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Abstract: The flexible manufacturing system has a relationship with the human resources management’s
tools and techniques which seek the continuous human resources function development , adopting a more
dynamic and developmentist management. Considering a bibliography review , the present paper discuss
such relationship between the flexible manufacturing system model and the human resources management’s
tools and techniques purposed and utilized today. A consideration was developed about each resources
human management subsystem and the flexible manufacturing system , concluding so the new models of
human resources management allow support in order to attain and maintain such flexible manufacturing
system model.
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I- INTRODUCAO

Foram profundas as transformagdes ocorridas no parque industrial brasileiro desde
o inicio dos anos 90. A abertura de mercado, a globalizagcdo e o conseqiiente aumento da
competitividade geraram a necessidade vital; das empresas brasileiras buscarem formas de
producdo que aliassem o desenvolvimento de produtos de alta qualidade e baixo custo, a
fim de que pudessem concorrer com os produtos importados que passaram a preencher as
prateleiras dos pontos de vendas no Brasil.

Neste contexto, o Brasil voltou seus olhos para os modelos de producao existentes
la fora, sobretudo do outro lado do mundo, no Japao, e siglas como TQC (Total Quality
Control) e o JIT (Just in Time), Kan ban, 5S°s passaram a fazer parte do vocabulario dos
gestores brasileiros e técnicas de gestao da produgdo, desenvolvidas e implementadas pelas
empresas japonesas, sobretudo a Toyota, passaram a fazer parte dos projetos de mudanga
organizacional aqui no Brasil.

Concomitante a estas mudangas, como conseqiiéncia e ao mesmo tempo
necessidade gerada por um novo modelo de produgdo que passou a ser adotado nas
empresas, fundamentado na flexibilidade produtiva e adaptabilidade, a funcdo Recursos
Humanos passou a receber um papel de maior destaque no cenario empresarial. A area que
antes basicamente se preocupava com admissdo, demissdo, registros, controle de férias,
faltas, atrasos e outras questdes burocraticas da administragdo de pessoal, funcdes estas
mais proximas das atividades contabeis que de RH, passou a ser cobrada a trabalhar mais
detalhadamente as atividades de desenvolvimento de recursos humanos.

Qual a funcdo da area de Recursos Humanos dentro do novo contexto produtivo?
Que correlagdo existe entre o Sistema Toyota de Produgdo, sobretudo o conceito de
“Flexibilidade” e a atividade de Administracdo de Recursos Humanos? Tomando como
ponto de partida estas questdes, procuraremos discutir no presente artigo, a partir de uma
revisdo de literatura a correlagdo entre os principios do Sistema Flexivel de Produgdo, e a
fungcdo Recursos Humanos. Nao procuraremos discutir a Flexibilidade em si, bem como



nao sera o foco discutir a adequagdo das praticas de recursos humanos, mas, nosso objetivo
¢ fundamentalmente conceituar cada um e discutir os pontos de entrelagamento que
apresentam. Cabe ressaltar ainda que tomamos por base a literatura de recursos humanos
j& consolidada em livros, devido ao fato de que desta forma supde-se conceitos mais
difundidos do que periddicos, outrossim utilizamos a definigdo de flexibilidade proposta
por Salerno (1995) por esta abarcar uma gama maior de possibilidades.

II-A FUNCAO RECURSOS HUMANOS

A funcdo Recursos Humanos, a partir das necessidades de mudangas percebidas
pelas empresas, passou a apresentar um papel de maior destaque. Observa-se que a
literatura sobre modelo japonés de producdo, conhecido como STP — Sistema Toyota de
Producdo, destacam a importancia da aplicagdo adequada do trabalho humano para que o
modelo funcione (Guinato — 1995; Salerno — 1995), assim, nosso foco sera discutir a
fun¢ao de Administragdo de Recursos Humanos dentro deste novo contexto.

Historicamente a Administragdo de Recursos Humanos passou por cinco fases
evolutivas segundo Tose (1997, apud Marras, 2.000) antes de 1930 era a fungdo contabil,
de 1930 a 1950 a fun¢do se preocupava com o aspecto legal, de 1950 a 1965 foi uma
preocupagdo tecnicista, de 1965 a 1985 a preocupacao era administrativa ¢ de 1985 até a
atualidade a preocupagdo estd focada no nivel estratégico.

Funcionalmente a administracdo de Recursos Humanos se consolidou como uma
atividade sistémica, subdivida em cinco subsistemas. Segundo Chiavenato (1997). Os
subsistemas sdo provisdo, aplica¢do, manutengdo, desenvolvimento € monitoragdo,; todos
sdo interdependentes e cada qual se ocupa de atividades especificas como sintetizadas no
quadro 1.

Subsistema Atividades
Pesquisa de mercado de recursos humanos
Provisdo de Recursos Recrutamento
Humanos Selecao
Integragdo
Analise e descri¢ao de cargos
Aplicacdo de Recursos Planejamento e alocagdo de recursos humanos
Humanos Plano de carreiras

Avaliacdo de desempenho

Administragdo de salarios

Manutencao de Recursos Beneficios sociais

Humanos Higiene e seguranca do trabalho
Relagdes trabalhistas
Treinamento

Desenvolvimento de Desenvolvimento de recursos humanos

Recursos Humanos Desenvolvimento organizacional
Banco de dados

Monitoragao de Recursos Sistema de informacao

Humanos Auditoria de Recursos Humanos

Quadro I: Os subsistemas de Administracio de Recursos Humanos e suas principais
atribuicoes.
Fonte: Chiavenato (1997, p 167) Adaptacdo do autor.

Nos tempos atuais fala-se de RH Estratégico, no qual o gestor de RH de perfil
burocrata e tecnicista deve ceder lugar ao profissional capaz de promover um ambiente
criativo entre as pessoas. Lucena (1990) considera que as premissas que norteiam a
administracdo de recursos humanos na atualidade devem fundamentar-se basicamente na




negociacao ¢ entendimento entre capital e trabalho e promover acdes que levem ao
desenvolvimento mutuo da empresa, trabalhadores e sociedade.

Neste momento, faz-se interessante discutirmos cada um dos subsistemas e suas
formas de aplicagdo passadas e atuais.

1 O subsistema de provisiao de recursos humanos:

As atividades de provisao de recursos humanos, que compreendem
fundamentalmente o recrutamento e selecdo, sempre se basearam na premissa de detectar o
“homem certo para o cargo certo”, ou seja, o limite e ponto de referéncia para o processo
seletivo focalizava-se no cargo.

Dentro de um novo paradigma de gestdo de recursos humanos, sobretudo para
atender a modelos organizacionais nos quais o cargo limitado a um rool de atividades a
serem desempenhadas pelo ocupante, ndo mais existe, surge uma nova premissa para a
atividade de selecdo de RH: “ colocar a pessoa certa na empresa certa”, Marras (2.000)
considera que os micro limites de um cargo devem ser extrapolados para os da estrutura
organizacional como um todo e para os componentes que a permeiam ¢ constituem a
cultura da empresa.

E neste contexto que passa a ter papel de destaque a chamada selegio por
competéncias, na qual busca-se fundamentalmente verificar-se o potencial do individuo
para a sua atuacdo presente e futura na empresa e qual valor o individuo a ser contratado
agrega a estratégia da organizacgao.

2 O subsistema de aplicaciao de recursos humanos:

As atividades de aplicacdo de recursos humanos, que compreendem a analise de
cargos, planejamento de carreira e avaliagdo de desempenho, tradicionalmente, num
paradigma de gestdo fundamentado no cargo, cuidavam de garantir o desempenho das
tarefas pré-determinadas pelo manual de cargos.

As descri¢des de cargos representavam um rool detalhado de tarefas especificando
para cada cargo o que faz, como faz e por que faz (Chiavenato, 1997). Adiante, a avaliacao
de desempenho, preocupava-se sobretudo em garantir que o ocupante do cargo estivesse
executando as tarefas pré determinadas de acordo com critérios estabelecidos pela empresa
(Lucena, 1992). A carreira, por sua vez, levava o individuo a caminhos unicos, voltados
para a especializagdo, como ¢ o exemplo das estruturas de carreira em linha (Dutra, 1996).

Dentro de um paradigma novo, o modelo de aplicacdo de recursos humanos
preocupa-se fundamentalmente em garantir o pleno uso dos potenciais do individuo, bem
como desenvolve-los cada vez mais através de sistemas de avaliagdo de desempenho e
gestdo de carreira mais flexiveis. A descrigdo do cargo preocupa-se com aspectos gerais da
area funcional (Chiavenato, 1997), a avaliacdo de desempenho tem como indicador o
alcance de objetivos anteriormente determinados (Lucena 1992.) e as estruturas de carreira
passam a permitir um transito maior do individuo de uma area para outra, o que possibilita
o desenvolvimento multifuncional (Dutra, 1996). Em todas estas praticas, novamente o
cargo passa para segundo plano e em primeiro vem a estratégia da empresa e o potencial
do individuo.

3 O subsistema de manutencio de recursos humanos:

Compreendendo as areas de compensacdo (administracdo de salarios e beneficios
sociais), higiene e seguranca do trabalho, além de relagdes trabalhistas. Como os demais
subsistemas, esta area, numa gestdo centrada no cargo fundamentava-se em estabelecer
salarios e carteiras de beneficio que respeitassem o equilibrio interno e externo, ou seja a
tradicional area de administracdo de cargos e saldrios; o que importava era manter faixas
salariais equacionadas a partir das responsabilidades que o cargo exigia (Coopers &



Lybrand, 1997). As atividades de higiene, medicina e seguranca no trabalho, bem como de
relagdes trabalhistas, fundamentavam-se no evitar problemas , dentro de uma relacio de
forgas entre a classe trabalhadora e o empresariado. (Marras, 2.000 e Lucena 1990)

Dentro de uma nova postura, na qual o cargo passa a ser periférico e as
competéncias ¢ habilidades do ocupante assumem o papel central, os modelos de
compensagdo e remuneragdo variavel passaram a ter lugar de destaque; como exemplo, o
modelo de remuneracao por habilidades e competéncias e os programas de participagcdo
nos lucros e resultados que buscam compensar o trabalhador pelo potencial que este tem e
pelo valor que agrega a empresa (Coopers & Lybrand, 1997). Por outro lado, as relagdes
trabalhistas focam-se na negociacdo e entendimento entre a classe trabalhadora e o
empresariado (Lucena, 1990) e as questdes de higiene, medicina e seguranga passaram a
adotar uma postura preventiva de problemas, a qualidade de vida no trabalho (Marras,
2.000)

4 O subsistema de desenvolvimento de recursos humanos:

Compreendendo sobretudo as areas de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos, da mesma forma que os demais subsistemas estas atividades migraram da
modelagem do empregado ao cargo para o desenvolvimento de competéncias, ndo se fala
mais em treinamento , mas sim em educa¢do. Segundo Malvezzi (1994) as praticas de
gestdo com grupos semi-autdbnomos e células de producdo atribuem ao trabalhador o
controle sobre a sua atividade e, assim sendo, faz-se necessario que este trabalhador ou
grupo saibam como fazer, tenham um conhecimento amplo das operagdes e suas
conseqiiéncias e, portanto, ¢ necessario que o nivel de conhecimento técnico que este
trabalhador ou grupo possui seja maior e capaz de lhe permitir abstragdes e generalizagdes.
Neste contexto, a funcdo treinamento assume um papel de grande importancia e, por
conseqliéncia desta mudanga de papel, novas metodologias de treinamento, novas
tecnologias de educagdo passaram a fazer parte da area, tais como dindmicas de grupo,
jogos de empresa, atividades vivenciais como rafting, treking, alpinismo, psicodrama,
teatro e artes plasticas entre outras (Olivares, 1994)

O desenvolvimento organizacional ¢ um resultado do trabalho planejado de
desenvolvimento de recursos humanos, assim, com as mudangas observadas nesta
atividade, este também passou a seguir novos caminhos, sendo resultado de uma agdo
sistémica de todas as atividades de recursos humanos, sobretudo a de treinamento e
desenvolvimento.

5 O subsistema de monitoracao de recursos humanos:

A monitoragdo de recursos humanos compreende as atividades de banco de dados,
sistema de informagdo de RH e auditoria de Recursos Humanos. Quando com foco no
cargo, estas atividades serviram basicamente para fins de controle e garantia do
cumprimento das tarefas, porém, na busca de desenvolvimento de competéncias e foco no
individuo, estas atividades, além de possibilitarem controles necessarios a gestdo,
proporcionam informagdes gerenciais para tomadas de decisdo e planejamento
organizacional. A partir de dados existentes no prontudrio dos funcionarios, dados
necessarios para registros funcionais, ¢ possivel tragar cruzamentos que possibilitam
definir o perfil sécio-econdomico-cultural, o nivel de competéncias do corpo funcional
entre outras informagdes que auxiliam e balizam decisdes importantes da empresa
(Milkovich & Boudreau, 2.000)

O foco principal dos novos modelos e praticas de gestdo de recursos humanos
fundamentam-se no aproveitamento e desenvolvimento de habilidades e competéncias dos
empregados, a relagcdo capital trabalho, para dar sustentagdo a estes novos modelos de
gestao deve ser madura e calcada no entendimento e negociagao.



IIT - A FLEXIBILIDADE NO CONTEXTO PRODUTIVO:

O termo “flexibilidade” tomou lugar de destaque nas publicacdes direcionadas a
administracdo de empresas a partir da emergéncia de novos padrdes produtivos e
administrativos. Para efeito deste trabalho, adotaremos a defini¢do de flexibilidade
proposta por Salerno (1995) que define flexibilidade como a habilidade de um sistema
para assumir ou transitar entre diversos estados sem deterioragdo significativa, presente
ou futura, de custos, qualidade e tempos; o autor considera, ainda, que as necessidade de
flexibilidade de um sistema de produgdo relacionam-se com contextos definidos pela
relagcdo produto-processo-mercado e pela sua opgao competitiva (p.: 62) (grifo meu).

A flexibilidade ¢, portanto, considerada um resultado de agdes implementadas pela
empresa a partir de modelos de gestdo e producao que possibilitem isto. A automacao,
autonomacao, producao por células, o Just in Time, o ferramental de controle da qualidade,
sdo meios diretos de desenvolvimento da flexibilidade. Todos estes meios fundamentam-se
num novo modelo de gestdo, um paradigma oposto ao modelo Fordista, assim, todas as
demais fungdes da empresa devem ser repensadas para proporcionar a flexibilidade,
sobretudo a fungao Recursos Humanos.

Salerno (1995) propde uma conceituagdo operacional do termo a partir da defini¢ao
de algumas dimensdes que ela assume, bem como uma série de critérios de avaliagdo da
mesma. De modo a condensar e tornar mais objetiva a discussdo neste trabalho, as
dimensdes da flexibilidade, propostas por Salerno (1995) serdo apresentadas de forma
esquematica no Quadro II.

Dimensoes da Flexibilidade Definicao

Flexibilidade social extra-empresa Refere-se a legislacdao social, trabalhista e sindical

do contexto social no qual a empresa esté inserida.

Flexibilidade estratégica Refere-se a capacidade da empresa poder mudar
sua estratégia do negoécio ou de producdo sem

incorrer em perdas significativas.

Flexibilidade de volume Refere-se a capacidade da empresa variar o volume
de produgdo de um ou mais itens de seu portfolio,

sem alteragdes significativas em seu sistema.

Flexibilidade de gama Refere-se a capacidade de introduzir ou retirar ou
mesmo alterar os produtos, sem alteracdes
significativas em seu sistema.

Flexibilidade de mix Refere-se a capacidade da empresa suportar

alteracdes em seu mix de produgdo dentro de uma
dada gama de produtos.

Flexibilidade para operagdes sazonais | Refere-se a capacidade da empresa suportar
sazonalidades na relagdo demanda/producdo de

bens.

Flexibilidade para suportar mau
funcionamento do sistema produtivo

Refere-se a capacidade de resposta a imprevistos e
incidentes na produgio.

Flexibilidade para suportar erros de
previsao

Refere-se a capacidade de resposta a partir do
sistema de informacdo gerencial.

Quadro II: As dimensdes da Flexibilidade

Fonte: Salerno (1995).

Com base nas dimensdes propostas a Flexibilidade, podemos perceber que a mesma
abarca toda a empresa e seu meio ambiente, envolvendo todo o processo produtivo de




modo sistémico e interdependente, ou seja, para que haja flexibilidade em determinado
ponto ¢ necessdrio que o mesmo exista nos demais; como o proprio Salerno coloca, elas
tém uma forte relagdo entre si (1995, p 68)

O foco principal da flexibilidade produtiva ¢ o de garantir a empresa
competitividade e adaptabilidade ao mercado atual, globalizado, dindmico, exigente e
mutante. A base de sustentacdo do modelo de produgdo flexivel ¢ a aplicacdo da
tecnologia dentro da correlagdao produto-processo-mercado, através de maquinas processos
e pessoas. E no tocante as pessoas que a fungio Recursos Humanos passa a desempenhar
um papel de destaque, uma vez que se faz necessario o desenvolvimento de competéncias

para garantir o bom desempenho dos indicadores e abarcar todas as dimensdes da
flexibilidade.

IV - FLEXIBILIDADE E NOVAS PRATICAS DE RECURSOS
HUMANOS:

Retomando as dimensdes assumidas pela flexibilidade, propostas por Salerno
(1995) e considerando que o cerne dos novos modelos de gestdo de RH fundamentam-se
na competéncia e entendimento entre capital e trabalho, podemos observar algumas
correlagdes. De modo a objetivar a discussdo, estas correlagdes serdo apresentadas
esquematicamente no quadro II1.

Dimensées da Flexibilidade Proposta de gestio de RH

Flexibilidade social extra-empresa | » Relacionamento com a legislacdo trabalhista e
com os sindicatos mais calcada na negociagao e

entendimento.
Flexibilidade estratégica > Modelos de gestdao de pessoas mais flexiveis e
que estimulam a multifuncionalidade.
Flexibilidade de volume > A multifuncionalidade e as relagoes de

contratagcdo mais flexiveis que possibilitam
aumentar ou diminuir o pessoal alocado.

Flexibilidade de gama »  Estimulo ao desenvolvimento de competéncias,
conhecimento técnico, que possibilitam uma maior
capacidade de abstragdo das pessoas.

Flexibilidade de mix > Estimulo ao desenvolvimento de competéncias,
conhecimento técnico, que possibilitam uma maior
Flexibilidade para operagdes capacidade de abstragcdo das pessoas, mais a
sazonais flexibilizacdo dos modelos de contratacao.
Flexibilidade para suportar mau > Competéncias desenvolvidas e aplicadas as
funcionamento do sistema necessidades do negocio, o que possibilita maior
produtivo autonomia e condi¢des de acerto para correcao.
Flexibilidade para suportar erros »  Competéncias desenvolvidas e sistemas de
de previsao informacdo de RH integrados com as demais

atividades da area e capaz de proporcionar
informacdes para decisdo gerencial.

Quadro III: As dimensdes da Flexibilidade segundo Salerno (1995) e suas correlagdes com
os novos modelos de gestdo de recursos humanos.




Observando o quadro III, podemos notar a existéncia de correlagdo entre as
dimensdes da flexibilidade e a base dos modelos de gestdo de recursos humanos, ainda se
retomamos a defini¢ao de flexibilidade como sendo a habilidade de um sistema para
assumir ou transitar entre diversos estados sem deterioragdo significativa, presente ou
futura, de custos, qualidade e tempos (Salerno, 1995, p.: 62) podemos perceber que um
sistema organizacional, composto por pessoas s6 podera realizar isto se as pessoas que o
desenvolve tiverem competéncias, habilidades, autonomia, vivéncia macro da empresa e
conhecimento capaz de lhes permitirem abstra¢des e tomadas de decisdes com certo grau
de seguranga, assim, os modelos de gestdo de RH, como vistos, fundamentados no
aproveitamento e desenvolvimento de competéncias, vém para dar suporte a esta transi¢ao
entre estados sem deteriorar significativamente o sistema.

No tocante ao posicionamento da fun¢do recursos humanos atualmente, esta coloca-
se em fungdo estratégica nas organizagdes, ou seja, o desenvolvimento e gerenciamento
dos recursos humanos sera para atender a estratégia da empresa, em outras palavras ela
fundamenta-se também na relacdo produto-processo-mercado.

CONSIDERACOES FINAIS

Foi possivel discutir os modelos de gestdo de recursos humanos tradicionais e
atuais, bem como a correlagdao entre os modelos atuais e o modelo de producao flexivel.,
com esta discussdo pudemos observar que os modelos de gestdo de RH, fundamentados
no aproveitamento e desenvolvimento de competéncias e numa relacdo mais madura entre
capital e trabalho, calcada na negociag@o e entendimento vém como suporte para o atingir
a flexibilidade. Da mesma forma que a flexibilidade ¢ um resultado de agcdes como células
de produgdo, just in time, Kan ban e outros, ela também ¢ resultado das agdes de recursos
humanos. Propomos, entdo, o trabalho conjunto entre as areas de produg¢ao e RH dentro
das organizacdes que buscam a flexibilidade para que a mesma além de ser alcangada
possa ser mantida gerando competitividade a empresa.

Outros fatores referentes ao tema podem ser mais discutidos, tais como cultura
organizacional e outros modelos de produgdo, uma vez que o presente trabalho faz parte
de um trabalho maior, uma dissertagdo de mestrado, em outro momento poderemos
discutir melhor o assunto, até com condi¢des de maior aprofundamento.
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