humanos sentem atual mente grandes
pressdes para que transformem a maneira como Se organizam e atuam no
contexto organizacional. Pesquisas sobre o contexto e atuagdo do RH no
Brasil justificam estas pressoes, ao indicar umaimportante fase de transi¢éo
pela qual a &rea passa atualmente, de uma atuacdo predominantemente
operacional para modelos mais modernos de gestdo de pessoas. Na busca de
nova posturada éreade RH, atecnologia de informac&o pode ser considerada
umaferramenta de reconfiguragdo dos elementos constitutivos do modelo de
gestdo, viabilizando novas estratégias de gestdo de pessoas; entretanto
aproveitar todo o potencial datecnologiaimplicaasuaimplementacéo segundo
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a l6gica da informatizacdo, o que requer normalmente inovacdes
organizacionais na dire¢do de padrbes organicos de organizacdo, o que faz
com que estas mudancas sejam caracterizadas por grandes riscos e
dificuldades de concretizacao.

No caso estudado, a organizagao viabilizou a emergéncia do modelo politico
de gestéo de pessoas, ao implementar ampla estratégia de informatizacdo dos
processos de RH. Na redlidade, para viabilizar nova estratégia de gestao de
pessoas, pode-se dizer que aimplementaco datecnol ogiadeinformacdo interagiu
de maneirafundamental com outros aspectos organizacionais paraaemergéncia
destenovo sistemasocia. Defato, tratou-se de um movimento complexo em que
diversos conceitos sdo inter-rel acionados. Ao mesmo tempo que aimplementacéo
datecnol ogiademocratizou ainformagéo, elaviabilizou aemergénciado modelo
politico de gestdo de pessoas, que € precondicdo para formas organicas de
organizacdo, nas quais a nova informacdo € mais bem aproveitada para a
aprendizagem organizacional.

Entretanto, apesar da emergéncia do modelo politico de gestdo de pessoas
na organizacdo, ndo se pode dizer que a aprendizagem acontece natural mente,
na medida em que é criado ambiente favoravel a ela e sdo dadas ferramentas
tecnol 6gicas para facilitad-la (ARGYRIS; SCHON, 1978). Ao considerarmos as
equipesdetrabal ho naorganizacdo estudada, pode-se dizer que ademocratizacdo
das informagdes permitiu que os individuos construissem o contexto necessario
a0 desenvolvimento de umainsercéo autbnomae ativa, necessariaaaprendizagem;
entretanto aaprendizagem acontecera naorgani zacdo namedidaem queo sistema
socia consolide novas competéncias, formas de gestéo e comportamentos que a
operacionalizem. A gestdo de pessoas, portanto, precisa ir além da criacdo de
ambiente propicio a aprendizagem, pois deve viabilizar mecanismos que a
operacionalizem efetivamente. Para que se investigue com mais profundidade o
envolvimento dos individuos no processo de formulacdo estratégica, deve-se
verificar aimplementacédo efetiva destes mecanismos em toda a organizacéo, o
gue deve ser o objetivo de futuras pesguisas.

Ao investigarmos a construcdo de uma dinamica organizacional
caracterizada pela aprendizagem, algumas variaveis mostraram-se
especialmente relevantes no que diz respeito ao futuro deste processo. A
informatizacdo e a reorganizacdo da gestdo de pessoas permitiram que 0s
profissionais de RH passassem a executar outras funcdes no contexto
organizacional. As antigas fungdes operacionais, gue demandavam grande
quantidade de recursos e tempo dos profissionais, deixaram de estar no centro
das responsabilidades da &rea, e foram substituidas pelas preocupagcfes com
questdes mais estratégicas. Neste contexto, aareatem suas responsabilidades
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aumentadasjaque, além de todas as funcdes e atividades que desempenhava,
deve fazer mais. O desafio é fazer bem o que se fez até hoje e 0 que se deve
comecar a fazer; mas as novas funcdes do RH requerem a capacitacéo dos
seus profissionais para a execucéo de atividades especializadas, cujo papel
principal é trazer conhecimento. E necessario, portanto, que eles estejam a
altura dessas novas responsabilidades. Por se concentrarem historicamente
em atividades consideradas operacionais, podemos argumentar que estes
profissionais ainda devem preocupar-se com o preparo tedrico que embasa a
utilizac8o das ferramentas préticas. Pesquisas mostram que os profissionais
de RH estruturam suas agdes a partir de conceitos baseados em mitos, crencas
e intuicdo, conceitos estes muito distantes das concluses cientificas sobre
temas rel evantes a gestdo de pessoas (RY NES; COLBERT; BROWN, 2002).
O aumento da sua capacitacao € essencial para que os profissionais exergcam
plenamente todas as novas funcdes atribuidas a area.

A questdo da descentralizac8o da gestdo de pessoas para 0s gerentes de
linha também deve receber atencdo especial. Os gerentes de linha assumem
novo eimportante papel, cujo estilo deliderangae envolvimento com adinamica
social dos grupos passam a ser dois componentes importantes do novo modelo
de gestdo de pessoas. A atuacdo dos gerentes de linha deve refletir os
pressupostos basicos do modelo de gestdo de forma a facilitar a construgdo
das novas dindmicas. De posse da nova informac&o sobre a gestdo de seus
subordinados, os gerentes de linha devem assumir o papel de &rbitros entre os
multiplos interesses de suas equipes no processo de desenvolvimento
organizacional. Além deinviabilizar aaprendizagem, gerentes de linhaimersos
nos novos contextos informatizados, mas que mantém perfis de gestéo
desatualizados, podem causar percepgdes contraditorias nos membros daequipe
e gerar estresse e frustracdo na organizacdo (VASCONCELOS;
VASCONCELOS, 2004).

Vemos que a consolidagdo de novos modelos de gestdo de pessoas,
caracterizados pela aprendizagem em circuito duplo, € processo continuo; ndo se
tratade acdo gerencial com fim determinado no tempo, masdejornadapermanente.
A DaimlerChrysler mostrater desempenhado bem estes passosiniciais. Pesquisas
futuras poderdo verificar se foram criados os fundamentos duradouros de uma
Learning Organization ou n&o.

Artigo recebido em 15.08.2003. Aprovado em 10.03.2004.
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