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Situando-se no centro da polemica 

existente em torno do papel do 

Gerente de Recursos Humanos, o 

objetivo deste artigo e o de contri- 

buir para o dialogo construtivo so- 

bre o papel desses profissionais nas 

organizapoes brasileiras, partindo 

do pressuposto de que se torna ne- 

cessario o desempenho de respon- 

sabilidades mais estrategicas que as 

assumidas ate entao pelos mesmos. 

Parece inquestionavel a necessidade 

de um novo modelo de atuapao, 

novos objetivos, nova filosofia, o 

desempenho de fungoes de m'vel 

diferente das utilizadas ate o mo- 

mento e, principalmente, a necessi- 

dade da aquisicao de nova compe- 

tencia: um conjunto de conheci- 

mentos, atitudes e habilidades, que 

se constituem nos requisitos exi- 

gidos para o desempenho desse pa- 

pel mais estrategico na vida organi- 

zacional. 

As tentativas feitas ate entao pelo 

GRH no sentido de tornar mais re- 

levante a sua contribuigao tern 

consistido no alargamento horizon- 

tal de suas atividades, ao incorpo- 

rarem novas e sofisticarem as 

atuais pelas quais respondem, mas 

permanecendo no mesmo patamar 

de responsabilidades. 

Observando a tendencia de tornar- 

se dispensavel a figura do atual 

(♦) Baseado na Conferencia proferida no I Encontro Sul-Brasileiro de Treinamento e Desenvolvi- 
mento e I Semin^rio Internacional de Educapao Permanente e Forma?ao de Recursos Humanos, 
em Florianbpolis, 28 de novembro de 1979, ABTD. 
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GRH, como provocativamente su- 

gere a pergunta-ti'tulo, o artigo ad- 

voga a reconceptualizapao do papel 

do GRH atraves da verticalizacao 

de suas responsabilidades, a fim de 

que o mesmo possa participar e 

contribuir com os temas efetiva- 

mente estrategicos que dizem res- 

peito aos recursos humanos das 

suas organizagoes. 

O PAPEL DO GRH: 

evolucao e 

dificuldades da pratica 

Nao obstante termos presenciado 

uma mudanga significativa de pa- 

pel, objetivos e requisitos exigidos 

do GRH ao longo de sua evolugao 

historica, ainda permanece no cam- 

po das intengoes o desempenho de 

responsabilidades que caracteriza- 

riam efetivamente o "homem de 

pessoal" como o "especialista em 

RH" (Souza, 1979). 

No campo das intengoes — poder- 

se-ia argumentar — nao apenas por 

culpa e despreparo do homem de 

pessoal, mas tambem pelo relative 

atraso revelado pelas organizagoes 

no entendimento do papel e na 

utilizagao desse profissional. 

Com efeito, ainda hoje o escopo 

de agao do GRH esta restrito ao 

desempenho de fungoes e ativida- 

des especi'ficas que visam resolver 

os problemas de 1° grau, assim de- 

finidos aqueles relatives a Recruta- 

mento, Selegao, Alocagao, Treina- 

mento e Desenvolvimento, Regis- 

tros, Avaliagao de Desempenho, 

Trabalhistas, Planejamento de 

Mao-de-Obra, Medicina Ocupacio- 

nal e Servigos Especiais de Segu- 

ranga, Recreagao e Alimentagao 

dentre outros. 

Ainda assim, enganoso seria pensar 

que o desempenho do conjunto 

das fungbes listadas acima reflete o 

estagio atual da Administragao de 

Pessoal nas organizagoes brasileiras: 

quando muito esse e o estagio de 

poucas organizagoes relativamente 

mais avangadas, pois essas fungoes 

e atividades nao sao encontradas 

em todos os Departamentos de 

Pessoal ou Divisoes de Relagoes In- 

dustrials. 

A existencia ou nao de cada uma 

das fungoes, assim como o seu 

m'vel de sofisticagao, sao determi- 

nados por caracten'sticas das orga- 

nizagoes tais como o seu tamanho, 

o tipo de negocio e a fase de de- 

senvolvimento em que se encon- 

tram, embora em certa medida de- 

corram do m'vel de capacitagao 

profissional do GRH. 

As tentativas de redefinir o escopo 

de agao do GRH tern se limitado a 

dois tipos basicos de estrategia. 

Em primeiro lugar, as fungoes tra- 

dicionais sao enriquecidas com no- 

vas tecnicas e abordagens proveni- 

entes das Ciencias Comportamen- 

tais Aplicadas que tern a seu favor 
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o fato de terem se constitui'do em 

experiencias bem sucedidas em ou- 

tras organizagoes e em outros am- 

bientes. 

A segunda estrategia tern sido as ten- 

tativas, repetidamente frustradas, 

de criar "Departamentos de RH" 

em substituigao aos antigos "De- 

partamentos de Pessoal": a pratica 

demonstrou que em larga medida 

vem ocorrendo apenas a mudanga 

de nomes, sem uma mudanga signi- 

ficativa de postura e capacitagao e 

sem o desempenho de missoes que 

realmente atendam as necessidades 

organizacionais. 

A mudanga tern sido, portanto, an- 

tes adjetiva que substantiva, pois 

foram trocados o rotulo ou a em- 

balagem, adicionando-se quando 

muito novos ingredientes que tern 

servido apenas para melhor ade- 

quar o conteudo antigo a nova em- 

balagem: a substancia permaneceu 

a mesma! 

£ inclusive inadequada a termino- 

logia de "Departamento de Recur- 

sos Humanos" pois pode dar mar- 

gem ao entendimento de que o 

responsavel pelas operagoes desse 

orgao, o chamado GRH, e o unico 

que gerencia recursos humanos: na 

realidade, gerentes de recursos hu- 

manos, estejam a que nfvel estive- 

rem, sao todos aqueles que possu- 

em subordinados. Longe de consti- 

tuir-se em um simples problema se- 

mantico, essa terminologia deixa 

transparecer uma "conceituagao 

inadequada quanto aos objetivos e 

responsabilidades da fungao de RH 

... inclusive pelos proprios respon- 

saveis da area" (Souza, 1977). 

Se sob o aspecto de conceituagao 

o processo evolutive do papel do 

GRH revela inadequagoes, no cam- 

po pratico as dificuldades nao sao 

menores. Mais recentemente, duas 

circunstancias tern impactado bas- 

tante na agao e no presti'gio desses 

profissionais, como se tera oportu- 

nidade de detalhar mais adiante: 

em primeiro lugar, as pressoes pro- 

venientes da situagao de crise com 

que se defrontam varias organiza- 

goes; em segundo lugar, a questao 

sindical e trabalhista que tendera a 

ser uma das mais absorventes para 

o GRH, exigindo uma multiplicida- 

de de negociagoes permanentes. 

Em qualquer das duas circunstan- 

cias o conceito dos GRHs foi mais 

uma vez colocado em jogo sob 

condigoes nem sempre as mais fa- 

voraveis. De um lado porque ficou 

afastado das decisoes cruciais em 

varios pen'odos de tensao, tendo a 

sua tarefa voltado a se concentrar 

no interior das empresas, perdendo 

muito o poder que dispunham nos 

ultimos anos. 
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De outro lado, porque, visto com 

desconfianga, foi solicitado a defi- 

nir-se entre as exigencias crescentes 

dos trabalhadores e os Interesses 

da administragao. Afinal de contas, 

perguntaram-se todos, de que lado 

esta o GRH? 

CA R ACT E RISTI CAS 

DISFUNCIONAIS 

DA AQAO DO GRH 

0 leitor certamente ja tera se inda- 

gado se nao estaria sendo excessiva 

a enfase conferida a aspectos nega- 

tives da agao do GRH, diferente- 

mente da maioria dos textos em 

Administrapao onde a tonica e a 

abordagem positiva e otimista de 

conceitos e experiencias, principal- 

mente quando o objeto de estudo 

e o FATOR HUMANO.1 

A decisao de nao seguir a tenden- 

cia generalizada de relatar antes os 

exitos que os fracassos empresa- 

riais decorre da observacao da for- 

ma pela qual progrediu urn outro 

campo do conhecimento humano, 

do qual a Teoria das Organizacoes 

tern absorvido tantos conceitos e 

metodos de analise: a Medicina 

tern desenvolvido o seu poder ex- 

plicativo, preventive e curativo nao 

porque os medicos procuram saber 

o que mantem vivas as pessoas, 

-mas tambem e principalmente por 

procurarem saber por que e como 

as pessoas adoecem e morrem. 

Assim, enquanto as ciencias medi- 

cas e biologicas desenvolveram-se a 

partir da preocupacao com as dis- 

funcoes e morte de seres e espe- 

cies, a maioria dos estudiosos de 

organizagoes se tern voltado de 

forma quase exclusiva para as cau- 

sas do sucesso de tal ou qual tecni- 

ca de gerenciar recursos humanos, 

como se o exito alheio fosse a uni- 

ca fonte de aprendizagem. 

Tentando enveredar por outra tri- 

Iha e esperancosamente contribuir 

com o salto qualitative que o 

GRH precisa dar com relacao ao 

seu papel organizacional, sao apre- 

sentadas a seguir algumas DISFUN- 

COES da acao dos orgaos especia- 

lizados em RH, termo ironicamen- 

te tornado de emprestimo das cien- 

cias medicas para descrever feno- 

menos organizacionais que na reali- 

dade seriam melhor classificados 

como sintomas do que como "dis- 

fungoes" na acepgao estrita que 

possui o termo para essas ciencias. 

Entre as caracten'sticas disfuncio- 

nais da acao dos orgaos especializa- 

dos na administracao de RH des- 

tacam-se: 

— Enfase exagerada nas tecnicas, 

nos instrumentos e nos procedi- 

mentos, no "como fazer", em 

urn pragmatismo que pretende 

transformar em formula geren- 
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cia I a administracao propria- 

mente dita dos recursos huma- 

nos 

Presenciamos a utilizacao de tecni- 

cas cada vez mais sofisticadas de 

sele<?ao, treinamento, avaliacao de 

desempenho, bancos de dados e 

coisas do genero, que tern por base 

um quadro de solucoes universais 

para todos os problemas das orga- 

nizagoes, independentemente da 

individualidade de cada uma delas, 

refletindo muito mais uma trans- 

posicao cultural nao assimilada, 

um modismo, uma concessao a 

ideias desenvolvidas em outros am- 

bientes. 

A satisfacao dos "especial istas em 

RH" parece vir mais da aplicacao 

da tecnica em si do que dos RE- 

SULTADOS advindos de tal aplica- 

cao e das suas conseqiiencias para 

a vida da organizacao: a enfase e 

nos MEIOS e nao nos RESULTA- 

DOS! 

Nao sao tecnicas sofisticadas que 

irao resolver os problemas encon- 

trados nas organizacoes. As causas 

de tais problemas estao muito mais 

calcadas em concepcoes inadequa- 

das sobre o ser humano e sobre a 

utilizacao dos recursos humanos 

no processo produtivo, do que na 

ausencia de um aparato tecnologi- 

co moderno. 

Como bem disse Antonio Viard 

(1979), "o que nao se pode, hoje 

em dia, e possuir (acerca dos re- 

cursos humanos) uma capacidade 

de diagnosticar tao primitiva quan- 

to a medicina medieval e uma far- 

macopeia a qual, a julgar pela 

quantidade de panaceias e elixires 

magicos existentes, mais parece al- 

quimia para nao dizer charlata- 

nice" 

— Descompasso entre o p/aneja- 

mento global da empresa e os 

pianos de RH2 

Na maioria das empresas as respon- 

sabilidades dos GRHs tern sido con- 

finadas a atividades de implemen- 

tagao ao inves de concepgao da es- 

trategia dos negocios. 

Isto e conseqiiencia do fato de que 

as organizagoes nao tern incorpora- 

do os assuntos humanos no proces- 

so de planejamento estrategico, 

pois, na maioria das vezes, os re- 

cursos humanos tern entrado como 

componente dos sistemas de plane- 

jamento apenas no que se refere a: 

— custos de mao-de-obra associa- 

dos com um novo projeto, 

— quantificagao da mao-de-obra e 

— seguranga. 

A logica intrmseca e a de que uma 
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vez definido o NEGOCIO (a estra- 

tegia) e a ESTRUTURA, define-se 

o contingente humano. E o plane- 

jamento de RH, quando muito, 

vem a reboque do planejamento 

global das empresas. 

Esse descompasso e, muitas vezes, 

um sintoma que reflete um proble- 

ma muito maior: a falta de integra- 

cao da area de recursos humanos 

com os outros subsistemas da 

organizapao. 

No setor publico, por exemplo, os 

dirigentes de treinamento apontam 

que essa dissociacao e consequen- 

cia ''de muitos anos de isolamento, 

de treinamento obrigatorio ritualTs- 

tico e do acumulo de preconceitos 

contra sua area" 3 

— Falta de pro fissionalizacao do 

homem de RH 

Sem participar da formulacao da 

estrategia da empresa e adicional- 

mente possuindo um m'vel de for- 

magao educacional parcial e muitas 

vezes incomplete, o GRH tern dre- 

nado grande parte de sua energia 

em lutas de poder buscando ascen- 

der a um m'vel hierarquico alto na 

estrutura organizacional, como se 

uma simples colocagao em posicao 

de destaque no organograma impli- 

casse no desempenho de papel 

mais relevante. 

Tao ansiada parcela de poder nao 

e obtida com palavras nem com 

ti'tulos pomposos dos cargos, pois 

o poder real do GRH sera sempre 

advindo da sua real contribuicao 

para atender as necessidades da or- 

ganizacao, no trato das responsabi- 

lidades que I he sao afetas. 

Como em todos os orgaos funcio- 

nais, o GRH deve sempre estar a 

servico dos responsaveis pelo co- 

mando dos negocios que sao os 

verdadeiros administradores de re- 

cursos humanos. 

Essa colocacao pode sugerir uma 

atitude passiva do GRH. Muito pelo 

contrario, "estar a servigo" signifi- 

ca que esse profissional deve ser 

capaz de permanentemente visuali- 

zar e aproveitar as oportunidades 

para a sua efetiva contribuicao 

com os resultados da organizacao. 

£ ainda oportuna a observacao de 

Foulkes (1975), que chama a aten- 

cao para o fato de que nos EUA a 

Administragao de Pessoal e uma 

funcao exercida normalmente por 

um executive a m'vel de Vice-Presi- 

dencia. Mas essa posicao estrutura I 

nao e garantia de desempenho 

eficaz nas empresas norte-america- 

nas o Vice-Presidente de Pessoal e 

o menos treinado e o menos pre- 

parado entre seus colegas de cupu- 

la. 
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— Atitude de esperar que os altos 

esca/des se conscientizem da im- 

portancia da area de RH na em- 

presa 

Os GRHs sempre argumentaram a 

"necessidade de sensibilizacao dos 

escaloes superiores" a fim de que 

aceitem o seu trabalho. 

E certo que o GRH nao pode ir 

alem do Executive Principal. Se es- 

te possui concepcoes equivocadas 

sobre a utilizacao de recursos hu- 

manos e muito difi'cil a acao eficaz 

daquele. Porem, o argumento de 

"sensibilizacao dos escaloes supe- 

riores" e uma tentativa de deslocar 

o foco de atencao para o empresa- 

rio ao inves de permanecer na qua- 

lificacao do proprio GRH que para 

a atual circunstancia tem provado 

ser senao inadequada, pelo menos 

insuficiente. 

— Criacao de uma superestrutura 

na Area de Recursos Humanos 

Aumentar o numero de pessoas 

trabalhando no departamento de 

RH tem sido outro tipo de "solu- 

cao" encontrada para fazer frente 

aos inumeros problemas com os 

quais se defrontam. 

A pior consequencia dessa incha- 

gao e que o GRH passa a dispen- 

der grande parte do seu tempo em 

administrar a maquina interna que 

se transforma em verdadeiro mons- 

tro consumidor da energia que de- 

veria ser canalizada para a resolu- 

cao dos problemas que sao a razao 

de existencia do cargo de GRH. 

— Enfase em Pro gramas de Treina- 

me n to e Desenvo/vimento que 

nao estao voltados para o ho- 

me m dentro de seu proprio 

contexto pessoal e social, de 

modo a habiiita-io a iidar com a 

comp/exa reaiidade da vida or- 

ganizacionai 

A maioria dos programas de treina- 

mento e desenvolvimento de exe- 

cutives deveria ter a propria exis- 

tencia questionada por estarem ba- 

seados em concepcoes distorcidas e 

superadas e por enfatizarem mais 

as situacoes do passado que o fu- 

ture. 

£ precise reconceptualizar a 

educacao dos executives colo- 

cando-a alem dos limites tradi- 

cionais das salas de aula e dotan- 

do-a de conteudo, metodologia e 

filosofia que melhor capacitem os 

dirigentes a lidarem com a serie de 

problemas que os aflige no dia-a- 

dia (Reis e Souza, 1979). 

— Tern tor tai idade do seu pa pel 

Os GRHs tendem a nao se libertar 
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da carga gerencial sobre as inume- 

ras atividades a que se dedicam, 

centralizando atividades que deve- 

riam ser desempenhadas pelos ge- 

rentes de linha. Consequentemen- 

te, diminuem o seu tempo habil 

para tratar dos temas efetivamente 

estrategicos. 

— Enfase quase exc/usiva em /Jpro- 

blemas do 1°. grau" 

Os "problemas de RH de 1? 

grau", para melhor caracterizar a 

definigao antes fornecida, sao 

aqueles relacionados com as condi- 

goes imediatas de trabalho, tendo 

como escopo as areas tradicionais 

de Administragao de Pessoal, onde: 

~ a tonica sao as polfticas defensi- 

vas com relagao a recursos hu- 

manos. Nao se sabe precisamen- 

te o que se quer com relagao a 

RH, mas se sabe exatamente o 

que se deve evitar: rotatividade, 

absentefsmo, reclamagoes traba- 

Ihistas, greves, baixa produtivi- 

dade, acidentes de trabalho; 

— ja existe consideravel conheci- 

mento acumulado, com o domf- 

nio adequado de suas tecnicas e 

"truques" por parte do GRH; 

— as questoes que surgem cotidia- 

namente nessas mesmas areas 

nao podem ser ignoradas, pois 

quando nao sao resolvidas de 

forma adequada fazem com que 

os empregados fiquem "nao sa- 

tisfeitos" como por exemplo 

aquelas relativas a administragao 

de remuneragao, servigos de ali- 

mentagao, seguranga, medicina 

etc. 

NOVOS DESAFIOS 

PARA O GRH: 

os "problemas de 2? grau" 

Se nao pode ser negligenciada a re- 

sol ugao dos "problemas de 1? 

grau" que se constituem em urn 

misto das preocupagoes do antigo 

chefe de pessoal e dos profissionais 

de relagoes industriais, pode-se 

afirmar que a agao do GRH nesta 

area 6 necessciria mas nao e suf icien- 

te, tendo em vista um conjunto de 

desafios que, para caracterizar um 

m'vel de complexidade maior, sao 

aqui denominados de "problemas 

de 2? grau" 

Em primeiro lugar, tornou-se lugar 

comum no cenario organizacional 

as pressoes de credores e fornece- 

dores, o declmio das vendas, o au- 

mento dos pregos, a inseguranga 

dos funcionarios com as nuvens de 

desemprego que pairam sobre suas 

cabegas. Em meio ao emaranhado 

de problemas que se agravam, os 

dirigentes sao inundados com um 

nao menos emaranhado de propo- 
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sigoes que visam solucionar os seus 

problemas, entre as quais esta sem- 

pre presente o corte de verbas dos 

setores considerados superfluos, 

destacando-se entre esses sempre o 

de treinamento, para nao falar na 

diminuigao do recrutamento e no 

aumento das demissoes. 

0 desafio que se coloca diante do 

GRH e o de como contribuir para 

o aumento da produtividade dos 

recursos humanos, tao necessaria 

em situagoes de crise, mas salva- 

guardando determinados valores 

humam'sticos com relagao a vida 

organizacional. 

Em segundo lugar, colocam-se di- 

ante do GRH os novos termos da 

questao sindical e uma nova equa- 

gao de relagoes trabalhistas, com o 

novo patamar de autonomia e de 

eficacia sindical, acima mesmo do 

que a legislagao atual permite, e 

com o Estado deixando de repre- 

sentar o papel do intermediario — 

sempre tendente a apoiar os em- 

pregadores — e de "amortecedor" 

das pretensoes sindicais. Isto se 

torna particularmente relevante se 

considerarmos que ha cerca de 

meio seculo a legislagao trabalhista 

tern sido fundamentalmente pater- 

nal ista, sendo facultado ao Estado 

o direito de intervir em pratica- 

mente todas as questoes que- dis- 

sessem respeito a relagao CapitaI- 

Trabalho. 

A consequencia devera ser um no- 

vo Codigo de Trabalho — ja que o 

atual, em vigor desde 1943, apre- 

senta-se como inadequado para to- 

das as partes envolvidas — e a des- 

tinagao de parcela consideravel do 

tempo as relagoes sindicais e traba- 

lhistas passando antes pelo rea- 

prendizado da arte do dialogo e da 

negociagao. 

0 desafio que se coloca e o de co- 

mo, em situagoes de impasse, pode 

o GRH ter um papel ativo na ad- 

ministragao de conflitos, sem ser 

percebido como "os olhos e os ou- 

vidos do rei", nem tampouco co- 

mo representante dos trabalhistas. 

0 problema do relacionamento en- 

tre empregados e empresas existe 

durante todo o ano, cotidianamen- 

te, e nao apenas em dias em que 

sentam-se em lados opostos nas 

mesas de negociagao. Cabe ao 

GRH aplicar a sua criatividade, in- 

tuigao e bom senso no sentido de 

contribuir para a maior maturidade 

no trato da questao trabalhista, 

aperfeigoando os mecanismos exis- 

tentes de mediagao e arbitragem e 

criando novos. 

Outros dos chamados "problemas 

de 2? grau" sao apresentados a se- 

guir: 

— necessidade de compatibilizar os 
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objetivos do negocio com os 

objetivos dos indivi'duos e com 

os objetivos sociais da comuni- 

dade na qual a organizapao esta 

inserida; 

— necessidade de fornecer respos- 

tas para a questao social, onde 

temas explosivos tais como em- 

prego, moradia, alimentagao, 

vestuario e previdencia se agra- 

vam quer seja pelo crescimento 

populacional, quer seja pela ur- 

banizagao crescente; 

— necessidade de efetuar mudan- 

?as profundas na CULTURA 

das organizapoes, que necessi- 

tam evoluir de: (a) uma cultura 

atualmente impregnada de pa- 

droes comportamentais basea- 

dos em modelos ultrapassados 

sobre o trabalho e a natureza 

humana, onde grande parte da 

energia dispom'vel e canalizada 

para tarefas improdutivas e, as 

vezes, patologicas, para (b) uma 

cultura que propicie melhor 

qualidade nas decisoes tomadas 

pel os administradores, capaci- 

tando cada organizapao a atingir 

urn estagio de melhor eficacia e 

qualidade de vida no trabalho; 

— necessidade de contribuir com 

os recursos humanos-chave, no 

sentido de neles desenvolver a 

capacidade para: aprender a par- 

tir de sua propria experiencia — 

aprender a aprender, olhar para 

o future e lidar com o fenome- 

no de mudanpa; conceber formas 

de relacionamento mais eficazes 

com o meio ambiente exter- 

no, aprender a apreender em si- 

tuapoes complexas e sob tensao 

elevada; 

— necessidade de reduzir a "bre- 

cha humana" tal como concei- 

tuada pelo Clube de Roma: a 

crescente distancia entre (a) as 

transformapoes introduzidas na 

natureza e na sociedade pela 

tecnologia contemporanea e (b) 

o entendimento, pelo Homem, 

do sentido e alcance dessas 

transformapoes. 

Sob esse aspecto e fundamental a 

elevapao contfnua da compatibili- 

zapao entre os benefi'cios da tecno- 

logia e as necessidades humanas, 

nao como princi'pio abstrato e filo- 

sofico, mas como guia de atuapao 

correta; 

— necessidade de formular Filoso- 

fias, Polfticas e Diretrizes de 

Recursos Humanos que consis- 

tam em sistematizapao de expe- 

riencias bem sucedidas, mas que 

estejam tambem alicerpacfas no 

repensar dessa experiencia den- 

tro de urn quadro mais amplo, 

que leve em conta a formapao 
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cultural do pafs, as possibilida- 

des objetivas das organizagoes e 

as deficiencias do aparato edu- 

cacional dispom'vel; 

— necessidade de redefinir e viabi- 

lizar o papel das organizagoes 

no sentido de voltarem a consti- 

tuir-se em instrumentos de feli- 

cidade humana. 

Na verdade, as organizagdes tem 

gradativamente extrapolado o 

seu papel tradicional de instru- 

mentos voltados para a satis- 

fagao dos seus criadores e 

membros, transformando-se de 

instrumentos em "senhores" 

quando nao em razao de ser de 

pessoas, manipulando, condi- 

cionando e impondo aos seus 

membros normas, atitudes e 

personaMdades, cobrando caro o 

prego de serem ma is eficientes. 

A proposito, revelando em que 

medida se aprofundou o divorcio 

entre o indivi'duo e a organi- 

zagao, basta observar como o 

termo felicidade, parece deslo- 

cado em um texto como este, 

que talvez devesse ser ma is 

"impessoal", a despeito de estar- 

mos tratando da vida organi- 

zacional, ambiente o qual a 

maioria das pessoas passa a 

maior parte do tempo em que 

ficam acordadas. 

NOVOS PARE IS 

E RESPONSABILIDADES DO 

GERENTE DE 

RECURSOS HUMANOS 

Diante desse quadro podem ser 

identificadas quatro cireas onde o 

GRH teria condigao para exercer 

uma efetiva influencia, quais se- 

jam: 

— a formulagao da estrategia em- 

presarial; 

— a definigao da filosofia geren- 

cia!) 

— o planejamentb do processo de 

desenvolvimento da organi- 

zagao; 

— o posicionamento da organiza- 

gao frente ao ambiente externo. 

Formulagao da 

estrategia empresarial 

Nao obstante ser inquestionavel a 

necessidade de formular Polfticas 

de RH congruentes com a estrate- 

gia global — devido, entre outras 

raz5es, ao fato de que as informa- 

goes sobre RH e o seu nfvel de ca- 

pacitagao se constituem em uma 

variavel de vital importancia para a 

concepgao e implantagao da estra- 

tegia empresarial — esta nao e uma 

pratica corrente na maioria das or- 

ganizagoes. 

58 



Revista de Adminlstragao IA - USP 

Contudo, a participagao do GRH 

na formulapao da estrategia empre- 

sarial nao deve ficar restrita apenas 

ao fornecimento de subsi'dios so- 

bre o contingente humano. Se de- 

vidamente capacitado, o GRH deve 

contribuir no proprio processo de 

formulagao da estrategia, sentan- 

do-se na mesma mesa que os ou- 

tros executives do topo para parti- 

cipar da decisao sobre os rumos 

negociais da organizacao. 

Quais as oportunidades para que o 

GRH participe ativamente da for- 

mulagao da estrategia empresarial? 

A oportunidade esta sempre pre- 

sente quando se busca a diversifi- 

cagao de negocios. Apesar dos 

compendios especializados em es- 

trategia empresarial prescreverem 

que as decisoes sobre diversificagao 

devem obedecer a criterios de Ris- 

co, Seguranga, Rentabilidade, as- 

sim como determinadas caracten's- 

ticas de mercado, a pratica indica 

com frequencia que a entrada em 

novos negocios e muitas vezes so- 

lugao para alguns ti'picos proble- 

mas de recursos humanos, tais co- 

mo: 

— um conflito entre socios majori- 

tarios; 

— a necessidade de treinar jovens 

executives, fazendo-os assumir 

total responsabilidade por nego- 

cios cujas dimensoes nao com- 

prometem o negocio principal 

da empresa; 

— a aposentadoria de algum exe- 

cutivo senior; 

— a necessidade de afastar um 

executive senior, atrav^s de uma 

"sai'da honrosa"; 

— a necessidade de repartir o pa- 

trimonio comum entre mem- 

bros de uma mesma fami'lia (no 

caso de empresas familiares); 

— a necessidade de absorver um 

recurso humano-chave que este- 

ja operand© um negocio proprio 

de pequenas dimensoes. 

Como e facil observar, todas essas 

possfveis causas para diversificagao 

sao relacionadas com recursos hu- 

manos, cabendo ao GRH capacita- 

do a responsabilidade de conhecer, 

diagnosticar, ser confiavel para 

possuir informagoes e criativo para 

propor solugoes que, sem duvida, 

envolvem o Capital e compromis- 

sos estrategicos da Organizagao. 

Outro tipo de oportunidade e 

aquela fornecida por decisoes estra- 

tegicas que envolvam fusoes e in- 

corporagoes de empresas e/ou de- 

partamentos; o GRH pode contri- 
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buir para "administrar" a cultura 

resultante das duas culturas ante- 

riores, a fim de, proativamente, 

evitar a criagao de "feudos" iso- 

lados e, em conseqiiencia, evitar o 

risco de conflitos destrutivos. 

Adicionalmente, no caso de uma 

reestruturagao global, o GRH pode 

coordenar o processo de planeja- 

mento de carreiras dos indivfduos 

de modo a torna-las ma is compati'- 

veis com os novos rumos estrategi- 

cos, contribuindo para compatibili- 

zar as necessidades da Organizagao 

com as necessidades dos indivfduos 

que nela atuam, em termos de de- 

senvolvimento profissional e pesso- 

al. 

0 GRH pode identificar melhor as 

necessidades de desenvolvimento 

dos dirigentes e dos RH das orga- 

nizagoes a fim de que este desen- 

volvimento gerencial possa ser mais 

bem acoplado aos rumos estrategi- 

cos da organizagao. 

No caso especffico de um conglo- 

merado de empresas, um dos ciclos 

do processo de planejamento estra- 

tegico consiste na interagao entre 

os membros da "holding" e o pri- 

me iro escalao de cada empresa 

subsidiaria, consubstanciando-se 

basicamente na troca de informa- 

goes e negociagoes capazes de per- 

mitir a tomada de decisoes estrate- 

gicas sobre cada um dos negocios 

da empresa. 

Infelizmente tern prevalecido na 

teoria administrative a orientagao 

logico-racional segundo a qual uma 

organizagao deve em primeiro lu- 

gar definir a sua Estrategia para 

em seguida estabelecer a Estrutura 

para so entao suprir os cargos exis- 

tentes de recursos humanos compe- 

tentes. 

0 que a pratica tern ensinado, 

principalmente nas organizagoes 

bem sucedidas e a nfvel de cupula, 

e que primeiro deve ser definido 

quern sera o Responsavel por de- 

terminadp Negocio. Uma vez esco- 

Ihido o recurso humano-chave, 

com ele sao definidos os Objetivos 

e a Estrategia do Negocio e so en- 

tao e concebida a Estrutura na 

qual o Negocio vai ser operado. A 

conclusao e que nesse nfvel, o Ne- 

gocio e a Estrutura tendem muito 

mais a se amoldarem e serem con- 

seqiiencia das caracterfsticas pes- 

soais do Responsavel do que o 

contrario, como e geralmente teo- 

rizado. 

O leitor atento poderia argumentar 

que a participagao ativa na formu- 

lagao da estrategia empresarial e 

viavel apenas quando se trata do 

Setor Privado. 
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Apesar da pouca orientapao para 

os objetivos-fins das organizapoes 

publicas — que sao excessivamente 

orientadas para os meios adminis- 

trativos e para o ritual processua- 

h'stico da burocracia — as mesmas 

tambem possuem um negocio, em- 

bora nem sempre explicitado e ge- 

ralmente medido por parametros 

diferentes da empresa privada. 

Assim, os organismos do Setor Pu- 

blico possuem uma estrategia, nao 

obstante o fenomeno da desconti- 

nuidade administrativa e o seu ca- 

rater poh'tico, embora na maioria 

das vezes tal estrategia seja imph'ci- 

ta, inconsciente ou nao revelada. 

Definipao da 

Filosofia Gerencial 

A responsabilidade do GRH nao 

deve se restringir a proposipao de 

poh'ticas e sistemas especi'ficos de 

Administragao de Pessoal que se- 

ja m congruentes com a Filosofia 

Gerencial da empresa, mas consiste 

tambem e principalmente em influ- 

enciar a cupula para adotar Con- 

ceppoes Filosoficas, Valores, Cren- 

pas e Diretrizes que sejam compa- 

ti'veis com a plena utilizapao dos 

seus recursos humanos. 

Essa responsabilidade pode reves- 

tir-se de uma importancia vital ao 

se atentar para o fa to de que os 

mais altos dirigentes das organiza- 

poes nao tern consciencia de que 

as causas basicas do processo de 

deteriorapao em que se encontra 

estao muitas vezes embutidas na 

conceppao estrutural, na tecnologia 

utilizada, nos controles administra- 

tivos, no estilo de lideranpa, enfim, 

nas praticas gerenciais inadequadas 

das pessoas em posipao de poder 

nas organizapoes (Souza, 1980). 

Com grande freqiiencia as organi- 

zapoes sao conduzidas ao desapare- 

cimento, provocado por Concep- 

poes Filosoficas e PRATICAS GE- 

RENCIAIS inadequadas e nao, co- 

mo creem os dirigentes, exclusiva- 

mente por fatores acidentais e am- 

bientais (crises poh'ticas, catastro- 

fes meteorologicas, inflapao nao 

prevista, crise do petroleo etc.) ou 

devido a ma 1'ndole do ser humano 

(que "em geral nao gosta de traba- 

Ihar, evita responsabilidades e por 

isso precisa ser coagido, controla- 

do, dirigido e ameapado com puni- 

poes para se esforpar adequada- 

mente..."). 

Cabe ao GRH o papel de compre- 

ender as consequencias das praticas 

gerenciais utilizadas pela Organiza- 

pao, interpretar o impacto causado 

sobre os Recursos Humanos e in- 

fluenciar o topo sobre uma melhor 

adequapao da filosofia gerencial. 
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Planejamento do processo de 

desenvolvirnento da organizacao 

Em primeiro lugar o GRH ha que 

resistir a tentagao de tornar-se ape- 

nas uma especie de "mestre-de-ce- 

rimonias" que nada mais e que 

um intermediario entre, de um la- 

do, os consultores das ciencias 

comportamentais responsaveis pela 

geragao de novos conhecimentos, 

e, de outro, as organizagoes onde 

esse conhecimentos devem ser apli- 

cados. 

Em segundo lugar, deve se enten- 

der o "Processo de Desenvolvirnen- 

to" no seu sentido amplo, como 

um processo evolutive que trans- 

cende ao significado de "bom" e 

que incorpora momentos de dete- 

rioragao, mudangas adaptativas, es- 

tagnagao, crescimento etc. Vale 

dizer, como algo que tern de ser 

planejado, sobretudo para evitar 

seqiielas associadas ao crescimento 

da empresa, manifestas sob a for- 

ma de tensoes e conflitos pes- 

soais e intergrupais. 

Nesse contexto, o GRH pode assu- 

mir um papel importante no senti- 

do de funcionar como um termo- 

rnetro da Organizagao, detectando 

o clima organizacional. Daf a ne- 

cessidade de perceber e atuar no 

"subsistema social" das organiza- 

goes: Conflitos, Relagoes Interpes- 

soais e Intergrupais, Nor mas So- 

cials, Atitudes, Comportamentos, 

Padroes Motivacionais, Relagoes de 

Poder e Autoridade, dentre outras. 

Posicionamento frente 

ao ambiente externo 

Uma importante responsabilidade 

do GRH e a de prover a Organi- 

zagao de informagoes processadas 

sobre tendencias do ambiente ex- 

terno que causem impact© nos 

seus RH e, consequentemente, a 

de proper poh'ticas correlaciona- 

das, atuando de forma inovativa, 

alem de adaptativa. 

Isto permite que o topo planeje 

suas agoes proativamente, ao inves 

de apenas operar na base da emer- 

gencia irremediavel. Por exemplo, 

em pen'odos de inflagao acelerada 

e descontentamento salarial, a en- 

fase deve ser o desenvolvirnento de 

pianos eficazes de remuneragao. 

Em epoca de recessao a enfase de- 

ve ser na relocagao de pessoal ou 

em outras solugoes criativas que 

impegam o agravamento de desem- 

prego e aumentem a propria re- 

cessao. 

Como afirmou o Prof. Joao Bosco 

Lodi (1978) "o fenomeno mais 

importante da Administragao e o 

que esta acontecendo na Socieda- 

de" e nao mais a constatagao de 
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Peter Drucker em 1954 de que ''o 

fenomeno ma is importante da So- 

ciedade e a Revolugao Organizacio- 

nal" 

Torna-se fundamental, portanto, 

atentar paraalgumas caracten'sticas 

do ambiente empresarial nesta de- 

cada, que sera mais complexo que 

nos anos passados, trazendo alguns 

desafios peculiares, entre os quais 

se destacam: 

- uma nova equagao brasileira de 

relagoes trabalhistas, com o Es- 

tado gradativamente deixando 

de representar o papel de "ter- 

ceiro partido" entre os empresa- 

rios e trabalhadores; 

- aumento da demanda por parti- 

cipagao dos trabalhadores nas 

decisoes que afetam o destino 

das empresas; 

- aumento da competigao, insta- 

bilidade e incerteza quanto a 

previsao do futuro, o que fara 

com que as empresas deman- 

dem uma maior flexibilidade e 

capacidade de adaptagao dos 

seus empregados; 

- necessidade de gerar cerca de 

1,8 milhoes de empregos por 

ano ja que a populagao econo- 

micamente ativa vem crescendo 

a taxa de 3,6% a.a.; 

— necessidade de operacionalizar 

mais eficazmente a integragao 

Empresa-G overno-Comu nidade 

como modelo capaz de evitar o 

agravamento da nossa realidade 

socio-economico-pol ftica; 

— necessidade de formulagao de 

poh'ticas mais eficazes com res- 

peito a Qualidade de Vida no 

Trabalho, Direitos Humanos e 

outros que dizem respeito ao 

equilfbrio dinamico da socie- 

dade; 

— aumento do numero de jovens 

com novos e variados estilos de 

vida, aspiragoes e m'vel de com- 

prometimento, ocupando posi- 

goes-chave; 

— aumento do numero de mu I he- 

res ocupando posigoes-chave nas 

organizagoes; 

— necessidade de evoluir de uma 

poh'tica paternalista para uma 

filosofia de seguridade, desen- 

volvendo a tao esperada CO- 

RESPONSABI LI DADE; 

— necessidade de formulagao de 

poh'ticas integradas de Pesquisa 

e Desenvolvimento (P&D) e de 

Transferencia de Tecnologia. 

Diante desse panorama, portanto, 

o GRH deve: 
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(1) Participar ativamente e con- 

tribuir com a formufacao da 

estrategia empresarial. 

(2) Influenciar a cupu/a organ/'- 

zaciona! sobre a F/LOSOF/A 

GERENCIAL posta em pratica. 

(3) Constituir-se em um eficaz 

agente inter no do Processo de- 

Desenvo/vimento de sua Orga- 

nizagao. 

(4) Ser inovativo com relagao as 

mudanQas que ocorrem no 

ambiente. 

Vale dizer, o GRH deve desempe- 

nhar o papel de educar, efetiva- 

mente, na situagao diaria de traba- 

Iho, todos os m'veis de administra- 

dores, nao so acerca das mudanpas 

profundas que ocorrem em nossa 

sociedade, mas tambem no sentido 

de transmitir valores, conceppoes 

filosoficas, poh'ticas e diretrizes da 

Organizapao. 

No desempenho deste papel, o 

GRH deve ser capaz de sensibilizar 

e influenciar, permanentemente, a 

linha decisoria, no seu campo de 

especial idade. 

Com relapao aos empresarios, o 

GRH deve assumir grande respon- 

sabilidade no sentido de conscien- 

tiza-los para a realidade social do 

pafs e da regiao onde esta inserido, 

ajudando-os a correlacionar o que 

acontece a m'vel macro com o mi- 

crocosmo da sua firma, assim co- 

mo a definir o seu papel na cons- 

trupao do futuro dessa sociedade. 

GRH: 

NOVOS CONHECIMENTOS, 

ATITUDES E HABILIDADES 

Tendo em vista as demandas que 

existem atualmente sobre o seu 

cargo, novos REQUISITOS sao 

exigidos do GRH para que o mes- 

mo desempenhe um papel mais re- 

levante na vida das organizapoes. 

Vejamos a seguir uma lista tentati- 

va4, decerto incompleta, de alguns 

novos conhecimentos, atitudes e 

habilidades que o GRH deve incor- 

porar: 

Novos conhecimentos 

Alem de todas as tecnicas ineren- 

tes as funpoes tradicionais de RH, 

o GRH deve capacitar-se adequada- 

mente: 

— Estrategia Empresarial 

— Processo de Planejamento Estra- 

tegico, Tatico e Operacional 

— Relacoes Trabalhistas e Sindi- 

cais: aspectos comportamentais, 

poh'ticos, economicos, legais e 

sociais 
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— Estrutura Organizacional: for- 

mas, conceitos, praticas 

— Processo de Mudanga Planejada 

de Organizagoes: sistema de va- 

lores, modelos alternativos, tec- 

nicas, praticas 

— Cultura Organizacional: caracte- 

nsticas, diagnostico 

— Realidade Socio-economica do 

ambiente onde a Organizagao se 

encontra inserida 

— Filosofia Gerencial: valores, esti- 

los 

— Orgamentapao 

— Elevado grau de autoconheci- 

mento da sua estrutura psi'quica 

para permitir decisoes e agoes 

descontaminadas de trapos pato- 

logicos 

Atitudes 

Dentre as atitudes a serem adqui- 

ridas, destacam-se: 

— Postura contributiva e nao com- 

petitiva, assessorando gerentes e 

a alta diregao 

— Enfoque nos OBJETIVOS e nos 

RESULTADOS 

— Enfoque na simplicidade, mes- 

mo quando tratando de temas 

complexos 

— Postura de questionamento 

construtivo 

— Postura de autodesenvolvimento 

latitude de aprendizagem cons- 

tante) como um dos seus recur- 

sos basicos para a agao eficaz 

— Postura de trabalho com mem- 

bros da organizagao e nao para 

nem pelos membros da organi- 

zagao latitude educacional) 

— Postura de quebrar os estreitos 

limites da rotina e do "ja testa- 

do" 

— Flexibilidade, predisposigao pa- 

ra mudanga 

— Aceitagao do ser humano na 

sua complexidade de interesses 

e necessidades 

Habilidades 

Ja no que se refere a habilidades, 

especial enfase deve ser conferida 

ao desenvolvimento das seguintes: 

— Relacionamento Interpessoal 

— Relacionamento com pessoas 

que detem poder e autoridade 

— Capacidade de desenvolver equi- 

pes de trabalho 

— Capacidade de desenvolver ati- 

tudes e habilidades para renova- 

gao 

— Capacidade de intervir no sub- 

sistema social das organizagoes, 

lidando com: 

- conflitos e frustagoes 

diferentes percepgoes 

comunicagoes discrepantes 

motivagao e necessidades 

- estilos de lideranga 

— Percepgao de situagoes, alem de 

capacidade de processar infor- 
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magoes, obter e zelar pela sua 

implementagao 

— Negociagao 

— Capacidade de interagir com 

empresarios, capacitando-os a 

decidir e agir eficazmente 

CONCLUSOES 

A fim de dirimir possi'veis duvidas 

que a pergunta-tftulo do artigo 

possa ter suscitado e oportun© 

concluir afirmando que talvez fos- 

se ma is apropriada a pergunta "Va- 

mos redescrever o cargo do 

GRH? " 

De qualquer forma, deixando de 

lado a querela sobre qual dos dois 

tftulos seria o melhor, o leitor ate 

aqui chegado ha de concordar que 

a maioria dos Gerentes de Recur- 

sos Humanos tern o seu papel limi- 

tado a atividades pouco significa- 

tivas, implementando ao inves de 

participar do delineamento das es- 

trategias das organizagoes. 

Pelo menos por uma questao de 

sobrevivencia, o GRH necessita re- 

conceptual izar o seu papel, a fim 

de que possa participar e contri- 

buir com os temas efetivamente es- 

trategicos relacionados com os re- 

cursos humanos na vida das organi- 

zagoes. 

Grande parte dos seus atuais afaze- 

res devera ser delegada para, por 

exemplo, um Gerente de Servigos 

Administrativos" que devera efici- 

entizar a resolugao desses proble- 

mas que nao poderao ser ignora- 

dos, sob pena de transformarem-se 

em pretextos para confrontagao 

entre a mao-de-obra e a adminis- 

tragao, principalmente na nova rea- 

lidade social-trabalhista que presen- 

ciamos. 

Parece inquestionavel a necessidade 

de um novo modelo de atuagao, 

novos objetivos, nova filosofia, o 

desempenho de fungoes em um pa- 

tamar diferente das praticadas ate 

o momento e, principalmente, a 

aquisigao de nova COMPETENCIA: 

um conjunto de conhecimentos, 

atitudes e habilidades exigidos ao 

novo especialista em recursos hu- 

manos, 

Alguns GRHs estao identificando os 

novos requerimentos para o exercf- 

cio ma is eficaz do cargo. Outros 

nao. 

Em qualquer dos casos e importan- 

te perceber adequadamente a reali- 

dade que os cerca, para nao amar- 

garem os dissabores de questiona- 

mentos ma is contundentes por par- 

te da alta administragao das orga- 

nizagoes, tfpico de epocas diffceis 

como a que ja adentramos ha al- 

gum tempo... 
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NOTAS 

1 A ideia de nao seguir o procedi- 

mento tradicional de fazer ver- 

dadeiras apologias sobre o exito 

de poucos e proveniente da 

obra Desenvolvimento e deterio- 

racao organizacional, de Carlos 

Cesar Souza e Segio Foguel, 

Editora Atlas, 1980. 

2 Esta disfuncao foi apontada por 

25 GRHs que participaram do I 

Encontro de Gerentes de Re- 

cursos Humanos das Organiza- 

coes do Complexo Petroqufmi- 

co de Camapari, Bahia, 1977. 

3 Relatorio de entrevistas realiza- 

das junto a unidades do subsis- 

tema de aperfeipoamento do 

SI PEC, apresentado no I En- 

contro de Dirigentes de Treina- 

mento (Convenio DASP- 

SEPLAN), Brasilia, setembro, 

1980. 

4 Esta lista foi apresentada e am- 

pliada nas Conferencias reali- 

zadas pelo autor no il Congres- 

so Brasileiro de Treinamento e 

Desenvolvimento, Sao Paulo, 

1978; I Encontro Norte-Nordes- 

te de Treinamento e Desenvol- 

vimento, Fortaleza, 1979; I En- 

contro Sul-Brasileiro de Treina- 

mento e Desenvolvimento, Flo- 

rianopolis, 1979. 
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