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RESUMO

Este trabaho busca trazer uma contribuicdo para caracterizar o estagio atua em que se encontram as empresas
brasileiras, em termos de Administracdo de Recursos Humanos e possiveis tendéncias. Para isso, foram utilizadas
pesqui sas publicadas recentemente sobre a &rea de RH, sendo uma delas, especificamente, sobre tendéncias: “ RH2010",
que € uma pesquisa sobre os proximos 10 anos na &ea de RH. As outras pesquisas utilizadas sdo: “Desdfios e
Tendéncias no Gerenciamento da Remuneracdo” da Towers Perrin; e “Evolucdo, praticas e retrato atual de Recursos

Humanos no Brasil, daABRH, adém de citacBes de livros e periddicos.

Este trabaho faz um panorama do estagio atud em que estas empresas se encontram, quanto a posicdo que a area
ocupa dentro da Organizacdo, e quanto a adgumas de suas fungfes principais. Recrutamento e Selecdo, Treinamento e
Remuneragdo. Ao final do trabaho, a conclusdo de que a &ea de RH vem assumindo, cada vez mais, um papel

estratégico nas organizagOes e ainda tem grandes espacos para desenvolvimento em nosso pais.
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1. Objetivo

O objetivo deste trabaho é realizar um diagndstico da area de Recursos Humanos, no Brasil,
bem como mostrar quais as tendéncias que a area apresenta para 0s proximos dez anos.

Para isso, a primeira parte do trabalho, baseada em estudos bibliogréaficos, traz um breve
historico da area de Recursos Humanos: seus primordios, suas bases, que sao importantes para se
entender arealidade das praticas adotadas hoje. Estas préticas sdo abordadas na segunda parte do
trabal ho: duas pesguisas publicadas na area sdo utilizadas parailustrar o que esta sendo praticado
pelas empresas brasileiras hoje. Com relagdo as tendéncias do setor, na terceira parte do trabalho
foi utilizada uma importante pesquisa sobre tendéncias em Recursos Humanos. a Pesguisa
RH2010 (Albuquerque e Fischer, 2000). Contrapondo a opinido das empresas pesquisadas, bem
como estudo bibliografico, busca-se ilustrar o panorama que as empresas brasileiras estardo
vivendo nos préximos 10 anos.

Desta forma, procura-se trazer uma visao gera sobre a drea de Recursos Humanos — passado,
presente e futuro — contribuindo-se para aformacéo do administrador.

2. Introducao

“ Boa administragao significa fazer coisas decentes tanto por parte dos
trabalhadores quanto dos clientes, e ndo apenas acumular lucros para

os chefes. ‘A organizacdo é um fendmeno humano e social, moral até'.
Peter Drucker

Num ambiente de intensa competicao, as empresas estdo em um processo de vaorizacdo das caracteristicas pessoas
dos funcionérios como forga impulsionadora dos resultados, em detrimento das préticas vigentes ha aguns anos, que se
prendiam aos aspectos técni cos das funcgdes.

Hoje, os melhores gerentes sdo agueles “impulsionados pelo desegjo de criar vaor para os clientes, e amelhor forma
de fazer isso € tratar os trabalhadores ndo apenas como custos de producdo, mas como recursos, capazes de dar uma
contribuicdo sustentavel e devaor” (Drucker, 1997 apud Micklethwait e Wooldridge, 1998:55).

Com base em um breve histérico das préticas de Recursos Humanos, busca-se mostrar esta caracteristica mais
ampla, de valorizagdo do aspecto humano nas organizagdes, que pode ser observada na opinido de especialistas, nas
préticas atuais e principa mente nas tendéncias da area, apresentadas ao longo do trabal ho.

Dentro deste objetivo mais amplo, este trabadho traz uma contribuicdo mais especifica, mostrando um breve
diagnéstico da redidade brasileira: como andam nossas empresas em relaco as politicas de gestdo de pessoas — quais
s30 as principais tendéncias, e, também, a opinido de especidistas no assunto sobre os topicos andisados, de forma a
contribuir com aformagéo e atudizagdo do Administrador de Empresas.

3. Metodologia

A metodologia de elaboragdo deste trabalho consiste em pesquisa bibliografica, buscando a opinido de especidistas
em Administracdo de Empresas e mas especificamente na &rea de Recursos Humanos, utilizando-se também de
pesqui sas publicadas recentemente sobre 0 assunto e que procuram caracterizar aareade RH no Brasil.



As pesquisas utilizadas foram:

= Pesquisa RH2010 (Albuquerque e Fischer, 2000), que colheu informagdes de mais de 120 empresas, a fim de
elaborar um cenério das tendéncias de RH para os proximos 10 anos. Para isso, utilizou como metodologia de
pesquisa a Técnica Delphi, que consiste em uma “ técnica que busca um consenso de opinides de um grupo de
especidistas a respeito de eventos futuros’ (Wright, 1996 apud Albuquerque e Fischer, 2000). A Técnica Delphi é
considerada uma Técnica Qudlitativa de Pesquisa Prospectiva. Os métodos prospectivos sdo utilizados quando nédo
ha dados historicos disponiveis sobre o fato que se pretende estudar. Assim, se gplicam muito bem a andlises de
futuro, como a da Pesquisa RH2010.

= Desdfios e Tendéncias no Gerenciamento da Remuneragdo (Towers Perrin, 1998), que abrangeu, com ano base 1997,
76 empresas, em sua maioria grandes empresas que sdo lideres de mercado, buscando diagnosticar as préticas e
agumas tendéncias de remuneracdo. A metodologia da pesquisa foi a entrega de questionarios com respostas de
multipla escolha as empresas parti cipantes.

» Evolucdo, préticas e retrao aua de Recursos Humanos no Brasil (ABRH, 1999), que é mais abrangente que a
pesquisa anterior em termos de amostragem e escopo, ja que contou com a participagdo de 269 empresas pesqui sadas,
em 16 estados brasileiros. Dentre estas, empresas de vérios tamanhos, cujo nimero de funcionarios varia desde 250
até 10.000 funcionérios, e das quais 29% figuravam entre as“ Maorese Melhores’ da Revista Exame, de 1998.

= RevistaExame: As 100 melhores empresas paravoceé traba har (2000). Esta pesguisamostraum estudo desenvolvido
em empresas brasileiras gpresentando um ranking de empresas com mel hores préaticas de recursos humanos.

4. Um breve histérico da Administragao de Recur sos Humanos

A Administracdo de Recursos Humanos, em seus primordios, era muito mais ligada aos aspectos técnicos descritos
no cargo de cada funcionario, levando pouco ou nada em consideracdo a participagdo das pessoas — e suas habilidades e
competéncias— como forgaimpulsionadora dos lucros nas empresas.

Esta € umaforte caracteristica no sistema de gestéo que constituiu a primeira forma de se gerir pessoas. Os sistemas
conhecidos por taylorismo e fordismo constituem os primeiros model os de administragdo, que contribuiram muito paraa
estruturagdo da producdo em linha e garantiram assm o rpido crescimento da indistria  Nestes sistemas, 0s recursos
humanos eram vistos mais como um insumo do processo produtivo, e assim, 0 modo como se lidava com os Recursos
Humanos foi concebido pelaldgica da engenharia, que para a época representou uma maneira mais eficiente de se lidar
com os funcionarios. diminuir custos com méo-de-obra e aumentar a rapidez da producdo, contendo os erros.  Ja que,
pela prépria estrutura competitiva da época, ndo se necessitava de sistemas de gestdo complexos, os funcionarios eram
vistos mais como “pegas de umamaquind’ (Wood & Piccarelli, 1999).

As préticas de Recursos Humanos também estavam estruturadas de forma mais smplificada e atrel ada aos aspectos
técnicos das fungdes. Os programas de treinamento eram funcionais - o chamado “treinamento on-the-job” — que
consistia em “um dia de gprendizagem para executar corretamente as tarefas demandadas’ (Fleury, 1999). Quanto ao
sistemade remuneracdo, este erasimples, incluindo, geramente “ pagamento por peca’ (Wood & Piccarelli, op.cit.).

Este periodo de inicio da industridizacdo é caracterizado, principamente, pela baixa competitividade entre
empresas, ja que haviam poucas organizacoes, atuando em mercados com baixa variabilidade de produtos e ganhos de
escala, dém da mao-de-obra abundante e com baixa exigéncia de quaificagdo. Estes fatores, fortaecidos por uma
atividade de produc8o rotineira e estruturada, fizeram com que a administrag8o de recursos humanos se estruturasse nas
bases deste sistema, que se dinhava diretamente a0 posicionamento das empresas na época. Assm, 0s sistemas
tradicionas, baseados no cargo, foram concebidos a partir dos movimentos decorrentes da administragdo cientifica, que
nao mais atendem as pressdes sobre as empresas modernas (Dutra, 1999).

Na medida em que o surgimento de empresas era crescente, bem como a competicdo entre elas, 0 sistema de
recursos humanos foi sofrendo mudangas, dando maior énfase aos aspectos comportamentais. Na década de 30, ja
surgiam programas mais estruturados de treinamento para gerentes, envolvendo cursos basicos que visavam ensinar



habilidades de relacionamento interpessod, paramelhoriado climano ambiente de trabaho. No entanto, ainda se tratava
do “desenvolvimento de habilidades, e ndo de competéncias sociais, que agregassem valor a organizacao” (Fleury,
op.Cit.).

De acordo com a autora, outras abordagens para recursos humanos foram moldando as préticas que hoje se fazem
vigentes. na década de 60, foi a chamada escola sociotécnica, criada na Europa por psicélogos sociais, que introduziu
novos conceitos, como a abordagem dos grupos semi-autdnomos, que congtituiam “sistemas de trabaho, com espaco
para negociagao e decisdo” e deveriam ser “ capacitados para solucionar problemas’.

O sucesso das empresas japonesas levou 0s paises ocidentais a repensarem suas concepgdes sobre organizacdo e
gerenciamento do trabaho. O conceito de gerenciamento estratégico dos recursos humanos surgiu desta maneira,
ainhando a estratégia de pessoas a estratégiaempresarid. (Fleury, op.cit.).

Nos anos 80, foi 0 modelo japonés de gestdo que entrou na pauta das discussdes académicas e empresariais, em
raz&o do sucesso das companhias japonesas. Essas empresas se caracterizavam por adotar model 0s que contavam com o
“trabalho cooperativo e equipe, afadta de demarcacdo das tarefas a partir dos postos de trabaho e tarefas prescritivas a
individuos’ (Hirata, 1994:130 apud Hipdlito, 2000).

Alguns pontos mostram a diferenca clara entre este enfoque e 0 que existia anteriormente:
- importancia dada ao desenvolvimento dos empregados, como recurso para desenvolver as estratégias empresarias;
- o foco no traba ho em equipes;
- agestdo dacultura parao sucesso organizaciond.

Todas as préticas aé entdo apresentadas eram formas encontradas pelas empresas para gerir recursos humanos da
melhor maneira possivel. Hoje, a gestdo de pessoas € uma fungéo que exige muito mais das empresas do que exigiaha
tempos atras. O mercado em que as empresas atuam e a tecnologia de que se utilizam foram se modificando e evoluindo,
€, como conseqiiéncia, a atividade de gerir pessoas vem ganhando muito mais importancia. Novas estratégias e politicas
foram surgindo em decorréncia das mudangas no ambiente nas quais as organizagdes estdo inseridas. Internamente,
também, as empresas foram se modificando, inclusive seus modelos de gestdo, visando se adaptar as novas condicoes
impostas pelo ambiente.

A seguir, um diagndstico das préticas auais em Recursos Humanos é apresentado, como ilustragdo destas mudancgas
que aadministracdo de Recursos Humanos foi sofrendo ao longo do tempo.

5. Praticas de Recursos Humanos hoje nas empresas brasileiras

Comparando as préticas de Recursos Humanos das empresas brasileiras, e filiais de Multinacionais aqui instaadas,
com empresas de outros paises, utilizando-se a avadiacdo do Great Place do Work Institute (Revista Exame, 2000),
conclui-se que o Brasil hoje contacom muitas empresas exemplares em préti cas de recursos humanos. Comparando-se o
indice de avaliagio com outros paises daAsia, Europa e Estados Unidos, o Brasil s6 ficaatrés deste ltimo.

Tais préticas de Recursos Humanos, como visto, sofreram inimeras modificagBes com relacdo ao que se praticava
desde os primérdios da administracdo de RH, e ainda estéo se desenvolvendo, afim de se dinhar as expectativas que a
ata competicéo empresarial coloca sobre as empresas que pretendem sobreviver no mercado.

Os resultados das pesquisas utilizadas, a seguir, mostram quais Sio estas préticas, adotadas pela grande maioria das
empresas, atud mente, e que podem servir como parametro de benchmark para os Administradores.

5.1 Maior participacdo de RH na formulagdo e implementacéo das estratégias de Negécio
Hoje, uma das principais preocupacdes dos gestores quando da elaboracdo das préticas de Recursos Humanos em
suas empresas, € dinhar a estratégia de RH a estratégia do Negdcio, o que 56% das empresas pesquisadas buscam
auamente (Towers Perrin, op.cit), portanto administrar recursos humanos consiste em uma aividade mais



especidizada, mais voltada a viabilizar e otimizar a estratégia da empresa, buscando um “processo circular entre a
estratégia e os recursos humanos’ (Lawier, 1998).

Assim, a area vem ganhando cada vez mais importancia estratégica. Se em seus primordios, a Administracdo de
Recursos Humanos era papel do dono da empresa, do gerente da &rea, hoje 0 nimero de profissionais de Recursos
Humanos vem aumentando no quadro das empresas. Aproximadamente, 4% do quadro de funcionarios das empresas
hoje é composto pelos profissionais de RH, percentua que aumentou muito comparativamente com estudos anteriores
(ABRH, op.cit.). Um outro fator atenta para estaimportancia que RH vem ganhando frente a outras éreas das empresas: 0
responsavel por RH ganhamaior status, dentro da organizagdo da empresa. Enquanto que era comum a denominagéo de
psicélogo, chefe de setor, ou chefe de departamento pessoa ao responsavel por RH, hoje a maioria das empresas
possuem um diretor como responsavel pelaarea.

De fao, “parece que o velho feudo esta comegando a abrir os seus portes’ (Chiavenato, 1996), e Recursos
Humanos deixou de ser aquel e velho departamento de pessoa que controlava as informagdes sobre as pessoas, passando
aser relmente umafuncdo de gestéo e de apoio atomada de decisdes com relagdo aos colaboradores. Assim, RH , hoje,
esta posicionado mais como um parceiro que as areas de negécio tém para gerir seus funciondrios damelhor forma: 51%
das empresas pesquisadas contam com um RH posicionado mais como suporte ou apoi o técnico aos gestores, ao invés da
tradiciona éreaque controlava e impunhalegisacéo, critérios eregras (ABRH, op.cit.).

Com esta descentrdizacdo, aparentemente, poderiamos pensar que a &rea de RH perde poder. Porém, a grande
tendénciaé RH se tornar mais necessario que nunca, pois passa a ser uma area de consultoria especiaizada e gpoio aos
gerentes. Para Chiavenatto, “ nunca o RH foi tdo necessario quanto neste momento” , e como veremos, esta mudanca
também demanda umamaior especializacdo dos profissionais de RH.

Internamente, a &rea se reorgani zou, introduzindo afigura do consultor interno (ABRH, op.cit.), que consiste em um
funciondrio com formagdo multiespecidista, dedicado a uma &ea ou setor da empresa, e criando um cand de
comunicagdo que estadrea possui com o departamento de RH.

5.2 Funcdes de Recursos Humanos: praticas hoje adotadas nas empresas brasileiras

5.2.1 Asfung¢bes de Recrutamento e Selegéo

Atuamente, um dos pilares das empresas para lucretividade é o tadento humano, que pode ser desenvolvido pela
empresa, porém o primeiro cuidado a ser tomado é com relacdo as préticas de recrutamento e selecdo; segundo
Chiavenato (1996) as empresas bem sucedidas estéo investindo pesadamente em tempo labord do seu pessod de
primeira linha para recrutar e selecionar pessoas. N0 seria a toa, entdo, que o principa objetivo de RH, segundo a
pesquisa da Towers Perrin (op.cit.) € o de arair pessoas dtamente qualificadas para as empresas - citado por 79% dos
entrevistados.

Outras pesquisas também apresentam entre seus resultados esta preocupacdo: a falta de méo-de-obra qudificadafoi
considerada a maior dificuldade no gerenciamento de pessoal por 56% das empresas abordadas pela ABRH (op.cit.).
Quanto as pratica utilizadas, o recrutamento interno esta sendo largamente adotado: 42% das empresas desenvolvem
planos para aproveitar talentos internos para as novas vagas. Também sdo comuns as entrevistas de desligamento — que
53% das empresas ja adotam, visando diagnosticar os fatores que levaram o funcionério amudar de emprego, e com isso
se perceber problemas internos daempresa e seu nivel de atratividade de médo-de-obra perante 0 mercado de traba ho.

5.2.2 Afungdo Remuneragao

Administrar os sdérios faz parte das grandes preocupacBes de Recursos Humanos nas empresas. 56% dos
participantes da pesquisa da Towers Perrin (op.cit.) afirmam que “ manter competitiva a remuneragéo em relagdo ao
mercado” é uma das suas maiores preocupacdes com relacdo a gestdo de pessoas. Isto parece ser uma tendéncia entre as
empresas participantes desta pesguisa.



Apesar desta preocupagdo, outras pesquisas mostram gque muitas empresas brasileiras, em especial as empresas de
menor porte, ainda ndo tem uma dreade RH formal: 15% das empresas pesquisadas pela ABRH (op.cit.) ndo tem ainda
um plano forma de cargos e sd&ios. Este grupo corresponde as empresas pesquisadas que possuem até 500
funcionérios, ou sgja, em sua grande maioria empresas nacionais de menor porte que estdo evoluindo paraumagestdo de
pessoas mais estruturada.

Das empresas que possuem um plano de remuneracdo estruturado, a grande maioria — 60% - utiliza o sistema
baseado em cargos, embora sgja grande a preocupagdo em seguir a tendéncia de gestdo por competéncias (Towers
Perrin, op.cit.). Quanto as formas de remuneracdo, observa-se que a maioria das empresas estdo utilizando planos de
remuneracdo variavel, e 48% demonstraram aintencdo de reduzir aumentos no saario base fortalecendo a parte ndo-fixa.

Ja apontada por Wood e Piccarelli (op.cit.), “a adogdo de formas de remuneragéo vinculadas a0 desempenho esta
crescendo em todo o0 mundo” A origem dessas préticas, segundo 0s autores, remontam ao inicio do século, com os
prémios por produtividade nas empresas de montagem, ou mesmo o pagamento variavel por peca produzida.

Existem indicios, contudo, de que as empresas ndo estdo conseguindo os resultados que esperavam do programa de
remuneracio varidvel naintensidade que elas esperavam (Towers Perrin, op.cit.). E importante notar que existem vérias
formas de remuneragdo variavel, de acordo com Wood e Piccarelli (op.cit.), o enfoque basicamente se da no nivel de
desempenho que se quer impulsionar. Assm pretende-se impulsionar o desempenho individua, deve-se prover
incentivos e prémios para os funcionarios. Se o foco for o desempenho da equipe, 0 que deve ser utilizado é a
remuneracdo por resultados e metas, com prémios coletivos. Quanto ao desempenho da Organizagdo, a participagdo nos
lucros € a préatica que prové incentivos. Este tipo de remuneracdo, se ma estruturado, pode apresentar os seguintes
problemas:

= O sistema pode gerar conflitos entre grupos que participam do programa de remuneracdo varidvel e outros que ndo
participam, dentro damesmaempresa.

= Conflitos entre funcionarios e lideres também podem ser gerados, a medida em que a decisdo pela parte variavel da
remuneracdo pode ficar a cargo dos superiores.

= Osstemadirecionaas energias e foco exclusivamente paraatarefa

= O potencid de inovacdo dos funcionarios pode parecer ignorado, caso ele ndo fagca parte dos atributos
‘remunerdveis do plano saaridl.

= A culturaindividualista pode ser reforcada (ou mesmo competicdo interna, ja que a parte variavel do sdario pode
estar atribuidaao sucesso de uma equipe e ndo individua) e

= Reforcaaculturadadesconfianca e préticado controle restrito.

Outra préatica em remuneragdo que ja estd sendo adotada e se congtitui em uma tendéncia é a do uso do
‘broadbanding’ (Towers Perrin, op.cit.). Ja adotado por 20% das empresas pesquisadas, 0 broadbanding consiste no
aumento da amplitude das faixas sdariais de maneiraa dar maior flexibilidade para mudancgas de saério. Assim, quando
se desgase vaorizar o individuo, a técnica permite variar seu sdério, baseando-se em planos de carreira e de
desenvolvimento. Neste caso, 0 cargo passa a ser apenas um referencid de mercado. Segundo a pesquisa, 0
broadbanding aumenta a flexibilidade na administracdo do sadério base, vaoriza as competéncias individuais e cria
funcBes mais amplas na Organizacdo. Por fim, uma prética que esta sendo largamente adotada sdo os programas de
reconhecimento. Mais de 50% das empresas pesquisadas implantaram agum programa do género e, destas, 90%
acreditam terem obtido resultados positivos.

As formas de reconhecimento podem ser desde um ‘muito obrigado’ até viagens ao exterior. Tem sido comum nos
Estados Unidos e em outros paises, inclusive o Brasil, um conjunto de consultorias especidizadas voltadas para gudar as
empresas a reconhecer o trabaho de seus funcionérios. De acordo com Wood e Piccarelli (op.cit.), pode-se agrupar as
formas de recompensa em 3 grupos:

=  Reconhecimento Financeiro ou equivaente: dias de folga, somaem dinheiro, viagens,



= Reconhecimento de baixo custo: pequenos presentes para os filhos, entradas paratestro ou paraagum show; e

= Reconhecimento ndo financeiro: desde um ‘parabéns’ até fotografia no ‘mural dafama daempresa, ceriménias de
reconhecimento , visita de um diretor importante ou do presidente a0 locad de trabaho para parabenizar o
funcionério, entre outras.

A escolha da forma de reconhecimento mais efetiva em sua organi zagdo, segundo os autores, dependera da execugdo
de um diagnéstico do estilo gerencid e da cultura organizaciona. Hoje, 70% das empresas citaram adotar prémios em
dinheiro, e 0 segundo tipo de premiagdo mais utilizado sdo as cerimbnias de reconhecimento, citadas por 50% das
empresas (Towers Perrin, op.cit.).

5.2.3 As fungbes de Treinamento e Desenvolvimento

Treinamento, nos primordios da administragdo de recursos humanos, era considerado simplesmente uma forma de
otimizar a produgdo — fazendo com que o funcionério saiba operar a maguina que utiliza — e diminuir o nivel de erros.
Com avalorizagdo dos taentos humanos como impulsionadores do Negdcio, treinamento, hoje, assume um cardter mais
comportamental. De acordo com Kochanski (1998:27), para ser competitiva, uma empresa precisa treinar seus
funcionérios de maneira mais orientada paraa agdo. Treinamento passaria, portanto, a ser encarado como investimento
pelas empresas.

A selec@o das Melhores Empresas para se Trabahar, da Revista Exame (2000) mostra que as melhores empresas
para se trabahar utilizam mais treinamento e desenvolvimento do que as demais empresas brasileiras, e relacionam o uso
de treinamento com a satisfagdo dos funciondrios, e também com o aumento no resultado das empresas.

Além disso, 0 meio de se determinar as necessidades de treinamento nessas empresas parece mais estruturado: elas
se utilizam de resultados da avdiac@o de desempenho / potencid, perfil de cargo, plano de carreira e plano de sucessdo
para identificar as necessidades de Treinamento e Desenvolvimento (ABRH, op.cit.). Verificase, também, o uso do
ensino a distancia, como uma tendéncia para a area de treinamento, facilitado pelas novas tecnologias que possibilitam
gue isso acontega.

5.2.4 Terceirizagéo

A terceirizacdo foi um fendbmeno crescente nos Ultimos anos. De acordo com Fischer (1998), devido as mudangas
ocorridas na sociedade nos Ultimos anos no Brasil, tas como a politica de abertura a0 mercado que foi introduzida a
partir do Governo Collor, o processo de estabilizagdio econdmica a que o Brasil passou com a sucessao de varios planos
econdmicos, e atendéncia mundia da qualidade e da competitividade, as empresas brasileiras vém adotando politicas
diversas nabuscapor maior competitividade e, com vistas a reducdo de custos, o fendbmeno daterceirizagdo é adotado.

De acordo com o autor, a “terceirizacdo, reducdo de nivels hierarquicos e enxugamento de quadros foram e vém
sendo estratégias largamente utilizadas neste processo de readaptacdo das empresas ao novo ambiente que se configura’.
A pesquisa da Towers Perrin (op.cit.) indica a reducdo do nimero de funcionérios nas empresas participantes de em
média20% , entre 1997 e 1998, principa mente devido aterceirizaggo.

A pesquisa da ABRH (op.cit.) mostra a ampla aceitagdo da prética, que vem sendo avaliada por 58% das empresas
como uma fonte de melhorias na quaidade dos servigos prestados. Também segundo esta pesguisa, € minima a
quantidade de empresas que pretendem desfazer a terceirizagdo, apesar de 16% delas afirmarem, que questfes de
resposta aberta, que terceirizar néo compensa em termos de custos.

6. Tendéncias de Recursos Humanos para a proxima década

Para completar o panorama de Recursos Humanos, € interessante observar as tendéncias que a area apresenta paraa
préxima década.



De acordo com as empresas pesquisadas pela RH2010, neste periodo, ocorrerdo mudangas significativas na érea de
RH no Brasil (Albuquerque e Fischer, 2000), decorrentes de mudangas nos cenarios politico, econdmico e socid em que
as empresas estdo inseridas.

Dadas estas mudangas, a preocupacao de ainhar as politicas de RH com a estratégia de Negdcios foi citada por 76%
das empresas pesquisadas (1) como um dos fatores para se moldar as préticas de Recursos Humanos que estdo sendo
desenvolvidas pelas empresas.

A &rea de RH, mais uma vez, aumenta sua importancia, e passa a ter a necessidade de “conhecer profundamente a
empresa em que traba ha e participar da elaboracdo de sua estratégia para poder implementé-la’ (Lawler 111, 1998). De
posse destes conhecimentos, Recursos Humanos pode caminhar ao lado da estratégia de negécios da empresa, servindo
como suporte e pega principal paraque esta possa mostrar-se mais competitiva aos olhos do mercado. O plangjamento de
RH deve estar estritamente vinculado ao planejamento estratégico para que os planos de RH possam apoiar e incentivar
0s negécios daempresa.

Procurando dinhamento com as edtratégias, 0s principios que representam tendéncias para a proxima década,
conforme apontado pela pesquisa, séo:

6.1 Estabelecimento de diferentes vinculos de trabalho e formas de relacionamento

Este é um fator que foi fortemente gpontado — 97% de concordéncia — e um pegueno nimero de empresas ja estéo
convivendo com a guma mudanga nestalinha

O que foi gpontado pelos entrevistados € uma necessidade que o Brasil possui de gustar a L egisagdo as mudangas que
estardo acontecendo quanto ao surgimento de novos vinculos e formas de relacionamento com os funcionarios. Dentre
estas, podemos citar 0 surgimento do trabaho a distancia, que encontra diversas barreiras na Legidacdo trabahista
brasileira, umaprovadarea necessidade de mudangas nesta &rea.

6.2 Foco no autodesenvolvimento

Esta também foi uma tendéncia apontada fortemente pela pesguisa RH2010, e que poucas empresss ja
implementaram em plenitude.

As empresas estdo comegando a adaptar suas politicas de desenvolvimento de modo a repassar a0 menos parte da
responsabilidade pelo desenvolvimento aos proprios funcionarios. Isto da a empresa maior certeza de que 0s
investimentos em desenvolvimento seréo melhor aplicados, ja que o funcionério possui o desenvolvimento atrelado a sua
carreiranaempresa e a sua propria empregabilidade.

Como conseqiiéncia, as organizacfes comecam a desenvolver novos métodos de aprendizagem, com cursos
voltados mais para a sua redidade. Assim, uma das grandes tendéncias de treinamento e desenvolvimento hoje € a
criacdo das Universidades Corporativas, cuja missdo é “desenvolver os taentos humanos na gestédo dos negécios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizaciona — geragdo, assimilacéo, difuso e aplicagdo — por meio de um
processo de gprendizagem ativa e continua’ (Eboli, 1999). A educacdo corporativa foi uma tendéncia apontada, por
99% dos participantes da Pesquisa RH2010, como uma prética que serd largamente adotada nos proximos anos,
respondendo a preocupacdo dos executivos com agestdo do conhecimento em suas empresas.

6.3 Busca do comprometimento da forca de trabalho com os objetivos organizacionais

Durante o workshop realizado pela pesquisa RH2010, surgiu com forga a questéo da fata de comprometimento dos
funcionérios com aempresa, justificada por aguns como sendo consequiéncia de demissdes e downsizings redizados nos
ultimos anos. Desta forma, as pessoas perderam muito do vinculo de leddade que estabeleciam com as empresas e
passaram a privilegiar agestdo das proprias carreiras.



Os objetivos e necessidades individuais das pessoas estdo sendo fortemente real cados e va orizados, e as empresas
procuram desenvolver os meios para oferecer oportunidades de redizacdo pessoa dos funcionarios — tentando, desta
forma, aumentar o comprometimento dos col aboradores com os resultados empresariais.

6.4 Gestéo por Competéncias

Sem davida, uma das tendéncias de mudangas mais importantes pela qua as empresas brasileiras passardo nos
préximos dez anos é o crescente abandono da base instrumental por cargos para uma gestéo por competéncias. Apontado
por 96% dos gestores envolvidos na pesquisa como uma forte tendéncia para os proximos 10 anos, e considerada de
dificuldade média a dificil, este € um topico que merece estudos mais detahados, ja que envolve pesadas mudangas de
cultura, padrdes nas empresas, sem contar mudangas na L egislacdo brasileira que se tornam cadavez mais necessarias.

Hoje, 33% dos participantes da pesquisa afirmam ja estar utilizando os principios da Gestédo por Competéncias. Esta
€ uma tendéncia muito importante, pois as pessoas passaram, nos Ultimos anos, a serem encaradas mais Como pessoas -
‘socios’ da empresa, responsaveis como um todo pelo sucesso ou fracasso desta - do que como meros coadjuvantes do
processo produtivo. Assim, melhorar as competéncias dos funcionarios torna-se imperativo para 0 sucesso ou fracasso
das empresas modernas. De acordo com Chiavenato (op.cit.), “essa passa a ser a grande diferenca, dids o grande
diferencid, avantagem competitiva obtida através das pessoas’ .

Competéncia, em sua definicdo mais usual, € um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagdo e vaor socia ao
individuo®” (Fleury, op.cit.). Wood e Piccardli (op.cit.), afirmam que as formas tradicionais de gestdo — baseadas nos
cargos — tendem atornarem-se anacrénicas. Primeiro, as pressoes originadas pelo mercado, que se mostracadavez mais
competitivo, e segundo, as mudangas nas estruturas das empresas (downsizing, fusdes e agquisi¢des, reestruturacdo do
trabaho) fizeram e ainda fazem as empresas buscarem novas dternativas para a gestdo de seus recursos humanos —
dternativas estas que se mostrem mais flexiveis frente as constantes mudangas pelas quais as empresas passam.

Algumas das vantagens que a literatura gponta para o sistema de gestéo por competéncias sdo de que o sistema
proporciona um método estruturado para remunerar 0 desempenho de todos os funcionarios, e ndo somente daqueles
com desempenho muito acima ou muito abaxo da média, que sio geramente os que mas chamam a atengdo dos
gerentes no dia a dia, quando imperam os métodos tradicionais (Kochanski, op.cit.). Ele também acompanha a
“velocidade de comercidizaco de produtos no mercado, a satisfagdo dos clientes’ e “a flexibilidade” dos mercados
audmente. O sistema também favorece o comprometimento dos funciondrios, ja que a gestdo por competéncias
“representa uma mudanga culturd em diregdo aum maior senso de responsabilidade e autogestdo dos funcionarios’.

O sistema de gestdo por competéncias também € uma resposta as principais criticas que o sistema atua vem
sofrendo. Entre estas criticas, pode-se citar:

= Metodologia desatudizada, fazendo com que 0 sistema passe uma “ilusdo de mensuramento”, pois tenta quantificar
as fungBes com uma fal sa objetividade (Emerson, 1991:48).

» Ha ainda o dto custo de revisdo do sistema: manutencdo trabahosa, gastando-se muito tempo em comités de
avdiacdo de cargos, que tém, geramente, vida curta. Desalinhamento com a estratégia da empresa, com uma grande
dificuldade em acompanhar e sindizar os objetivos organizacionais privilegiando as “ ligagdes hierarquicas em
detrimento do foco nos processos criticos e no cliente’ (Wood & Piccarelli, op.cit.).

»  Centrdizacdo das decisdes na &rea de RH, impedindo que os gerentes, principais responsaveis pelo dia-a-dia dos
funcionérios, deixem de ter poder de opinido sobre as decisdes sdlariais e de gestdo (Hipdlito, op.cit.).



7. Limitages do estudo

Este trabalho procurou mostrar umalinha do tempo da administraggo de pessoas, passando pelo seu histdrico, pelas
préticas hoje vigentes e pelas tendéncias que a area apresenta, utilizando-se para isso de pesquisas publicadas
recentemente sobre 0 assunto e que procuram caracterizar aareade RH no Brasil.

Porém, o fato de néo ter sido elaborada uma pesquisa de campo especifica sobre 0 assunto constitui uma limitacao,
jadque neste caso seria possivel delimitar propositalmente o horizonte das empresas a serem pesguisadas, dém de poder
gprofundar as analises com foco determinado. A utilizagdo de resultados de diferentes pesquisas, embora rico em
informacgBes, demonstrou-se um processo de dificil andlise, dados os diferentes objetivos das pesquisas consideradas.
Mesmo assim, é importante enfrentar esta dificuldade em beneficio de um “overview” arespeito dos principais temas que
preocupam os profissionais de RH na atuaidade.

8. Recomendacdes de estudo

No decorrer do trabaho, muitos temas que apareceram merecem atengdo do gestor de pessoas da atudidade, como
por exemplo um estudo mais detalhado das novas formas e vinculos de traba ho (trabaho a distancia, gestdo de pessoas
em empresas virtuai s e novas bases de comprometimento, etc.).

Porém, um topico que merece uma atencdo especia, e demanda ainda muitos estudos, € a gestdo por competéncias,
gue como vimos, € uma tendéncia para a quase totalidade das empresas, e poucas ja a tem implementada. Este € um
assunto recomendado para posteriores estudos.

9. Conclusao

O traba ho apresentou uma linha do tempo da administragdo de recursos humanos, passando pelos movimentos que
deram origem as suas bases — os sistemas taylorista e fordista — e anadisando as praticas que hoje sdo vigentes nas
empresas brasileiras, bem como as tendéncias que a gestdo de RH apresenta para a proxima década.

Observou-se que a gestéo de recursos humanos, em seus primordios, foi elaborada com base em aspectos técnicos e
mecanicistas. Muito pouco eralevado em conta quanto as habilidades e competéncias dos funcionérios.

Com o aumento da competicdo e diversificagdo do mercado, as empresas foram investindo em suas préticas de
recursos humanos para manterem-se competitivas.

Hoje, a area de recursos humanos tem muito mais participagdo na estratégia da empresa, e tornou-se uma area
especidizada, munida de tecnologia para auxiliar os gestores a maximizar o potencia de seu pessoa. Sua atuagao, hoje,
se damais como suporte técnico a gestdo do que como uma area burocrética de controle e imposi¢ao de regras.

Dentre as politicas vigentes, as préticas de recrutamento e selegdo vém ganhando importancia dentro do contexto de
gestdo de pessoas nas empresas. A fdta de méo-de-obra qudificada foi citada, por mais da metade das empresas
pesquisadas pela Towers e Perrin, como umadas principais dificuldades da areade RH, hoje.

Quanto as préticas de treinamento, ha umarelacdo clara entre gastos com treinamento e resultado da empresa, que se
estabelece quando se observa as préticas de RH das empresas consideradas as Melhores Empresas para se Trabalhar, na
Revista Exame.

Em remunerag8o, as préticas mais atuais sdo 0 uso do broadbanding e da remuneracéo varidvel como faores de
remuneracdo, reconhecimento e motivagdo dos funcionarios.

Por fim, constatamos também que os programas de reconhecimento adotados pelas empresas ja estdo em 52% das
pesquisadas (Towers Perrin, op.cit.), e estdo apresentando bons resultados, segundo 90% destas empresas usuérias dos
programas.

Dentre as principais mudancas gerai's que a area passara nos préximos anos, ha algumas mudangas de destaque dado
sua dificuldade, e o fato de que as empresas brasileiras ainda tém um grande caminho a percorrer para acangéles.
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Destas, a mais representativa é a passagem para o sistema de remuneragdo por competéncias. A quase totaidade das
empresas abordadas pela pesquisa RH2010 admitiu estar migrando para um sistema de gest&o por competéncias, porém
somente um terco delas ja apresenta a gumas caracteristicas do sistemapor completo.

O sistema tradiciond, baseado em cargos, conforme mostramos, tende a ter sua utilizagdo diminuida, na medida em
gue outros model os de gest&o vao sendo implantados.

Outra mudanga importante que estd ocorrendo nas empresas é o surgimento de diferentes vinculos de trabaho e
formas de relacionamento com os funcionarios, dificultados pela legislacdo brasileira, que necessita ser revisada para se
adequar as tendéncias de gestéo de pessoas.

Por fim, o foco no autodesenvolvimento dos funcionarios aparece como uma grande preocupacao para o futuro: as
empresas estdo comegando a passar parte da responsabilidade pelo desenvolvimento individua para os proprios
funcion&rios. Com isso, podem obter um melhor aproveitamento dos gastos com desenvolvimento, ja que
treinamento/desenvol vimento ficaatrelado a carreirado funcionario, aém de contribuir para sua empregabilidade.
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