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PARADOXOS ORGANIZACIONAIS, GESTAO DE PESSOASE TECNOLOGIA NA
SOUZA CRUZ'

RESUMO

Pesquisas sobre 0 aud contexto da gestéo de pessoas no Bras| indicam umaimportante fase de trans ¢éo pdaqud
a&eade RH passa audmente, de uma atuacdo predominantemente operaciond para modeas mais organicos de
gestéo de pessoas Os autores peuisados mosram que a gorendizagem organizaciond € uma vaiave
progressvamente defendida e va orizada pel os profissionais da area nos novos model 0s de gestéo que emergem no
Bradil. Edta época de transigdo de moddos tem como caracterigtica a intensificac@o de paradoxos e contradicdes
nas organizagtes, que adotam rapidamente o novo discurso, mas encontram dificuldades operacionais para
implementac@o das novas edtruturas e comportamentaos proprios aos hovos moddos. Maodtrados por meio de um
estudo de caso como a organizacdo estudada conseguiu evitar os efeitos do paradoxo discurso x prética gerencid
por meio da emergéncia do moddo palitico de gestéo de pessoas Na medida em que mudangas graduas
permitiram aconstrucdo de novas competéncias e noves rel acionamentos necessarios aimplementacéo de Stemas
de informaco, consolidouse um novo Sstema organizaciond, mas propicio agprendizagem.

ABSTRACT

Research on the context of human resource management in Brazl indicates an important transition phase which
HR departments face nowadays, from operational models of management to more drategic ones. Several authors
show that organizational learning has an increasngly important role in the new human resource management
modesthat emergein Brazl. Inthistrangtion, paradoxes and contradictions usually appear in organizations, that
quickly adopt new discources but face difficulties in implementting the appropriate new organizational structures
and behaviours. Through a case study, we show how an organization managed to avoid the undesirable effects of
discource X practice paradox through the consolidation of a political modd of human resource management. As
these gradual changes allowed the social actores to build new competencies e rdationships necessary to the
implementation of the information systems in HR processes, organization is nowadays an adequate environment
for learning.

PALAVRAS-CHAVE

Gest@ de pessoas, paradoxos organizacionass, gprendizagem, mudancaorganizeciond.
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Human resource management, organizational paradoxes, organizational learning, organizational change.
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INTRODUCAO - A TRANSI(;A~O DE MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS NO BRASIL E A
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Pesquisas sobre 0 contexto da gestfo de pessoas no Brasil e exterior indicam uma importante fase de tranggéo pda
gud a&eade RH passa audmente, de uma atuacgo predominantemente operaciond paramode os mai's orgéanicos
de gestéo de pessoas (Fischer, 1998; Fischer, 2002; Fischer e Albuquerque, 2001, Lacombe e Tondli, 2000).
Lacombe e Tondli (2000), a0 sugerirem um descompasso sgnificativo entre a identificacdo de tendéncias pelos
diversos formadores de opinido na &ea de RH e a praica efetiva de gestéo de pessoas nas empresss braslares,
indicam claramente edta fase de trang¢céo. O trabaho de Fischer e Albuquerque (2001), por meio de uma extensa
pesquisa redizada na &ea de gesto de pessoas no Brasl, confirma que os formadores de opinido em getéo de
pessoas no Bras| adotam novos discursos que defendem a palitizac@o dos individuos nas organizacOes.

Neste contexto de trandcdo, oS autores modram que a gorendizagem organizaciond € uma vaiave
progressivamente defendida e va orizeda pel os profissonals nos novos mode os de gesto de pessoas que emergem
no Brasil, chamados genericamente de “ARH como vantagem competitiva’. Neste sentido, a implementacéo da
tecnologia da informacéo vemn sendo congiderada uma maneira de se vigbilizar novos aranjos organizacionas da
area. A implementac@o crescente dos chamados Sstemas de RH auto-atendimento € um indicativo desta tendéncia.
Estes sstemas possibilitam 0 amplo acesso do funcionaio a informagdes e funcdes persondizadas e rdlevantes a
administracéo de seu relacionamento com a organizacéo (Mascarenhas, 2003).

Neste artigo, abordamos a gestéo de possive's paradoxos organizacionals. Em uma época de transcéo de modelos,
hé a intengficaco de contradigdes nas organizacies, que adotam rapidamente novos discursos, mas encontram
dificuldades operacionals para implementar novas formas organizacionais e novas padrdes de comportamento —
trata-se do paradoxo discurso X prética Egte tipo de contradicgo é fregliente em StuagOes nas quais e tenta
consolidar novos moddos de gestéo de pessoas sem no entanto atentar para a complexidade caracteridica das
organizagdes. Discutimos um estudo de caso de uma organizacgo na qua foram criadas condigdes favoravels para
aconsolidacdo de um novo modd o de gestéo de pessoas baseado na gprendizagem.

Comecamos 0 artigo explorando 0 paradoxo discurso X prética e seus efeitos nas organizagdes. Discutimos em
seguida aimplementacZo da tecnologia de informac@o e sua rdacéo com certos contextos sodas Apresentamos o
moddo politico de getfo de peswas, condicdo paa que a informacdo sga mas bem goroveitada para a
gorendizagem de dircuito duplo. Depois de gpresentada a metodologia de pesquisa, andisamos o estudo de caso e
concluimos o artigo discutindo desafios futuros atrandicéo de moddos.

OSEFEITOSDO PARADOXO DISCURSO x PRATICA

O tema “paradoxos e organizagdo burocraica” é classico em teoria das organizacOes. Para Merton
(1968), toda acdo socia produz um paradoxo basico tendo consequiéncias contraditérias, dado o fato de
gue para cada efeito desgado de uma acdo, existe uma série de efeitos secundérios, ndo desejados ou
previstos, que se contrapdem aos efeitos buscados pelos individuos ao agir. Neste trabalho, utilizamos
0 conceito de paradoxo descrito por Lewis (2000). Este autor mostra como, a fim de atribuir sentido e
compreender os sistemas complexos e ambiguos nos quais estdo inseridos, os individuos tém a
tendéncia a polarizar suas percepcdes em torno de elementos contraditérios e opostos (Lewis, 2000). A
partir disso, eles comegam a agir em funcdo desta percepcdo polarizada. Paradoxos sd0 assim
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realidades socialmente construidas, a partir de percepcdes simplificadas dos atores sociais, que, ao
tentarem atribuir sentido a sua experiéncia, representam 0s sistemas complexos nos quais estéo
inseridos em torno de duas percepcdes contraditdrias que passam a orientar a sua acao (Vasconcel os,
Motta e Pinochet, 2003).

Abordamos neste artigo a gestdo do paradoxo discurso X pratica, que pode ser conceituado como a
existéncia simultanea de duas realidades contraditorias. o discurso da organizacdo e a sua pratica
efetiva em relagdo a um mesmo objeto. O paradoxo discurso X préatica gera percepcdes inconsistentes
nos individuos, que polarizam a interpretacdo da realidade ao seu redor entre dimensdes opostas
“discurso” e “pratica’. Sdo vérios os efeitos indesgados do paradoxo discurso X préatica nas
organizagdes, conforme narrado nos artigos pesquisados (Lacombe e Tonelli, 2000). A partir de
percepcbes contraditorias provocadas pelas organizagdes nas quais trabalham, polarizando sua
percepcdo nas dimensdes “discurso” e “pratica’ incoerentes, e de promessas e discursos gerenciais que
produzem expectativas que ndo se realizam, alguns grupos de atores sociais desenvolvem reagtes
defensivas que aumentam o nivel de frustragdo, tensdo e estresse no sistema organizacional. Estas
tensdes nas organizagBes conduzem a fendmenos como a resisténcia organizaciona e a emergéncia de
conflitos, que impedem a consolidacdo de processos de mudanca e reestruturagéo (Kets de Vries,
1995).

A piora do clima organizaciona deve-se as frustragbes geradas por estas contradigdes, como narram
diversos estudos. Mais especificamente, quando “compram” os ideais de qualificacdo e aprendizagem
pregados pelo discurso oficial, varios individuos sentem que este objetivo esta em contradicdo com o
trabalho mecanico que executam, que os impede de alcancarem concretamente estes objetivos,
construindo novas competéncias. Esta insatisfacdo no ambiente de trabalho bem como um estilo
gerencia incompativel com a aprendizagem organizacional explica o fato da implementacdo de
sistemas de informag&o baseados nestas competéncias falhar ou do sistema ser implementado, mas néo
ser utilizado na pratica como deveria (Vasconcelos e Vasconcelos, 2002; Carvalho e Lopes, 2001;
Vieira e Misoczky, 2001; Ledo Jr., 2001). Desta forma, refor¢a-se o ciclo vicioso: contradi¢ées muito
grandes entre o discurso e a prética gerencial, produzindo nos individuos expectativas de
desenvolvimento que ndo sdo concretizadas na prética, dificultam construcdo das competéncias
necessarias a implementacdo com sucesso de certos sistemas de informacdo que exigem maior
autonomia e preparagdo técnica dos individuos, reforcando ainda mais a distancia discurso-prética na
mesma organizacdo (Teixeira, Hastenreiter e Souza, 2001; Seleme e Andrade, 1991; Souza, 2000;
Soares e Pimenta, 2000).

IMPLANTACAO DE TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E MODELOS DE GESTAO DE
PESSOAS

Shoshana Zuboff descreve o fato de que, por sua propria natureza, a tecnologia da informagéo atual é
caracterizada por uma dualidade fundamental. Em primeiro lugar, a tecnologia pode ser utilizada para
automatizar operagdes. O objetivo € substituir o esforco e a qualificacdo humanos pelo trabalho de
maquinas, que permite que 0S MEeSMOS Processos sgjam executados a um custo menor, com mais
controle e continuidade. Esta fungéo esta relacionada ao modelo industrial e permite que se melhorem
continuamente 0s processos e que se atinja maior eficiéncia nos procedimentos ja conhecidos e
sistematizados (Zuboff, 1994 e 1988).
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A tecnologia tem, entretanto, um outro potencial: a informatizagdo. Neste caso, vai-se aém da mera
automacgdo, gera-se e divulgase uma informagdo nova que pode aperfeicoar o proprio sistema. Esta
funcdo da tecnologia esta vinculada ao modelo informaciona e permite a comparacéo de diferentes
sistemas e a geragdo de informagdo nova, Util para o individuo que trabalha na interface com a
maquina. Ao aumentar o conhecimento sobre a natureza do proprio trabalho, a tecnologia
informati zante permite o questionamento de seus métodos e a sua reconfiguracdo, se necessario.

Como coloca Zuboff (1994), estas duas funcdes da tecnologia podem levar a organizacdo a caminhos
divergentes. Uma estratégia que enfatiza a automagao concentra-se na maquina inteligente, em volta da
gual os individuos trabalham de forma mecanizada. A estratégia informatizante, ao contrério,
reconhece o valor e afuncdo da maguina inteligente, mas somente no contexto de sua interdependéncia
com pessoas inteligentes e motivadas a aprendizagem e a inovacdo. O modelo de gestdo de pessoas
apresentado a seguir vai ao encontro da estratégia informatizante.

GESTAO DE PESSOAS NAS EMPRESAS BRASILEIRASE O MODELO POLITICO DE
GESTAO DE PESSOAS

Os padrdes de relacionamento entre empresas e empregados, mediados e administrados pela &ea de RH, sofreram
significativa evolucéo no decorrer do Ultimo século. A literatura gerdmente trata deste desenvolvimento a partir do
conceaito de modelo de gestéo de pesstas. Segundo Fischer (2002), 0 moddo de gestéo de pessoas € a naneira
COMO UMa organizacéo se organizaparagerenciar e orientar o comportamento humano no ambiente de traba ho.

Diversas pesquisas exploram o perfil da gestéo de pessoas no Brasl. Lacombe e Tondli (2000) mogtram que a
abordagem edratégica de RH anda ndo é uma redidade totamente implementada nes empresss brasileiras A

pesguisa empreendida pelas autoras destaca a exigénda de trés grupos de empresa: 0 primero, com 28% da
amogtra € compogo por empresss cujas &ess de RH tinham preocupacles edtritamente operacionas; 0 segundo,
com 19% da amostra é compogto por empresss cuja gestéo de pessoas estava edtruturada em torno de questoes
estratégicas (como o papd de RH naempresa, o foco do negdcio, a mudanca congtante e as metas de longo prazo);
0 terceiro grupo, com 53% das empresss, parece estar em uma fase de trangcdo entre os dois estégios. A partir
deste cenaio, podemos ainda sugtentar que a menor parcda das organizagies, 0 segundo grupo, estrutura a gestéo
de pessoas a partir dos principios do nmodeo palitico, descrito por Brabet (1993). Descreveremos brevemente este
modeo a seguir.

O modelo palitico de gestéo de pessoas esta associado as organizacdes pds-industriais, ou organicas, e
diferenciase do modelo instrumental de gestéo de pessoas, asociado as organizagdes industriais ou
mecéanicas. Este modelo favorece a emancipacdo dos individuos, o seu desenvolvimento politico e
cognitivo e 0 seu acesso a uma identidade autdbnoma na organizacdo. Neste modelo de gestéo,
reconhece-se a existéncia de conflitos na organizacdo, mas busca-se supera- los através da negociagao,
chegando-se a propostas de consenso entre as partes.

O modelo politico visa oferecer possibilidades de debate e negociacdo na organizagdo, a fim de

promover o contraditorio em busca de solugdes mais completas em torno das quais se obtenham os
consensos. Busca se vislumbrar as diversas opgdes de acdo antes de decidir, tendo-se como pressuposto
gue esta é uma forma mais inteligente de se lidar com a realidade complexa. O plangjamento por
cenarios € um dos procedimentos adotados neste sistema. Um bom gerente, segundo este modelo, € um
arbitro que tem como objetivo obter esta coesdo integrando os interesses particulares dos diferentes
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grupos de atores sociais visando a obtencdo de uma solugdo negociada junto a direcdo da empresa,
resultando em uma espécie de "pacto politico” (Brabet, 1993; Mascarenhas, 2003; Vasconcelos e
Vasconcelos, 2002). As principais caracteristicas do modelo politico sao:

Eficiéncia econdmica negociada, ndo corresponderdo necessariamente a eficiéncia
socia em curto prazo (aceitagdo de conflitos, buscando-se no entanto absorvé-los através da

negociacdo politica);

Empresa construida socialmente através da agdo politica dos diversos grupos
organizacionas,

Avaliagdo dos resultados feita pelos grupos organizacionais envolvidos no processo de
deciséo;

Maior qualificacdo e politizagdo dos grupos organizacionais para a interagdo social
eficaz;

Decisfes racionais e éticas referindo-se a resolucdo de conflitos, a obtencéo do corsenso
e as questdes de poder.

Individuos vistos como atores politicos vélidos com potencial de desenvolvimento
positivo buscando concretizar ativamente seus préprios interesses; modelo ético aplicado a

organizacao.

O modelo politico de gestdo de pessoasesta ligado ao conceito de construcéo de uma harmonia social
no longo prazo, a despeito dos conflitos, e favorece a aprendizagem de circuito duplo, como veremos a
seguir.

A Aprendizagem organizacional e ainovagao

Chris Argyris (1992) dentro de uma linha cognitivista de andlise, descreve ainovacéo e a aprendizagem
organizacional. Argyris definiu o “single looping learning” e o “double looping learning”, ou
aprendizagem de circuito simples e aprendizagem de circuito duplo.

A aprendizagem de circuito simples baseia-se na detec¢cdo do erro e na sua correcdo, preservando-se,
no entanto, 0s pressupostos do sistema operacional, ou sgja, os valores de base que inspiram 0
funcionamento do sistema. Em se tratando de processos de producdo ou administrativos, pode-se dizer
gue se trata da melhoria continua de processos, na qual aprimora-se cada vez mais a eficiéncia de um
dado processo, aperfeicoando-se a sua prética e a sua execucdo até um nivel 6timo, sem questionar-se,
no entanto, os valores de base do sistema ou as suas etapas de funcionamento.

Ja a aprendizagem de circuito duplo, base da inovacéo, envolve um processo de percepcdo e exploracdo
das possibilidades do ambiente. Em primeiro lugar o individuo tem acesso a novas informagdes. Em
segundo lugar compara as informagdes obtidas com as normas de funcionamento de um dado sistema
OU processo, ao que se segue o questionamento da pertinéncia das normas de funcionamento do sistema
e ainiciagdo de agdes corretivas apropriadas, que podem envolver a mudanca das préticas, valores e
pressupostos do sistema ou processo antigo. No que se refere aos processos produtivos e gerenciais,
propde-se questionar habitualmente as bases de funcionamento do mesmo, a partir de novas
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informacdes obtidas, redesenhando-se 0 processo ou incluindo-se modificagdes relevantes no sistema
desde que se fagam necessario, reconfigurando-se 0 processo produtivo, a tecnologia ou a organi zagao.
No que se refere a0 sistema cognitivo dos individuos, a aprendizagem de circuito duplo leva ao
guestionamento das préprias formas de comportamento e & mudanca, logo ao perfil de um individuo
autbnomo e questionador, proprio do model o politico de gestdo de pessoas

Este tipo de aprendizagem, porém, ndo € simples e envolve contradi¢cbes e paradoxos discurso x
préatica. Argyris e Schén (1978) em sua teoria perspectiva da agdo (theory of action perspective)
mostram que os individuos agem de acordo com suas crengas e pressupostos — valores que embasam
sua acdo e oferecem padrfes (frames) de interpretacdo da realidade. Parte destes padrdes, crencas e
pressupostos podem ser modificados, mudando, pois, a agdo e o comportamento dos individuos,
pressuposto da aprendizagem. (Argyris e Schon, 1978). No entanto, Argyris e Schon descrevem as
rotinas defensivas que impedem a adocdo efetiva de préticas que se oponham as crencas basicas dos
individuos. Os individuos ndo adotam comportamentos ou ndo tomam conhecimento de informagdes
gue lhes produza desconforto e angustia. Desta forma, existe uma defasagem entre a teoria adotada (o
gue se diz que se faz) e a teoria efetivamente praticada (como realmente se age): os individuos podem
dizer que sdo favoraveis a incorporacéo de certo tipo de comportamento, eles podem até acreditar na
validade dos mesmos, mas um bloqueio cognitivo os impede de adotarem estes comportamentos na
prética. (Argyris e Schon, 1978).

Mostraremos a seguir como a implantacdo progressiva do modelo politico de gestdo de pessoas na
organizacdo favoreceu a consolidacdo de um perfil de funcion&rio autébnomo e politizado na

organizagdo, mais apto a aprendizagem de circuito duplo.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Eda pesquisa foi baseada no método do estudo de caso. O estudo de caso foi definido por Yin (2001, p. 32) como
“um guestionamento empirico que investiga um fendmeno contemporéneo com seus contextos de vida red,
guando as fronteras entre o fendmeno e contexto Ndo so daramente evidentes, e nos quais Multiplas fontes de
evidénciasfo usades’.

Empreendeurse um estudo de caso Unico em uma organizacéo que passava por uma fase avangada no processo de
implementacdo de um Sgema de RH auto-aendimento. Edes ssemas posshilitam o do funcionaio a
informagdes e fungdes persondizadas e rdevantes a administraco de seu rdacionamento com a organizacao.
Segundo Letart (1998), as cinco fases de implementacdo destes S temas s2o:

1 Publicacdo de informagbes A empresa disponibiliza comunicacdo de méo Unica para empregados sobre
suas paliticas e préticas de RH. Aplicages tipicas desta fase sfo paliticas e procedimentos, informagdes sobre
beneficios ligtas de funcionérios quem € quem, diretdrio de servigos e naticias.

2 Pexquisas a banco de dados de RH. Aplicagfes desta fase também proporcionam comunicaco de mao
Unica para empregedos. As aplicagles, que tém reguerimentos de gguranca aumentados em relacéo a fase
anterior, permitem que empregados tenham dividas respondidas a partir de questGes especificas cujas
respodas B0 buscadas em bancos de dados. Exemplos das possives funciondidades nesta fase induem
coberturas corrertes de beneficios, horérios de trabaho, balancos de planos de aposentadoria e de pagamento
de remuneracéo fixa e variave.

© RAE detronica-v. 3, n. 2, Art. 25, jul./dez. 2004 www.rae.com.br/eletronica 7



GESTAO DE PESSOAS — PARADOXOS ORGANIZACIONAIS, GESTAO DE PESSOAS E TECNOLOGIA NA SOUZA CRUZ
Isabella Vasconcelos- André Ofenheim Mascarenhas - Flavio Carvalho de Vasconcel os

3 Transagbes smples de RH. AplicagBes induem comunicaggo de méo dupla entre empregados e area de
RH. E a fase inidd para a efetiva mudanca na organizacéo do trabadho da &ea de RH. Exemplo de
funciondidade de gplicagies desta fase € a atudizacao de dados pessoai's e dependentes.

4. Transagdes complexas de RH. Aplicagbes dessa fase diferenciam-se das anteriores peo nive de
complexidade da interacdo entre 0 usU&io e atransacéo de RH sendo processada. Em adicéo a atudizaco de
dados, estas aplicagies envolvem a interac@o por meio de pardmetros do usu&io, dedos do perfil do usuério,
cdculos e processamento interno de dados e transac es de saidas mltiplas.

5 Processos detronicos de RH. A quinta fase da implementacdo de Ssemas de RH auto-atendimento
abrange a organizacdoonline de processos completos da &ea, a0 invés de gpenas transagles isoladas. Assm,
todas as fases necessfrias para a redizacéo de transagdes de RH estardo disponivels, assegurando que todas as
informagOes rel evantes sgam digponibilizadas em ambos os sentidos.

Considerouse que uma organizacdo que passasse pelas fases quatro ou cinco era gpropriada para nossa ardise,
pois poderiamos andisar a experiéncia em uma Situacdo mais consolidada. Andisar um caso Unico foi a estratégia
adotada por se tratar de um fendmeno recente no Brasil. A quase totdidade das empresss bradleras com projetos
em andamento ainda néo passou da segunda fase de implantacZo dos S¢emas RH auto-atendimento, néo sendo,
portanto, ideais para osfins desta andise (Mascarenhas, 2003).

Este estudo de caso é do tipo incorporado, iso € ainvestigacdo foi divididaem dgumas sub-unidades de ardlise a0
invés de um estudo haligtico que examinasse goenas a natureza globa do fendmeno (Yin 2001). As unidedes de
andise incorporadas foram:

1. Aspercepgles dos executivos da &reade RH;
2. Aspercepodes dosdemasfunciondiosdad&eadeRH; e

3. As perogpodes dos dientes da &ea de RH, isto €, os demais funcion&ios da empresa, em diversos nives
hierarquicos.

Em relagdo a cada unidade de andise, foram utilizados convenientemente os seguintes métodos de levantamento
de dados (1) entrevistas com pessoas relevantes, (2) andise de documentos, e (3) observacéo de procesos. As18
entrevigtas foram semi- estruturadas, gravadas e duraram em médias 2 horas. Os documentos andisados indluiram
comunicagles intermnas, projetos, goresentagles executivas e materiad de treinamento. Além disso, foram
observados diversos processos de gesto de pessoas, informatizados e ndo-informatizados, no que diz respeito aos
padrdes de comportamento e interaco entre os @ores odas

Segundo Yin (2001), o modeo de estudo de caso deve ser passive de julgamento de sua quaidade, 0 que pode ser
feito por dgumas técnicas. A primeirareferese a vdidade de construc@o do estudo. As técnicas para 0 aumento da
gudidade S0 0 uso de multiples fontes de evidénda e o0 uso de informantes criticos para rever o rdatdrio
preliminar de estudo de caso. Neste estudo, foram andlisadas evidéncias provenientes das trés unidades de andise,
permitindo que se pudesse compreender o fendmeno estudado sob diversos angulos, dém das diversas fontes de
evidéncias a serem utilizadas, que se reforgam mutuamente evitando a utilizaggo de informagdes tendenciosas ou
equivocadas. Além destes fatores, o rdadrio preiminar de estudo de caso foi lido e discutido pelos informantes
criticos identificados. Outras técnicas de julgamento da qudidade do estudo de caso reacionamse a sua
configbilidade, que visam garantir que outro investigador obtenha 0s mesmos resultados caso e repita a mesma
andise A tdica para garantir a confiabilidede neste estudo foi a utilizacdo do protocolo de estudo de caso e a
documentacdo do caso.
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Ede estudo bassia na genadizacdo anditica, que € a tentativa de se estender um conjunto particular de
resultados a aguma teoria mais abrangente. Esse tipo de generdizac?o difere-se da edtatistica por néo se tratar de
amostragem fadimente generdizavd, isto € 0 caso ndo é escolhido a partir da légica da amodragem. Na
generdizacdo anditica, uma teoria previamente desenvolvida como moddo € utilizada para a comparacéo com os
resultados empiricosdo caso (Yin, 2001).

Apds pesquisa preliminar sobre as inicidtivas e etégios de implementacdo desses Sstemas em organizacOes
brasileiras, a Souza Cruz parece+ nos um caso adequado. A organizaco tem um amplo histérico de utilizacdo da
tecnologia da informag&o como ferramenta de competitividade em seus processos, e ndo como negdcio centrd.
Além de estar no quinto estagio de implementacdo da Tl na &ea de RH, esta se mogtrou prontamente disposta e
preparada para dar 0 suporte necessaio as dividades de pesquisa. Destacamos que a pesquisa fol redizada no més
de agosto de 2002, que o pesquisador ndo possui nenhum vinculo com a organizacéo e gque recebeu auxilio desta
gpenas paraded ocamentos entre as unidades indudtrials estudadas.

ESTUDO DE CASO: A EXPERIENCIA DE INFORMATIZAGCAO DA GESTAO DE PESSOAS
NA SOUZA CRUZ SA.

A Souza Cruz, uma empresa do grupo British American Tobacco, € a décima quinta maior empresa privada no
Brasl, com vendas de mais de 2,7 hilhdes de ddlares. Atuando nas areas defumo e cigarros, gera cerca de 4.700
empregos diretos, em postos de trabaho espahados em todo o Brasil, dém de 3.000 que trabdham paraa empresa
na época da safrade fumo. A empresa é uma das que mais recolhem impostos do pais. S2o cercade 45 mil familias
de produtores de fumo e cerca de 210 mil pontos de venda aendidos diretamente.

Atudmente, a Souza Cruz mantém diversas unidades espadhadas no Brasl, em uma estrutura organizaciond
marcada pela grande dispersfo. A Centrd Adminidrativa, locdizada em S2o Paulo, reline aguns departamentos
adminigrativos. As unidades fabris de Uberlandia e Cachoeirinha concentram os funcioné&rios da producéo,
enquanto que as quatro unidades de Processamento de Fumo, em Santa Cruz do Sul, Blumenau, Rio Negro e Patos
relinem os chamados “ safreiros’, funciondrios da empresa em regime tempordrio, que trabalham na época da safra
de fumo. A matriz, no Rio de Janero, concentra parte da administracéo e o corpo diretivo. Além disso, aempresa
conta.com edruturas de logidtica e vendas espalhadas por todo o Brasil, umaforga de trabaho move e pulverizada
responsavel pelacomercidizacdo e entrega dos produtos em todo o territdrio naciond.

O higtdrico da gestdo de pessoas e o projeto CSRH

Devido as caracteriticas relacionadas a organizaco e digposicao geogréfica da forca de trabaho, a&reade RH da
empresatem s defrontado, historicamente, com desafios peculiares no que se refere a gestéo de pessoas. A aeade
RH, antes das mudancas rdacionadas a implementacio da tecnologia, era organizada de forma totamente
descentrdizada. A partir da definicéo das poaliticas corporativas de gestéo de pessoas, que era feita na matriz, cada
unidade da empresa contava com uma estrutura propria e completa de RH que se ocupava de processos
operacionais e parte dos processos estratégi cos de administracdo de recursos humanos.

Os processos de RH, tanto as operacionals como os estratégicos, eram redlizados a partir daintensainteracéo entre

os andidas da &ea e os gestores da organizacZd e, por terem pouco gpoio tecnoldgico, implicavam em grande
quantidede de trabaho. Esses processos, antes da implementacéo da tecnologia, caracterizavam se pela troca
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intendva de informagdes entre seus diversos aores, de maneiramanua . Como colocou um executivo do RH:

“Em 90 ndo exidia informética no setor, ndo tinhamaos sequer um micro, nas trabahdvamos com um termind da
IBM. Até 90, 91 era tudo manud. O que se fazia uma vez por més era a rolagem da folha de pagamento, que era
fata no Rio de Janeiro. A gente montava as informagdes aqui no 1BM, ndo S0 a unidade de Uberlandia como as
demals, essas informagdes iam para 0 Rio e eram emitidos os contra chegques. Nés néo tinhamaos acesso ao contra
cheque erdatdrios, como temos hoje, 99% eramanud.”

A edrutura organizaciond e 0 desenho destes processos causavam uma morosdade ainda maior na administracéo
de pessoas quando e tratava de funcionérios baseados remotamente. Como colocou um executivo diente de RH:

“Vocé imagina uma Stuacdo com a qud eu ja convivi: eu emito um aviso de férias para dguém, e eta pessoa eta
sediada a quinhentos quildmetros de onde eu estou, e necessariamente ele tem que assinar este documento. Eu teria
gue dcancar essa pessoa e fazé-la assnar 0 documento e retorné-1o paramim, para entéo eu dar a minha assinatura
e despach& lo para uma centrd de recursos humanos, que iria colocar o input no Sstema de férias de determinado
funcion&rio.”

Com o inico da década de 90 a Souza Cruz cOmegou a pass por um grande proceso de raciondizacéo
organizaciond, 0 que levou ao enxugamento da empresa. Durante esta década, a sua forga de trabdho foi reduzida
em 50%, passando de 9.500 funciondrios em 1991 para 4.700 em 2002. A &eade RH, desta mandra, viu-se diante
do desafio de adequar-s2 anovaredidade.

A pressio pela diminuicdo da forga de trabaho da &ea levou a implementacdo de um amplo projeto que
viabilizasse atota reorganizaco do RH. Este projeto deveria ndo somente possibilitar areducZo do efetivo daareg,
acompanhando a raciondizagdo da organizacdo como um todo, mas principadmente, garantir novos padrdes de
auacéo dadreaapartir dareorgani zacdo de Seus processos e estruturas.

O projeto CSRH, Centrd de Servigos de Recursos Humanos, baseava- e naidéia da conaultoria interna de recursos
humanos. Segundo esta idéia, a &rea de RH deveria deixar de executar tarefas burocréticas e operacionas para
concentrar-se na pretacéo de servigos edratégicos a organizacén. Neste sentido, os andidas de RH deveriam
utilizar seus conhecimentos de quest@es humanas para concentrar-se no suporte as demandas das &ress dientes, de
forma amdhorar a qualidade dos processos de gestdo de pessoas na organizaco. Edta idéia parte do principio que
0S Processos de gestéo de pessoas s0 de regponsabilidade dos gerentes de linha, ja que estes esto em contato
direto e diaio com as equipes

Os procesos de gest&o de pessoas antes e depois do projeto CSRH

Os processos de administracéo de pessoas, antes do projeto CSRH, eram redlizados peos andigtas de RH em cada
unidade da organizacdo. A maoria destes processos envolvia a interagéo intengva entre etes andidas e 0s
gestores, 0 que implicava em etgpas desnecessaxrias de drculac2o de dados, em fluxas ndo-raciondizados nos quals
0 RH erao intermedi&io entre gestores e subordinados. Como colocou um diente de RH, 0 processo de reembol o
de despesas € um dos maiores exemplos das dificuldades que a organizaco enfrentava neste sentido:

“IO reembolso de despesas] demorava vaios dias. Imagina o seguinte: dguém em Angra dos Reis, ou em Cabo

Frio, manda o pgpd pedo mdote, que va chegar em Sfo Paulo para dguém assnar, digitar e depois creditar na
contado funcion&io, isso va demorar no minimo cinco dias”
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O prgjeto CSRH promoveu aampla informatizacdo dos processos de administracéo de pessoas araveés de diversos
Sgtemss interaivos de RH auto-atendimento, como a URA (Unidade de Resposta Audive), e o SAF detrdnico
(Servico de Atendimento ao Funcion&io). Atudmente, as membros da organizacéo tém acesso a diversos sstemas
gue possbilitaram a descentraizacdo da dimentacdo das informagdes relacionadas aos procesos de RH. Egtes
gsemas posshilitaram a reducéo de etgpas na execucio destes processos, araves da raciondizacdo do fluxo
informagbes. O RH deixou de ser o intermedi&rio nos processos de administracdo de pessoas. Como colocou um
cliente dadreade RH:

“A responsahilidade pelo input, que era da a&ea de RH ja que da tinha que coloca-1o no ssema, foi pulverizedo
paraas pessoas. Com is, ganharam os funcionérios e gerentes, dessaforma o funcionaio faz o input e vocé como
gerente faz S0 a gorovagdo, agora e Vocé va mudar o hor&io dde va tranderir, va promover, € uma tarefa do
gerente”

Os dgemas de RH auto-atendimento da Souza Cruz S50 acessados aravés de terminais espa hados pelas unidades
da empresa, no caso de funcionaios da producdo, dos terminais de microcomputadores dos funcionarios de
estritdrio e gestores, e de computadores portatels da empresa, no caso de dguns gestores e funcionéios docados
remotamente. Estes Sstemas incdluem diversas fungdes, como resumem os quadras abaixo. O SAF detrbnico é
acessado por todos os funcionarios da organizacdo, por meio de senhaindividud, de formaindiscriminada:

Tabda 1—-SAF detronico: servigosacessados por todososfuncionarios

Recrutamento interno O funconaio digponibiliza, de acordo com seus interesses, U mini-
curriculo pessod, que € utilizado no processo de recrutamento interno. Tem
s vagas digponivels na organizaco, bem como inscricio no processo
de sHecfo.

Contracheque O fundonaio tem acesso ao contracheque do més. O Sgema permite a
impresso.

Consultade saldos O funcionario tem acesso ao sddo de pagamentos diversos.

Banco deHoras O funcion&rio tem acesso a informagdes sobre seu sddo de horas e controle
de horarios

Auto-atendimento O funcionaio tem a faramentas e informagbes como os Ultimos
contracheques, administracéo de férias e beneficios O Sgtema permite a
impressao.

AssgénciaaSaide O funciondrio tem acess0 &s paliticas de assténciaa salide e ferramentas que
permitem administrar estes beneficios, como: solicitacdo de segunda via da
identificacéo, inclusio de dependentes, mudanca de planos etc.

E disponibilizada ainda uma srie de sarvigos ans gestores de equipes, destinados a gestio de pessoas sob sua
responsabilidade. Edtes servigos et agrupados na paginaSAF Pluse Safreiros:
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Tabda2—-SAF Pluse Safreros servigosacessadospelosgestores.

Admissio

Os gestores tém acesso as ferramentas necessrias para a administracéo des
admissdes. Solicitacdo de candidatos, gprovacéo, rdaoriosetc.

Aprovacéo

Os gedtores gprovam diversas solicitagbes, como férias, dteragdo de horarios,
registro de horarios

Cadagtro de funcionérios

Os gedores tém aces0 a todas as informacOes petinentes sobre oS
funcion&rios. Dados cadadtrals, dados funcionais, solicitacdo de trandferéncia
edteracdo de contrato detrabaho etc.

Descontos

Os gedtores tém as ferramentas necessrias para a administracéo de
descontos, como por exemplo tedefonemas paticulares,  equipamentos
danificados e cargasincompletas.

Adminigracéo de Férias

Os gedtores tém aces0 as ferramentas necessirias para a administracéo das
férias Salicitacdo, gprovaco, demongrativos ec.

Historico de operagies

Os gegtores tém acesso ao higorico pessod de operagBes nos Sstemas em
duas opgdes 15e 30 dias

Tabdas

Osgedtorestém atabdas de cargos exigentes na organizac2o, horaios
de trabaho, e datas limite para procedimentos de gestéo de pessoes.

Lisadefuncion&ios

Os gedores tém acess0 a uma ferramenta de pesquisa para encontrar
funcionérios da organizagéo.

Resciso

Os gedores tém as farramentas necessixrias para a administracao das
rescisies. Solicitacéo, Smulacéo, exame demissond etc.

Remuneracéo

Os getores tém acesn as fearamentas rdacionades a avdiacdo de
desempenhos dos funcion&rios de escritorio, bem como aos hitoricos das
avdiagbes de desampenho, politicss de promocéo, ferramentas de
adminigraco de promogdes Este Sgtema dimenta também a remuneracéo
por mérito.

Penas disciplinares

O gedtor acessa ferramentas para a golicacéo de penas disciplinares, como
adverténcias e suspensies

Hierarquiadaempresa

O gedtor tem informagdes sobre a estrutura organizaciond.

Além do SAF detrbnico e do SAF Plus e Safraros, o sstema de RH auto-atendimento traz diversas pagines por
meio das quais os funcion&rios tém acesso a informaces sobre a gestéo de pessoas e as paliticas da empresa,
procedimentos de administracéo, Sstemadaavdiacdo de desempenho de executivos e administrag@o de beneficios.
Além desses savicos, a pagina da Universdade Souza Cruz concentra os cursos on line oferecidos aos

© RAE detronica-v. 3, n. 2, Art. 25, jul./dez. 2004

www.rae.com.br/eletronica 12



GESTAO DE PESSOAS — PARADOXOS ORGANIZACIONAIS, GESTAO DE PESSOAS E TECNOLOGIA NA SOUZA CRUZ
Isabella Vasconcelos- André Ofenheim Mascarenhas - Flavio Carvalho de Vasconcel os

funcionaios

Tabela 3— Demaissistemas e ferramentas de gestéo.

Univerdgdade Souza Cruz Pagina por meio da qua s2o acessados cursos online de desenvolvimento
pessod e profissond. Esses cursos s acessados por todos os funciondrios
da empresa e sBo acompanhados por meio digitd. A empresa disponibiliza
sdas egpedias em suas diversss unidades para 0 acompanhamento dos
Cursos

Politicas de RH Os gestores tém acesso a todas as paliticas de recursos humanos da empresa,
em um formato customizado. E possivel encontrar as politicas sobre relagbes
indudtrias, recrutamento e selecéo, idiomas, servigos deterceiros etc.

Conaultor de RH Os gedores tém acesso a explicagdes detdhadas sobre procedimentos
rlacionados a get@ de pessoas, como dedigamento, estagidios penas
disciplinares, recrutamento e selecéo, absenteismo etc.

RH Excdlence Osgedorestém aum grande nimero de re atdrios customizados sobre
as caracteridicas da forca de trabadho da empresa. As informacOes incluem

perfil educaciond, desempenho, movimentages, processos trabahigtas etc.

MIDAS - Avdiacio de| Os gedtores tém aces0 aos formulaios detrdnicos que devem ser
desempenho regularmente preenchidos, segundo os critérios da empresa, para 2 avdiar o
desempenho dos gestores subordinados.

Ssemas especididas de RH Os gedtores tém aces0 a outros Ssemas de adminisracéo de pessod, como

por exemplo o registro de horas extras traba hadas.

Reembolso Expresso Eda pagina traz as ferramentas de reembolso relacionadas aos beneficios da
empresas assgéncia médica, oftadmoldgica, odontoldgica, medicamentos,
fundo emergencid, educacéo ec. Essss feramentas posshilitam a
adminigtrac@o dos beneficios dos executivos

A descentrdizacgo dos processos de administracdo de pessoas, Vidbilizada através da informatizacgo, possibilitou a
sua raciondizaco na medida em que etgpas desnecessirias de seus fluxos de informagbes foram suprimidas. A
antiga centraizaggo dos dedos por parte do RH, que era responsdve pdla sua introducdo nos antigos sstemas, néo
exige mas A descentrdizac@o da dimentacdo de dados possibilitou entéo maior rapidez e independéncia dos
dientes de RH nestes processos. Um diente de RH faou sobre a maior agilidade nos processos de administracéo
depessoas.

“Sobre esse processo, logicamente, hoje dguém imputa a solicitacdo de férias, como aconteceu comigo na semana
passada e com 0 meu chefe; eu fiz a minha solicitaggo de férias, e de detronicamente recebeu uma mensagem

fdando: ‘olha tem fé&ias agui para vocé gorovar, por gentileza gorove o pedido de férias do Edson’. Entrou no
sstema e gorovou. Do ponto de vista de tempo, nds ganhamos, pois tinhamaos muita burocracia”

A democratizacgo dasinformagdesfoi um dos principais beneficios do projeto:
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“No passado o que s dirculava era pgpd, néo dreulava informacgo. Hoje eu tenho um Sstema em que eu marco
férias, vgo curriculo, promovo, trandfiro, demito, e obtenho quaquer informacdo sem levantar da cadera Se
aguma coisa néo ediver aqui eu ligo e em pouco tempo tenho a resposta. Quando des ndo a possuem, eda chega
no maximo emum did’.

Além da maior rapidez e independéncia dos gestores nos processos de RH, a informatizacdo propiciou
0 aumento do acesso a informacdo relacionada a gestdo de pessoas em todos 0s niveis da organizagao.
Na medida em que o RH deixa de ser o intermedi&io entre chefes e subordinados por meio da
informatizacdo dos processos, 0 sistema organizacional passa a ter um nivel maior de conhecimento
sobre as préticas de gestdo de pessoas. A democratizacdo das informagdes e as novas ferramentas de
gestdo de pessoas tiveram diversas consegiiéncias no que diz respeito ao relacionamento entre chefes e
subordinados: o menor poder vertical e a maior politizagdo e responsabilidade nos relacionamentos.
Um perfil mais qualificado e critico de funcionérios era estimulado através destas modificagdes. Os
individuos passaram a negociar com sua chefia 0s interesses pessoals e organizacionais, na busca de
mel hores solucdes para as questdes de gestéo de pessoas.

“Permitiu-se, com a instalacdo dos sistemas, que o funcionério tenha um nivel muito maior de acesso a
informacéo, desta forma o cara passa a te demandar mais. O questionamento muitas vezes vem do
acesso a informagdo, por esse aspecto aumenta a responsabilidade. Ao permitir 0 acesso, ele vai ter um
nivel de questionamento mais elevado”.

“A idda é agemdizarmos e digponibilizarmos agqudas informagdes que des [os gerentes] precisam para gerir.

Edas informagles so véias, vou dtar dguns exemplos como et o gatus de férias da turma dde, como véo os
treinamentos da area dde. Eu consgo fazer um acompanhamento do nivel de despesa médica do empregado, por
exemplo, eu poderiaver se de estadoente, pois esta gastando muito com medicamento. Eu preciso entdo conversar
com de para ssber s dgo esté acontecendo. Informagdes da propria folha de pagamento, quanto cuda para e,

versus o que detem plangado, enfim sdo informages gerenciais relacionadas aele e suaequipe, paraquefadilitea
tomada de decisOes, para que se redirecionem os eforgos dele, essaéaidéa’

A democratizacdo das informagbes sobre a gestéo de pesoas e as hovas farramentas tecnoldgicas também
permitiram mudancas na auac2o dos andidas de RH em toda a organizagon. Atudmente, as edruturas de RH nas
unidades ocupamse do aendimento de demandas especificas sobre a administracéo de pessoas;, do suporte as
aess dientes no que diz rexpeto a gestéo de pessoas, e da traducdo das demandas organizacionas para o
desenvolvimento de paliticas e sarvigos, em interacdo congtante com o RH corporativo no Rio de Janeiro. As novas
responsabilidades dos andigas de RH nas unidades foram destritas da seguinte manera por executivos e andidas
da&ea

“Uma promogo exige um gpoio amplo do RH, afind ndo € s promover aguea pessoa, vocé tem que andisar as
consegliéncias do ponto de vida legd e de outros agpectos paliticos da companhia O gerente néo sabe 0 contexto
de todos os cargos exigentes na férica, indusve no sgtor dde, os sdéios, de fica em divida e nGs damos ese
uporte a de. Néo s trata de autorizar a promoggo, mas deix& o ciente das vulnerabilidades e dternativas em
relacéo asuadecisfo. Tratase de umaandise daStuacdo, e ndo umadecisfo, jaqueadecisio édde€’.

“Temaos que tomar providéncias rgpidas para que a demanda [de gestéo de pessoas] néo sgagerd. Eu vego entdo o
gue esta acontecendo natela, 0 que esta acontecendo numa unidade ou na empresa como um todo. Posso antecipar
estas questbes sendo mas pro-ativa. [dentifiquel que ta assunto sempre me traz problema, logo antes desse
problema acontecer, eu tenho que daborar respodtas para minimizar seusimpectos”.

No contexto do projeto CSRH, os conflitos mais rlevantes potencidizados pelaimplementacZo da Tl coincidem
com aqueles discutidos pela literatura especidizada, e estéo rdacionados as grandes mudancas na organizagéo do
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trabaho da &ea e nas responsabilidades peas tarefas rdacionadas a gest@o de pessoas. A descentrdizacZo aravés
da informatizaco, neste contexto, e a concessio de uma maor autonomia aos fundondrios é especidmente
problemética, por que implica na trandferéncia de responsabilidades de véaias aividades, da &ea de RH para as
areasclientes.

Degta maneira, a descentraizacdo gerou grandes conflitos com as &ress dlientes, acosumadas a terem menos
responsabilidades, ou nenhuma, em diversos processos adminidrativos. Ese conflito foi mais intenso com os
gestores menos familiarizados com o trabaho informatizado, que, por terem dificuldades em s adaptar a eda
modalidade de trabaho, viam aintroducdo do Sstema como um grande aumento de Suas tarefas didries.

Os conflitos com a introducdo da descentralizagdo, entretanto, diminuiram na medida em que a
organizacdo foi compreendendo os grandes beneficios dos novos processos. A estratégia de
implementagdo gradual acompanhada de um amplo processo de disseminagdo e treinamento foi
essencia para a desmistificacdo da tecnologia. Os conflitos diminuiram na medida em que o tempo
adicional gasto com determinadas rotinas e atividades passou a ser percebido como menor que o tempo
economizado em outros aspectos dos NoVOS Processos.

Mudancas na or ganizagdo

Um dos agpectos mais importantes da implementacéo deste projeto de informatizac@o € o fato da organizacéo ter
progressivamente implantado modificagBes de cardter mais gerd compativeis com as exigéncias desta tecnologia
Exigindo um pefil de fundon&io mas palitizado, independente, cgpez de processr e andisx informacOes,
acessx a tecnologia e ser autdnomo na gest@o de processos, 0 projeto de auto-aendimento ndo teria Sdo
implementado com sucesso e Néo tivesse Sdo parte de um processo de mudanca organizaciond mais complexo,
no qua a Souza Cruz implementou um modelo de gestdo proximo ao dbs organizactes em gprendizagem, fazendo
mudangas no perfil dos funcionaios recrutado, na gest®o de equipes, nos vdores difundidos nas formas de
remuneracdo, nas politicas de desenvolvimento de pessoas e no desenho da estrutura organizaciond.

De fato, os Ultimos quinze anos na organizacdo foram marcados pea diminuicdo dos niveis hierarquicos da
edrutura organizaciona. De um modelo atamente verticdizado, a organizacdo estruturase atudmente com trésa
quatro nives hierarquicos amenos. O perfil educaciond mudou e a média de escolaridade aumentou na empresaa
patir de novas paliticas de desenvolvimento humano e contratacdo de pessoas. A comunicacdo na organizacéo
melhorou, consegiiéncia das mudancgas na edtrutura organizaciond. Estas mudancas foram descritas da seguinte
manera por executivos da organizacao:

“Dez, quinze anos arés, nds comegamos a grande reestruturacéo em 1989-90, e ai Sm 0s nivels comegaram acair.
Vocé V&, temos a geréndia e 0 andiga, ndo tem mais ninguém nese meio, logo a mmunicagdo ficou muito mais
fadil, hgje vocé interage muito mais A proximidade com o superior imediato fadilita a comunicagéo, o que nés ja
falamaos nesses encontras Vocé comunica e negodia”

“E um pessod [que trabalha em funcdes de escritdrio] que esta condluindo o terceiro grau, no minimo, e tem em
média de 25 a 30 anos, com cercade aé 5 anos de empresa em Sua maioria, sendo gque 60% é do sexo masculino e
40% feminino mais ou mencs nesa fase. A grande maioria, cerca de 80%, tem 0 superior conduido ou em
concluséo.”

As mudancas na organizacdo descritas acima foram o pano de fundo para a introducéo do projeto CSRH e da
consolidacdo do novo moddo de conaultoria interna de recursos humanos, vidbilizado pea TI. Além dedtas
mudangas, especificamente na dea de RH a trandformac@o do modeo de gestéo de pessoas na Ultima década na
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empresa implicou também em novas regponsabilidades e novo perfil dos andigas, nova disposcéo espacid das
equipes, melhoria na comunicaco entre eguipes e nives hierdrquicos, novas ssgemdicas de desenvolvimento e
remuneracéo etc.

CONCLUSAO: GESTAO DO PARADOXO DISCURSO X PRATICA NA SOUZA CRUZ E OS
DESAFIOS FUTUROS

Pesquisas mostram que as organizagoes brasileiras encontram-se em uma fase de transicdo importante
na implementacdo de suas politicas de gestdo de pessoas e que uma das tendéncias € a implementacdo
da tecnologia da informagdo para viabilizar model os de gestdo que favorecam a aprendizagem (Fischer
e Albuquerque, 2001; Lacombe e Tonelli, 2000; Mascarenhas, 2003). A pura implementacéo da
tecnologia, entretanto, ndo garante a construcdo de competéncias técnicas e de um ambiente favoravel a
aprendizagem em circuito duplo.

A implementac&o de um sistema favoravel a aprendizagem é algo mais complexo e requer a politizagéo
dos individuos, no sentido de estimular a autonomia de trabalho bem como a capacidade de
guestionamento e inovacdo. Tratase da construcdo ndo sO de um sistema técnico, mas de um sistema
socia que favoreca a aprendizagem em circuito duplo. Isso implica na gestdo da mudanca na direcéo
de implantar-se um sistema técnico e social compativeis com o modelo politico de gestéo de pessoas. A
mudanca de um sistema autoritério para um sistema mais politizado, favorével a aprendizagem, ndo é
simples.

De fato, a mudanca organizacional é um processo de criacdo coletiva através do qual os membros de
uma dada coletividade inventam e fixam novas maneiras de jogar o jogo social da cooperacéo e do
conflito, negociando interesses e instaurando uma nova estrutura e uma nova ordem social. N&o se trata
apenas de uma mudanca técnica, mas da instauracdo de novos jogos politicos, novas formas de controle
de recursos, habitos e praticas sociais que favorecam a implementacdo efetiva da nova tecnologia,

ferramenta ou modelo de gestéo. Trata- se da construcéo de um novo sistema organizacional .

A contradicdo fundamental € que 0 novo sistema sO pode ser construido a partir do sistema anterior,
com o qual, no entanto, deve romper a0 menos parcialmente, para instaurar uma nova distribuicéo de
recursos e poder. O sistema anterior fornece a maioria das competéncias disponiveis para a criagdo do
novo. Deve-se, pois, coordenar a transicdo dos atores sociais para 0 novo sistema organizaciona

negociando solugdes com os diversos grupos de individuos. Caso a organizacdo compatibilize bem a
mudanga de sistemas técnicos e informaticos com esta transicdo, favorecera a estratégia informatizante
descrita por Zuboff.

No contexto estudado, a implementacéo do conceito de consultoria interna de recursos humanos implicava na
congtrucéo de um novo sSistema organizaciond. Estimulou-se a qudificacéo e a palitizacéo dos individuos por meio
de agbes como novas paliticas de recrutamento e sdlegdo, mudancas da estrutura organizaciond, das formas de
comunicaggo e getdo de equipes e da palitica de desenvolvimento de pessoas. Na medida em que o novo ssema
organizaciond foi gradudmente congruido por melo destas mudanges, criouse com a implementacdo da
tecnologia um ambiente propicio a gorendizagem de circuito duplo. Os funcioné&rios de RH desenvolveram
habilidades e competéncias mais voltadas para a proposcéo de novas idéias e para a inovacgo das dividades de
gestéo de pessoas da organizagdo. A implementaco do Sstema permitiu ent&o a liberacéo destes funcion&ios de
tarefas operacionas e abriu para ees posshilidades de se concentrarem em tarefas menos mecénicas e mas
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anditicas, contribuindo na formulagio da edtratégia da organizacdo, na definicZo de novas competéncias, no
treinamento e sdecéo de novos taertos, na andise do perfil dos funciondrios e eaboracéo de planos de incentivos
e desenvolvimento de carreires, €etc.

No que diz respeito aos funcionérios dos outros departamentos, a medida que o RH deixou de ser
intermediario nas negociacbes dos interesses entre os gerentes e subordinados, os individuos se
aproximaram e passaram a dialogar mais para a gestdo conjunta ndo sO dos aspectos técnicos do
trabalho, mas também das questdes mais pessoais ligadas a operacionalizacdo dos sistemas de RH
(férias, avaliacdo de desempenho, etc.). Ao diminuir a distancia entre chefias e subordinados, ao
promover a negociacdo entre os grupos e ao promover a reforma da area de RH, levando os
funcionérios do setor para tarefas mais estratégicas, a organizacdo permitiu a implantagdo da Tl dentro
de uma estratégia informatizante, conforme descrito por Zuboff, procurando estimular a aprendizagem
em circuito duplo e ainovagao no sistema organizacional.

A transformago destes aspectos da organizagdo pode ser explicada por meio da implementacdo de um
modelo politico de gestdo de pessoas, distanciando-se do modelo instrumental de gestdo de pessoas.
Neste processo, foi necessario abandonar alguns principios do modelo instrumental, como a visdo
estritamente utilitarista dos individuos, que deveriam adaptar-se a uma estrutura organizacional
pensada unilateralmente como sendo um instrumento racional de produgdo econdmica. O modelo
politico propde que a organizacdo que pretenda viabilizar a aprendizagem deve assumir a
complexidade do comportamento socia e incorporar a idéia de conflito e divergéncia, tendo em vista
os diferentes interesses dos grupos organizacionais.

A Souza Cruz diminuiu a polarizacdo entre as dimensdes discurso e pratica e efetuou passos
importantes para a criacdo de um sistema propicio a aprendizagem em circuito duplo. No entanto,
como colocam Argyris e Schon, os bloqueios a aprendizagem sdo muitos e a disténcia entre a teoria
professada e a pratica organizacional é uma realidade comum nas organizactes atuais. Pode-se dizer
gue a aprendizagem ndo acontece naturalmente na medida em que é criado um ambiente favoravel a ela
e sdo dadas ferramentas tecnoldgicas para facilitdla. A gestéo de pessoas, portanto, precisa ir aém da
criagdo de um contexto propicio a aprendizagem e viabilizar novas formas de gestédo e comportamentos
gue a operacionalizem efetivamente.

Neste sentido, outras variaveis ainda se mostram relevantes. A questdo da descentralizacdo da gestdo de
pessoas para 0s gerentes de linha, por exemplo, deve receber dencéo especial. Os gerentes de linha
assumem um novo e importante papel, no qual o seu estilo de lideranga e envolvimento com a dindmica
social dos grupos passam a ser dois componentes importantes do novo modelo de gestéo de pessoas. A
atuacdo dos gerentes de linha deve refletir os pressupostos basicos do modelo de gestdo de forma a
facilitar a construcdo desta nova dindmica. A questdo da capacitacdo dos analistas de RH também é
muito relevante. As novas fungbes do RH requerem a qualificacdo dos seus profissionais para a
execucdo de atividades especializadas, nas quais o seu papel principal € trazer conhecimento. E

necessario portanto que eles estejam a atura dessas novas responsabilidades. Por se concentrarem

historicamente em atividades consideradas operacionais, podemos argumentar que estes profissionais
ainda devem se preocupar com 0 preparo tedrico que embasa a utilizagdo das ferramentas praticas.

Vemos que a consolidagdo de uma organizagdo em aprendizagem e a institucionalizagdo da
aprendizagem em circuito duplo é um processo continuo sempre a ser perseguido; ndo se trata de uma
acao gerencial com um fim determinado no tempo e no espaco, mas de uma jornada permanente A
Souza Cruz mostra ter desempenhado bem estes passos. Pesguisas futuras poderdo verificar se a

empresa realmente criou os fundamentos duradouros de uma L earning Organization ou n&o.
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