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PARADOXOS ORGANIZACIONAIS GESTAO DE PESSOASE TECNOLOGIA NA
SOUZA CRUZ'

RESUMO

Pesquisas sobre o atud contexto da gestio de pessoas no Brasil indicam umaimportante fase de transigéo pela que
adeade RH passa audmente, de uma atuacéo predominantemente operaciond para modeas mais organicos d
gestéo de pesoas Os adtores pesquisados modram gue a gorendizagem organizaciond € uma varive
progress vamente defendida e val orizada pel os profissonais da érea nos novos modd os de gestéo que emergem n
Bradl. Eda época de trangcéo de moddos tem como caracteridica a intensificac@o de paradoxos e contradigde
nes organizagdes, que adotam rapidamente 0 novo discurso, mas encontram dificuldades operacionais pare
implementacgo das novas estruturas e comportamentos proprios aos novos moddos. Mostradas por meio de un
estudo de caso como a organizacdo estudada conseguiu evitar os efeitos do paradoxo discurso x préica gerencic
por meio da emergéncia do modelo palitico de gestdo de pessoas Na medida em que mudancas graduais
permitiram a.congtrugdo de novas competéncias e Noves relaci onamentos necessarios aimplementagdo de Sstema
de informacao, consolidourse um novo Sstema organizaciona, mais propicio agprendizagem.

ABSTRACT

Research on the context of human resource management in Brazl indicates an important transition phase whict
HR departments face nowadays, from operational modds of management to more drategic ones. Several author
show that organizational learning has an increasingly important role in the new human resource managemer
moddsthat emergein Brazl. Inthistranstion, paradoxes and contradictions usually appear in organizations, the
quickly adopt new discources but face difficulties in implementting the appropriate new organizational structure
and behaviours. Through a case study, we show how an organization managed to avoid the undesirable effects ¢
discource x practice paradox through the consolidation of a palitical modd of hurman resource management. A
these gradual changes allowed the social actores to build new competencies e relationships necessary to th
implementation of the informeation systems in HR processes, organization is nowadays an adeguate environmer
for learning.

PALAVRAS-CHAVE

Gestéo de pessoas, paradoxos organizacionais, gprendizagem, mudanca organizeciond.

KEYAWORDS

Human resource management, organizational paradoxes, organizational learning, organizational change.
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INTRODUGAO - A TRANSICANO DE MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS NO BRASIL E A
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Pesquisas sobre 0 contexto da gest@o de pessoas no Brasil e exterior indicam uma importante fase de trandcéo pd
qua adreade RH passaaudmente, de uma auaggo predominantemente operaciona paramodelos mais organico
de gestdo de pesoes (Fischer, 1998; Fischer, 2002, Fischer e Albuquerque, 2001, Lacombe e Tondli, 2000)
Lacombe e Tondli (2000), ao sugerirem um descompasso significativo entre a identificacdo de tendéncias pdo
diversos formedores de opiniéo na &ea de RH e a pratica efeiva de gestéo de pessoas nes empresss brasilairas
indicam claramente eda fase de trandco. O trabdho de Fischer e Albuquerque (2001), por meio de uma extens
pesuisa redizada na &rea de gestdo de pessoas no Brasil, confirma que os formadores de opinido em gestéo d
pessoas no Brasil adotam novos discursos que defendem a politizaggo dos individuos nas organizagOes.

Neste contexto de transgdo, os autores mosram que a aprendizagem organizeciond € uma vaiave
progressivamente defendida e va orizada pel os profissonals nos novos model os de gestéo de pessoas que emergen
no Brasil, chamadaos genericamente de “ARH como vantagem competitiva’. Neste sentido, a implementaco d
tecnologia da informaggo vem sendo considerada uma maneira de se vigbilizar novos arranjos organizecionais d
aea. A implementac@o crescente dos chamedos sstemas de RH auto-atendimento € um indicativo desta tendéncie
Edtes sstemas possibilitam o amplo acesso do funcionaio a informacdes e fungdes persondizadas e rdevantes
administracgo de seu rel acionamento com aorganizacéo (Mascarenhas, 2003).

Neste artigo, abordamos a gestéo de possivel's paradoxos organizacionais. Em uma época de transicio de mode o
ha a intensificacdo de contradigbes nas organizagbes, que adotam rapidamente novos discursos, mas encontran
dificuldades operacionas para implementar novas formas organizacionas e novos padrdes de comportamento -
trata-se do paradoxo discurso X prética Este tipo de contradicio € freqliente em sStuacOes nes quas e tent:
consolidar novas modelos de gestéo de pessoas sem no entanto aentar para a complexidade caracteridtica da
organizagdes. Discutimos um estudo de caso de uma organizaco na qud foram criadas condigBes favoraveis par
aconsolidacdo de um novo model o de gestéo de pessoas baseado na aprendizagem.

Comegamos o artigo explorando 0 paradoxo discurso X préica e seus efeitos nas organizagbes. Discutimos en
seguida aimplementacdo da tecnologia de informacZo e sua rdacéo com certos contextos sodiais. Apresantamos
moddo politico de gestfo de pessoas, condigdo para gue a informacdo sga mais bem goroveitada para ¢
gprendizagem de dircuito duplo. Depois de gpresentada a metodologia de pesquisa, andlisamos o estudo de caso
concluimos o artigo discutindo desafias futuros atransico de modeos.

OSEFEITOSDO PARADOXO DISCURSO x PRATICA

O tema “paradoxos e organizagdo burocrética” é classico em teoria das organizages. Para Mertor
(1968), toda agdo socia produz um paradoxo bésico tendo consequiéncias contraditorias, dado o fato d
gue para cada efeito desejado de uma acdo, existe uma série de efeitos secundérios, ndo desegjados ol
previstos, que se contrapdem aos efeitos buscados pelos individuos ao agir. Neste trabalho, utilizamo
0 conceito de paradoxo descrito por Lewis (2000). Este autor mostra como, a fim de atribuir sentido
compreender os sistemas complexos e ambiguos nos quais estdo inseridos, os individuos tém &
tendéncia a polarizar suas percepcdes em torno de elementos contraditorios e opostos (Lewis, 2000). /
partir disso, eles comecam a agir em funcdo desta percepcdo polarizada. Paradoxos sdo assin
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realidades socialmente construidas, a partir de percepgdes simplificadas dos atores sociais, que, &
tentarem atribuir sentido a sua experiéncia, representam os sistemas complexos nos quais estac
inseridos em torno de duas percepcdes contraditorias que passam a orientar a sua acéo (V asconcel os
Motta e Pinochet, 2003).

Abordamos neste artigo a gestdo do paradoxo discurso X pratica, que pode ser conceituado como
existéncia simulténea de duas realidades contraditérias. o discurso da organizacdo e a sua prétice
efetiva em relagdo a um mesmo objeto. O paradoxo discurso X pratica gera percepcdes inconsistente
nos individuos, que polarizam a interpretacdo da realidade a0 seu redor entre dimensdes opostas
“discurso” e “prética’. Sdo varios os efeitos indesgjados do paradoxo discurso X prética na
organizagdes, conforme narrado nos artigos pesquisados (Lacombe e Tonelli, 2000). A partir de
percepcdes contraditdrias provocadas pelas organizagdes nas quais trabalham, polarizando su
percepcdo nas dimensdes “discurso” e “prética’ incoerentes, e de promessas e discursos gerenciais qui
produzem expectativas que ndo se realizam, alguns grupos de atores sociais desenvolvem reacOe:
defensivas que aumentam o nivel de frustragdo, tensdo e estresse no sistema organizacional. Esta
tensbes nas organizacfes conduzem a fendmenos como a resisténcia organizacional e a emergéncia d
conflitos, que impedem a consolidag@o de processos de mudanca e reestruturagdo (Kets de Vries
1995).

A piora do clima organizaciona deve-se as frustracfes geradas por estas contradigdes, como narran
diversos estudos. Mais especificamente, quando “compram” os ideais de qualificacdo e aprendizagen
pregados pelo discurso oficial, vérios individuos sentem que este objetivo esta em contradi¢do com «
trabalho mecénico que executam, que os impede de alcancarem concretamente estes objetivos
construindo novas competéncias. Esta insatisfagdo no ambiente de trabalho bem como um estilc
gerencial incompativel com a aprendizagem organizacional explica o fato da implementacéo de
sistemas de informag&o baseados nestas competéncias falhar ou do sistema ser implementado, mas n&
ser utilizado na pratica como deveria (Vasconcelos e Vasconcelos, 2002; Carvaho e Lopes, 2001
Vieira e Misoczky, 2001; Ledo Jr., 2001). Desta forma, refor¢a-se o ciclo vicioso: contradicdes muit
grandes entre o discurso e a pratica gerencia, produzindo nos individuos expectativas d
desenvolvimento que ndo sdo concretizadas na prética, dificultam construcdo das competéncia
necessarias a implementagdo com sucesso de certos sistemas de informagdo que exigem maio
autonomia e preparagdo técnica dos individuos, refor¢cando ainda mais a distancia discurso-prética n:
mesma organizagdo (Teixeira, Hastenreiter e Souza, 2001; Seleme e Andrade, 1991; Souza, 2000
Soares e Pimenta, 2000).

IMPLANTAGAO DE TECNOLOGIAS DA INFORMAGCAO E MODELOS DE GESTAO DE
PESSOAS

Shoshana Zuboff descreve o fato de que, por sua prépria natureza, a tecnologia da informacdo atual
caracterizada por uma dualidade fundamental. Em primeiro lugar, a tecnologia pode ser utilizada par:
automatizar operagdes. O objetivo € substituir o esforgo e a qualificagdo humanos pelo trabalho de
maguinas, que permite que 0S MESMOS Processos sejam executados a um custo menor, com mais
controle e continuidade. Esta funcdo esta relacionada ao modelo industrial e permite que se melhoren
continuamente 0s processos e gque se atinja maior eficiéncia nos procedimentos ja conhecidos ¢
sistematizados (Zuboff, 1994 e 1988).
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A tecnologia tem, entretanto, um outro potencial: a informatizagdo. Neste caso, vai-se além da mer:
automacdo, gera-se e divulgase uma informagdo nova que pode aperfeicoar o proprio sistema. Est
funcéo da tecnologia esta vinculada a0 modelo informaciona e permite a comparacdo de diferente
sistemas e a geracdo de informacdo nova, (til para o individuo que trabalha na interface com e
maquina. Ao aumentar o conhecimento sobre a natureza do proprio trabalho, a tecnologi
informati zante permite o questionamento de seus métodos e a sua reconfiguragao, se Nnecessario.

Como coloca Zuboff (1994), estas duas fungdes da tecnologia podem levar a organizacdo a caminho
divergentes. Uma estratégia que enfatiza a automagao concentra-se na magquina inteligente, em volta d
qgual os individuos trabalham de forma mecanizada. A estratégia informatizante, a0 contraric
reconhece o valor e a fungdo da maguinainteligente, mas somente no contexto de sua interdependénci
com pessoas inteligentes e motivadas & aprendizagem e a inovagdo. O modelo de gestdo de pessoa
apresentado a seguir vai ao encontro da estratégia informatizante.

GESTAO DE PESSOAS NAS EMPRESAS BRASILEIRAS E O MODELO POLITICO DE
GESTAO DE PESSOAS

Os padrfes de rdacionamento entre empresas e empregados, mediados e administrados pda area de RH, sofreran
significativa evoluggo no decorrer do Ultimo siculo. A literatura gerdmente trata deste desenvolvimento a partir d
conceito de modelo de gestéo de pessoas. Segundo Fischer (2002), 0 modelo de gestéo de pessoas € a naneir
COMO Uma organizacao e organizaparagerenciar e orientar 0 comportamento humano no ambiente de trabaho.

Diversas pesquisss exploram o peafil da gestéo de pessoas no Brasl. Lacombe e Tondli (2000) mostram gue
abordagem edratégica de RH ainda ndo é uma redidade totdmente implementada nes empresas braslaras. A
pesquisa empreendida pdas autoras destaca a existéncia de trés grupos de empresa 0 primero, com 28% dk
amostra é composto por empresss cujas dreas de RH tinham preocupagdes estritamente operacionals; 0 segundc
com 19% da amosira é composto por empresas cuja gestdo de pessoas estava estruturada em torno de questde
egtratégicas (como o papd de RH na empresa, 0 foco do negdcio, a mudanca congtante e as metas de longo prazo)
0 terceiro grupo, com 53% das empresas, parece estar em uma fase de transigéo entre os dois estégios. A parti
deste cen&rio, podemos ainda sustentar que a menor parcela das organizages, 0 segundo grupo, estrutura a gesté
de pessoas a partir dos principios do noddo politico, descrito por Brabet (1993). Descreveremos brevemente est
mode o a seguir.

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

O modelo palitico visa oferecer possibilidades de debate e negociagdo na organizagdo, a fim de
promover o contraditério em busca de solugdes mais completas em torno das quais se obtenham o
consensos. Busca-se visdumbrar as diversas opgdes de acdo antes de decidir, tendo-se como pressupost:
gue esta é uma forma mais inteligente de se lidar com a realidade complexa. O plangjamento pol
cenarios € um dos procedimentos adotados neste sistema. Um bom gerente, segundo este modelo, € un
arbitro que tem como objetivo obter esta coesdo integrando os interesses particulares dos diferente
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grupos de atores sociais visando a obtencdo de uma solugdo negociada junto a direcdo da empress
resultando em uma espécie de "pacto politico" (Brabet, 1993; Mascarenhas, 2003; Vasconcelos ¢

Vasconcelos, 2002). As principais caracteristicas do modelo politico séo:

Eficiéncia econdbmica negociada, ndo corresponderdo necessariamente a eficiénci
social em curto prazo (aceitacdo de conflitos, buscando-se no entanto absorvé-los através d
negociacado politica);

Empresa construida socialmente através da agdo politica dos diversos grupo
organizacionais;

Avaliagdo dos resultados feita pelos grupos organizacionais envolvidos no processo d
decisfo;

Maior qualificagdo e politizagdo dos grupos organizacionais para a interagdo socia
eficaz;

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

Individuos vistos como atores politicos véalidos com potencial de desenvolviment
positivo buscando concretizar ativamente seus proprios interesses, modelo ético aplicado

organizagao.

O modelo politico de gestéo de pessoasesta ligado ao conceito de construgdo de uma harmonia socia
no longo prazo, a despeito dos conflitos, e favorece a aprendizagem de circuito duplo, como veremos:
seguir.

A Aprendizagem organizacional e ainovacgéo

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

A aprendizagem de circuito simples baseia-se na detec¢cdo do erro e na sua corregdo, preservando-se
no entanto, os pressupostos do sistema operacional, ou seja, os valores de base que inspiram c
funcionamento do sistema. Em se tratando de processos de producdo ou administrativos, pode se dize
gue se trata da melhoria continua de processos, na qual aprimora-se cada vez mais a eficiéncia de un
dado processo, aperfeicoando-se a sua prética e a sua execugdo 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 inovagdo, envolve um processo de percepcao e exploraca
das possibilidades do ambiente. Em primeiro lugar o individuo tem acesso a novas informagdes. En
segundo lugar compara as informagdes obtidas com as hormas de funcionamento de um dado sistem:
OU processo, ao que se segue o questionamento da pertinéncia das normas de funcionamento do sistem
e ainiciacdo de agdes corretivas apropriadas, que podem envolver a mudanga das préticas, valores
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 nova
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informagdes obtidas, redesenhando-se 0 processo ou incluindo-se modificagbes relevantes no sistem:
desde que se fagam necessério, reconfigurando-se 0 processo produtivo, atecnologia ou a organizagac
No que se refere a0 sistema cognitivo dos individuos, a aprendizagem de circuito duplo leva ac
guestionamento das proprias formas de comportamento e a mudanca, logo ao perfil de um individu
auténomo e questionador, proprio do modelo politico de gestao de pessoas

Este tipo de aprendizagem, porém, ndo é simples e envolve contradicdes e paradoxos discurso X
prética. Argyris e Schon (1978) em sua teoria perspectiva da acdo (theory of action perspective
mostram que os individuos agem de acordo com suas crengas e pressupostos — valores que embasan
sua agdo e oferecem padrbes (frames) de interpretagdo da realidade. Parte destes padrfes, crencgas ¢
pressupostos podem ser modificados, mudando, pois, a acdo e o comportamento dos individuos
pressuposto da aprendizagem. (Argyris e Schon, 1978). No entanto, Argyris e Schtn descrevem &
rotinas defensivas que impedem a ado¢do efetiva de préticas que se oponham as crengas bésicas do:
individuos. Os individuos ndo adotam comportamentos ou ndo tomam conhecimento de informacte
gue lhes produza desconforto e anglstia. Desta forma, existe uma defasagem entre a teoria adotada (¢
que se diz que se faz) e a teoria efetivamente praticada (como realmente se age): os individuos poden
dizer que sdo favoraveis a incorporagdo de certo tipo de comportamento, eles podem até acreditar n:
validade dos mesmos, mas um bloqueio cognitivo os impede de adotarem estes comportamentos h:
prética. (Argyris e Schon, 1978).

Mostraremos a seguir como a implantacdo progressiva do modelo politico de gestdo de pessoas n:
organizacdo favoreceu a consolidacdo de um perfil de funcion&io autbnomo e politizado n

organizacao, mais apto a aprendizagem de circuito duplo.

METODOLOGIA DE PESQUI SA

Esta pesquisa foi baseada no método do estudo de caso. O estudo de caso foi definido por Yin (2001, p. 32) com
“um questionamento empirico gque investiga um fendmeno contemporéneo com seus contextos de vida red
guando as fronteiras entre o fendmeno e contexto Néo sfo daramente evidentes, e nos quais Mltiplas fontes
evidénciasio usadas'.

Empreendeurse um estudo de caso Unico em uma organizagdo que passava por uma fase avangada no processo d
implementacio de um dstema de RH auto-aendimento. Estes sstemas passibilitam 0 acesso do funcionénio
informagdes e funcles parsondizadas e rdevantes a administracéo de seu rdlacionamento com a organizacao
Segundo Letart (1998), as cinco fases deimplementaco destes sistemas S20o:

1 Publicacio de informagbes A empresa digoonibiliza comunicacd de mé&o Unica para empregados sobr
suas paliticas e préticas de RH. Aplicagdes tipicas desta fase 2o paliticas e procedimentos, informagdes sobr
beneficios, listas de funciondrios quem é quem, diretdrio de servigos e naticias.

2 Pexquisas a banco de dados de RH. Aplicagbes desta fase também proporcionam comunicacdo de méa
Unica para empregados. As gplicagies, que tém requerimentos de ®guranca aumentados em relacio a fas
anterior, permitem que empregados tenham dlvides respondides a partir de quest@es especificas cuja
repostas S50 buscadas em bancos de dados. Exemplos das possiveis funciondidades nesta fase induen
coberturas corrertes de beneficios, horarios de trabaho, baangos de planos de gposentadoria e de pagament
de remuneracéo fixa e varidve.
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3 Transagbes smples de RH. Aplicagdes indluem comunicagdo de mdo dupla entre empregedos e area d
RH. E a fase inicid para a efetiva mudanga na organizecéo do trabadho da &ea de RH. Exemplo d
funciondlidade de gplicaces desta fase é a audizaco de dados pessoai's e dependentes.

4. Transagbes complexas de RH. Aplicaches dessa fase diferendam-se das anteriores pdo nive d
complexidade da interac@o entre 0 usu&io e a transagdo de RH sendo processada. Em adigdo a atudizacio d
dados, estas aplicagbes envolvem ainteracdo por meio de parémetros do usuario, dados do perfil do usuaric
cdculos e processamento interno de dados e transagdes de saidas mltiplas.

5 Processos detrdnicos de RH. A quinta fase da implementacdo de Ssemas de RH auto-atendiment
abrange a organizacdoonline de processos completos da éreq, ao invés de gpenas transagies isoladas. Assinr
todas as fases necessrias para a redizacdo de transagbes de RH estardo diponive's, assegurando que todas a
informagdes rd evantes sgiam disponibilizadas em ambos os sentidos.

Considerouse que uma organizacdo que passasse pdas fases quatro ou cinco era apropriada para nossa ardlise
pois poderiamos andisar a experiéncia em uma Situagdo mais consolidada. Andisar um caso Unico foi a estraiégi
adotada por s tratar de um fendmeno recente no Bradll. A quase totdidade das empresas brasileiras com projeto
em andamento ainda néo passou da segunda fase de implantagéo dos Sstemas RH auto-atendimento, néo sendc
portanto, ideais para os fins desta andise (Mascarenhas, 2003).

Egte estudo de caso é do tipo incorporado, iso &, ainvestigacio foi divididaem dgumas sub-unidades de ardlise &
invés de um estudo halistico que examinasse gpenas a natureza globa do fendmeno (Yin 2001). As unidades
andise incorporadas foram:

1. AspercepgBes dos executivos dadreade RH;
2. Aspercepges dosdemaisfuncionaiosda&eadeRH; e

3. As peaogpeles dos dientes da area de RH, io € os demais funciondrios da empresa, em diversos niveis
hierdrquicos.

Em rdacéo a cada unidade de andise, foram utilizados convenientemente as seguintes métodos de levantament
de dados: (1) entrevistas com pessoas rdevantes, (2) andise de documentos; e (3) observacdo de processos. As 1
entrevigtas foram semi-egtruturadas, gravadas e duraram em médias 2 horas. Os documentos andisados incluirar
comunicagdes internas, projetos, goresentagfes executives e materid de trenamento. Além disso, foran
obsarvados diversos processos de gestéo de pessoas, informatizados e néo-informeatizados, no que diz regpato ao
padrdes de comportamento e interacdo entre os atores odias.

Segundo Yin (2001), o moddo de estudo de caso deve ser passive de julgamento de sua quaidade, 0 que pode s
feito por dgumastécnicas. A primerareferese a vaidade de construgso do estudo. As técnicas para 0 aumento d
qudidade S0 0 uso de mltiplas fontes de evidénda e 0 uso de informantes criticos para rever o rdaoric
preliminar de estudo de caso. Neste estudo, foram andisadas evidéncias provenientes das trés unidades de andist
permitindo que se pudesse compreender 0 fendmeno estudado sob diversos angulos, dém das diversas fontes d
evidéncias a serem utilizadas, que se reforcam mutuamente evitando a utilizac&o de informagdes tendenciosas oL
equivocadas. Além dedtes fatores, o rdatdrio prdiminar de estudo de caso fai lido e discutido peos informante
criticos identificados. Outras técnicas de julgamento da qualidade do estudo de caso relacionamse a sue
confiabilidade, que visam garantir que outro investigador obtenha as mesmos resultados caso e repita a mes
andie A tética para garantir a corffigbilidade neste estudo foi a utilizacdo do protocolo de estudo de caso e
documentacdo do caso.
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Ede estudo basdia-se na gengrdizacdo anditica, que € a tentaiva de se esender um conjunto particular de
resultados a dguma teoria mais abrangente. Esse tipo de generdizaco difere-se da edtatistica por néo e tratar d
amogtragem facilmente generdizavd, ido € 0 caso ndo é escolhido a partir da Iégica da amostragem. Ne
generdizacZo anditica, uma teoria previamente desenvolvida como modelo é utilizada para a comparacio com o
resultados empiricos do caso (Yin, 2001).

Apds pesquisa prdiminar sobre as inicidives e estagios de implementacio desses Sstemas em organizaghes
brasileiras, a Souza Cruz parecei+ nos um caso adequado. A organizagdo tem um amplo histérico de utilizago d
tecnologia da informagdo como ferramenta de competitividade em seus processos, e ndo como negdcio centrd
Além de estar no quinto estégio de implementacdo da Tl na &rea de RH, esta se mostrou prontamente disposta
preparada para dar 0 suporte necess&nio s dividades de pesquisa. Destacamos que a pesguisa foi redizadano mé
de agosto de 2002, que 0 pesquisador ndo possui nenhum vinculo com a organizag2o e que recebeu auxilio dest
gpenas paraded ocamentos entre as unidadesindudtriais estudades.

ESTUDO DE CASO: A EXPERIENCIA DE INFORMATIZAGAO DA GESTAO DE PESSOA!
NA SOUZA CRUZ SA.

A Souza Cruz, uma empresa do grupo British American Tobacco, € a décima quinta maior empresa privada I
Brasil, com vendas de mais de 2,7 bilhes de ddlares. Atuando nas &eas defumo e cigarros, gera cerca de 4.70K
empregos diretas, em postos de trabaho espahados em todo o Brasil, dém de 3.000 que trabaham paraa empres
na época dasafrade fumo. A empresa é umadas que mais recolhem impostos do pais. S2o cercade 45 mil familia
de produtores de fumo e cerca de 210 mil pontos de venda atendidos diretamente.

Atudmente, a Souza Cruz mantém diversas unidades espadhadas no Brasil, em uma estrutura organizaciona
marcada pela grande dispersio. A Centrd Adminidrativa, locdizada em S&o Paulo, reline dguns departamento
adminigrativos. As unidades fabris de Uberlandia e Cachoearinha concentram os funcionarios da producéo
enquanto que as quatro unidades de Processamento de Fumo, em Santa Cruz do Sul, Blumenau, Rio Negro e Pato
relinem as chamados “ safreiras’, funcionérios da empresa em regime temporaio, que trabaham na época da safr
de fumo. A matriz, no Rio de Janeiro, concentra parte da administiracdo e o corpo diretivo. Além disso, a empres
conta com egtruturas de logidtica e vendas epalhadas por todo o Brasil, uma forca de trabalho moéve e pulverizad
responsave pelacomercidizaco e entrega dos produtos em todo o territdrio naciond.

O higtérico da gestdo de pessoas e 0 projeto CSRH

Devido as caracteridticas relacionadas a organizago e digposicio geografica daforcade trabdho, adreade RH d

empresa tem se defrontado, historicamente, com desafios peculiares no que se refere a gestéo de pessoas. A aread
RH, antes das mudancas rdlacionadas a implementacéo da tecnologia, era organizada de forma totament
descentrdizada. A partir da definiggo das politicas corporativas de gestéo de pessoas, que era feita na matriz, cad
unidade da empresa contava com uma edrutura propria e completa de RH que e ocupava de processo
operacionais e parte dos processos estratégicos de administracgo de recursos humanos.

Os procesos de RH, tanto os operacionals como 0s estratégicos, eram redlizados a partir daintensa interaggo entr
0s andidas da &ea e os gestores da organizagfo e, por terem pouco gpoio tecnaldgico, implicavam em grand
quantidade de trabalho. Esses processos, antes da implementac@o da tecnologia, caracterizavamse pda troc:
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intensiva de informagdes entre seus diversos atores, de maneiramanud. Como colocou um executivo do RH:

“Em 90 ndo exidia informética no setor, ndo tinhamas sequer um micro, nds trabahavamos com um termind d
IBM. Até 90, 91 eratudo manud. O que se fazia uma vez por més era a rolagem da folha de pagamento, que ex:
fata no Rio de Janeiro. A gente montava as informagBes aqui no IBM, ndo 6 a unidade de Uberléndia como a
demais, essas informagOes iam para o Rio e eram emitidos os contra chegues. N6s néo tinhamas acesso a0 contr
cheque e rladrios, como temos hoje, 99% eramanud.”

A edtrutura organizaciond e 0 desenho destes processos causavam uma morosidede ainda maior na administracé
de pessoas quando se tratava de funci ondri os baseados remotamente. Como colocou um executivo dliente de RH:

“Vocé imagina uma Stuacdo com aqud eu jaconvivi: eu emito um aviso de férias para aguém, e esta pessoa et
sediada a quinhentas quildmetros de onde eu estou, e necessariamente de tem que assnar este documento. Eu teri
gue dcancar essa pessoa e fazé-la assinar 0 documento e retorné: lo para mim, para entdo eu dar a minha assinatur
e despaché lo para uma centrd de recursos humanos, que iria colocar o input no Sstema de férias de determinadk
funcion&rio.”

Com o inicio da década de 90 a Souza Cruz comegou a passr por um grande processo de raciondizaci
organizaciond, 0 que levou a0 enxugamento da empresa. Durante esta década, a sua forca de trabaho foi reduzid
em 50%, passando de 9.500 funcionarios em 1991 para4.700 em 2002. A &eade RH, desta maneira, viu-se diant
do desafio de adequar-se anova redidade.

A pressio pea diminuicio da forgca de trabaho da area levou a implementacdo de um amplo projeto que
vighilizesse atotd reorganizacéo do RH. Este projeto deveriando somente possibilitar areducéo do efetivo da &re
acompanhando a raciondizac&o da organizacdo como um todo, mas principdmente, garantir novos padrdes d
auacio dadreaapartir dareorganizacio de seus processos e estruturas.

O projeto CSRH, Centrd de Servigos de Recursos Humanos, baseava-se naidéa da conaultoriainterna de recurso
humanos. Segundo edta idéia, a aea de RH deveria deixar de executar tarefas burocraticas e operacionals par
concentrar-se na prestacdo de Sarvicos edtratégicos a organizacso. Neste sentido, os andistas de RH deverian
utilizar seus conhecimentos de questdes humanas para concentrar-se no suporte as demandas das aress dientes, d
formaamdhorar a qudidade dos processos de gestéo de pessoas na organizagdo. Estaidéia parte do principio qu
0s processos de gestéo de pessoas sAo de responsabilidade dos gerentes de linha, j& que estes est@b em contate
direto e diaio com asequipes

Os processos de gestdo de pessoas antes e depois do projeto CSRH

Os procesos de administrag@o de pessoas, antes do projeto CSRH, eram redizados pelos andigtas de RH em cad
unidade da organizecdo. A maoria destes procesos envalvia a interacfo intendva entre edes andidas e o
gestores, 0 que implicava em etapas desnecessarias de circulaggo de dados, em fluxas ndo-racionaizados nos quai
0 RH erao intermediario entre gestores e subordinados. Como colocou um diente de RH, 0 processo de reemboals
de despesas € um dos maiores exempl os das dificul dades que a organizacio enfrentava neste sentido:

“[O reembolso de despesas] demorava vé&ios dias. Imagina o seguinte: dguém em Angra dos Rels, ou em Calx
Frio, manda o pape pdo mdote, que va chegar em Sio Paulo para dguém assinar, digitar e depois creditar 1
contado funcion&io, is va demorar no minimo cinco dias”
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O projeto CSRH promoveu aampla informatizaggo dos processos de administracgo de pessoas aravés de diverso
Sseamss intaraivos de RH auto-atendimento, como a URA (Unidade de Resposta Audive), e 0 SAF detrbnic
(Sarvico de Atendimento a0 Funcionéio). Atuamente, 0s membros da organizac2o tém acesso a diversos Ssema
gue possibilitaram a descentraizacgo da dimentac@o das informagdes relacionadas aos processos de RH. Egte
sSistemas possbilitaram a reducZo de etgpas Na execucao destes processos, através da raciondizacso do fluxo a
informagdes. O RH deixou de ser o intermediaio nos processos de administracéo de pessoas. Como colocou un
cliente da &eade RH:

“A regponsahilidade pelo input, que era da &ea de RH ja que da tinha que coloca-1o no sstema, foi pulverizads
paraas pessoas. Com is0, ganharam os funcionaios e gerentes, dessa forma o funcionério faz o input e vocé com
garente faz 96 a gprovacdo, agora se vooé val mudar 0 horério dele, va trandfeir, va promover, € uma tarefa ck
gerente.”

Os sgemas de RH auto-atendimento da Souza Cruz s0 acessados através de terminais espahados pelas unidade
da empresa, no caso de fundion&ios da producéo, dos terminais de microcomputadores dos funcion&rios de
escritério e gestores, e de computadores portateis da empresa, no caso de aguns gestores e funciondrios docado
remotamente. Etes Stemas induem diversas fungdes, como resumem os quadros abaixo. O SAF detronico
acessado por todos os funcionérios daorganizac2o, por meio de senhaindividua, de formaindiscriminada:

Tabela 1—-SAF detronico: servigosacessadospor todososfuncionérios

Recrutamento interno O fundon&io disponibiliza, de acordo com saus interesses, sau Min
curriculo pessod, que € utilizado no processo de recrutamento interno. Ter
a5 vagas digponives na organizacao, bem como iNscricio No process
de sHecto.

Contracheque O fundonario tem a0 contracheque do més. O gstema permite
impressao.

Consultade sddos O funcionério tem aces0 ao saldo de pagamentos diversos.

Banco deHoras O funcion&rio tem aceso a informagBes sobre seu sdldo de horas e control
de hor&ios.

Auto-aendimento O funcionaio tem acesn a faramentas e informacBes como os Uitimo
contracheques, adminisraco de férias e beneficios. O sstema permiite
impressfo.

AsssénciaaSalde O funciondrio tem acesso as paliticas de asssénciaa salide e ferramentas gL
permitem administrar estes beneficios, como: solicitagdo de segunda via d
identificacdo, indusio de dependentes, mudanca de planos eic.

E disponibilizada ainda uma srie de sarvigos aos gestores de equipes, destinados a gestio de pessoas sob S
responsabilidade. Estes servigos estéo agrupados na paginaSAF Pluse Safraras:
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Tabda 2—-SAF Pluse Safreiros servigosacessados pelosgestores.

Admissio

Os gestores tém as ferramentas necessirias para a administracéo de
admissdes. Solicitagdo de candidatos, gprovacao, reladrios etc.

Aprovacéo

Os gestores gprovam diversas solicitagdes, como férias, dteraco de horario
registro de hor&ios

Cadagtro de funcionarios

Os gedores tém acesn a todas as informegdes pertinentes sobre ¢
funcionarios. Dados cadadtrais, dados funcionais, solicitacéo de trandferénci
edteracdo de contrato detrabaho c.

Descontos

Os gedtores tém acesso as ferramentas necessirias para a administrac@o d
descontos, como por exemplo tdefonemas particulares,  equipamentc
danificados e cargasincompletas.

Administracdo de Férias

Os gestores tém as ferramentas necessrias para a administragéo de
férias. Salicitago, gprovacéo, demonstrativosetc.

Histdrico de operagbes

Os gestores tém a0 historico pessod de operagBes nos Sstemas er
duas opgdes 15 e 30 dias

Tabdas

Os gestores tém acesso atabd as de cargos exigtentes na organi zacao, hordric
de trabalho, e datas limite para procedimentos de gestéo de pessoes.

Lisadefuncionarios

Os gedtores tém aces0 a uma faramenta de pesguisa para encontr:
funcion&rios da organizacéo.

Rescisio

Os gestores tém aces0 as faerramentas necessirias para a administracgo de
rescisies. Solicitacdo, Smulacéo, exame demissond etc.

Remuneracéo

Os gedtores tém & faramentas rdacionadas a avdiagdo C
desempenhos dos funcionarios de esritdrio, bem como aos histdricos da
avdiaghes de desempenho, politicss de promocdo, feramentas
administracéo de promogdes. Ede Stema dimenta também a remuneraca
por mérito.

Penas disciplinares

O gestor acessa farramentas para a aplicacdo de penas disciplinares, com
adverténcias e suspensdes.

Hierarquiadaempresa

O gedtor tem informagBes sobre a estrutura organizeciond.

Além do SAF detronico e do SAF Plus e SAreiros, o Sstema de RH auto-atendimento traz diversas pagines pe
meio das quais os funcion&rios tém acesso a informagdes sobre a gestéo de pessoas e as politicas da emprese
procedimentos de administracéo, Sstemada avaiagdo de desempenho de executivos e administracéo de beneficio:
Além desses sarvigos, a pagina da Universdade Souza Cruz concentra os cursos on line oferecidos ao:
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funcion&rios;

Tabela 3— Demaissistemas eferramentas de gest&o.

Universdade Souza Cruz

Pagina por meio da qua sdo acessados cursos online de desenvolviment
pessod e profissond. Esses cursos S8 acessados por todos os funcionéric
da empresa e s5o acompanhados por meo digitd. A empresa digoonibiliz
sdas egpedias em suas diversss unidades para 0o acompanhamento dc
CUrsos.

Pdliticas de RH

Os gegtores tém aces0 a todas as paliticas de recursos humanos da empres
em um formato customizado. E possivel encontrar as politicas sobre relagte
indudtriais, recrutamento e seleco, idiomas, servigos de tercaros etc.

Conaultor de RH

Os gestores tém a explicagbes detdhadas sobre procedimentc
relacionados a gestéo de pessoas, como dedigamento, estagiarios, pene
disciplinares, recrutamento e selego, aasenteismo efc.

RH Excdlence

Os gestores tém acesso aum grande nimero de relatdrios customizados sob
as caracteridicas da forca de trabdho da empresa. As informagdes incluer
perfil educaciond, desempenho, movimentagdes, processos trabal higtas etc.

MIDAS - Avdiagho
desempenho

Os gedores tém acesso aos formulaios detronicos que devem &
regularmente preenchidos, segundo os critérios da empresa, para se avdiar
desempenho dos gestores subordinedos.

Sdemas expeciditasde RH

Os gedtores tém a outros 9gemas de administracéo de pessod, com
por exemplo o registro de horas extras trabahadas.

Reembolso Expresso

Eda p&gina traz as ferramentas de reembolso relacionadas aos beneficios d
empresa assséncia médica, oftamoldgica, odontoldgica, medicamento
fundo emergencid, educacio ec. Essas faramentas possbilitam
adminigtrac@o dos beneficios dos executivos.

A descentraizac@o dos processos de administracdo de pessoas, Vidbilizada aravés da informatizacéo, possibilitou
sua raciondizacgo na medida em que etapas desnecessarias de seus fluxos de informagdes foram suprimidas. A
antiga centralizacdo dos dados por parte do RH, que eraresponsivel pela suaintroduggo nos antigos sistemias, né
exide mas A descentrdizacéo da dimentacdo de dados possibilitou entéo maior rapidez e independéncia do:
clientes de RH nestes processos. Um dliente de RH faou sobre amaior agilidade nos processos de administracé

de pessoas.

“Sobre esse process, logicamente, hoje alguém imputa a olicitacgo de férias, como aconteceu comigo na seman

passada e com 0 meu chefe; eu fiz a minha Slicitagdo de férias, e ele detronicamente recebeu uma mensagen
fdando: ‘olha tem férias agui para vocé gorovar, por gentileza gprove o pedido de férias do Edson’. Entrou ne
sstema e gorovou. Do portto de vida de tempo, nds ganhamos, pois tinhamos muita burocracia”

A democraizacgo dasinformagdes foi um dos principais beneficios do projeto:
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“No passado o que se circulava era papd, néo dirculava informaggo. Hoje eu tenho um sistema em gue eu marc
férias, vgo curriculo, promovo, trandfiro, demito, e obtenho quaquer informacdo sem levantar da cadera S
adguma coisa néo edtiver agui eu ligo e em pouco tempo tenho a resposta. Quando ees Néo a possuem, esta cheg
no méximo emumdid’.

Além da maior rapidez e independéncia dos gestores nos processos de RH, a informatizagdo propiciol
0 aumento do acesso a informagado relacionada a gestéo de pessoas em todos os niveis da organi zagao
Na medida em que o RH deixa de ser o intermediario entre chefes e subordinados por meio de
informatizagdo dos processos, 0 sistema organizacional passa a ter um nivel maior de conhecimentc
sobre as préticas de gestdo de pessoas. A democratizacdo das informagdes e as novas ferramentas de
gestdo de pessoas tiveram diversas conseqliéncias no que diz respeito ao relacionamento entre chefes ¢
subordinados: 0 menor poder vertical e a maior politizacdo e responsabilidade nos relacionamentos
Um perfil mais qualificado e critico de funcionérios era estimulado através destas modificagfes. O
individuos passaram a negociar com sua chefia 0s interesses pessoais e organizacionais, na busca d
mel hores solucBes para as questdes de gestdo de pessoas.

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

“A idéa é ssemaizarmos e disponibilizarmos aguelas informagdes que eles [os gerentes] precisam para gerir
Edas informagbes 2o varias, vou ditar dguns exemplos: como esta 0 satus de férias da turma dele, como vao o
treinamentos da area dde. Eu consigo fazer um acompanhamento do nivel de despesa médica do empregado, pe
exemplo, eu poderiaver se de esta doente, pois esta gastando muito com medicamento. Eu preciso entéo converse
com de para ssher s2 dgo eta acontecendo. Informagdes da prépria folha de pagamento, quanto cuda para ele
versus o que e tem plang ado, enfim 2o informagbes gerencias rlacionadas adle e suaequipe, paraquefacilite
tomada de decisdes, para que se redirecionem os esforgos dde, essaéaidéa’.

A democratizaco das informagbes sobre a gestdo de pessoas e as novas ferramentas tecnoldgicas tambén
permitiram mudangas na atuacdo dos andidas de RH em toda a organizaggo. Atudmente, as edtruturas de RH na
unidades ocupamse do atendimento de demandas especificas sobre a administracéo de pesoas, do uporte &
&ess dientes no que diz rexpeito & gestéo de pessoas, e da traducdo das demandas organizacionas para C
desenvolvimento de politicas e sarvigos, em interagdo constante com 0 RH corporativo no Rio de Janeiro. As nove
responsabilidades dos andigtas de RH nas unidades foram descritas da seguinte maneira por executivos e andiga
da &reat

“Uma promog2o exige um gpoio amplo do RH, afind ndo é 35 promover aquela pessoa, vocé tem que andisar
conseqiéncias do ponto de vista legd e de outros agpectos paliticos da companhia. O gerente ndo sabe o context
de todos os cargos exigentes na fabrica, indusive no sstor dele, os sd&ios, de fica em divida e nés damos
suporte a de. Nao s trata de autorizar a promogéo, mas deixé&lo ciente das vulnerabilidades e dternativas en
relacdo asuadecisio. Traase de umaandise dasituagdo, e ndo umadecisio, jaque adecisio édee’.

“Temos que tomar providéncias rapidas para que a demanda [de gestéo de pessoas] néo sgagerd. Eu vgo entéo «
gue estd acontecendo natela, 0 que estd acontecendo numa unidade ou na empresa como um todo. Posso antecipe
etas questfes sendo mas pré-aiva. Identifiquel que td assunto sempre me traz problema, logo antes dess
problema acontecer, eu tenho que daborar respodas para minimizar seusimpactos’”.

No contexto do projeto CSRH, os conflitos mais relevantes potencidizados pelaimplementacéo da Tl coinciden
com aqueles discutidos pela literatura especidizada, e estéo relacionados as grandes mudangas na organizac2o d
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trabaho da &ea e nas regponsabilidades pelas tarefas rd acionadas & gestfo de pesas. A descentrdizacéo aravé
da informatizacio, neste contexto, e a concessio de uma maior autonomia aos funcionarios é especidmente
problemdtica, por gue implica na trandferéncia de responsabilidades de véias atividedes, da &ea de RH para a
areasclientes.

Deda maneira, a descentrdizacio gerou grandes conflitos com as éress dientes, acostumadas a terem menc:
responsabilidades, ou nenhuma, em diversos processos adminigrativos. Ese conflito foi mais intenso com o
getores menos familiarizados com o trabdho informatizado, que, por terem dificuldades em e adaptar a esti
modalidade de trabaho, viam aintroducdo do sistema como um grande aumento de suas tarefas diarias.

Os conflitos com a introducdo da descentralizagdo, entretanto, diminuiram na medida em que ¢
organizagdo foi compreendendo os grandes beneficios dos novos processos. A estratégia d
implementagdo gradual acompanhada de um amplo processo de disseminagdo e treinamento fo
essencial para a desmistificacgo da tecnologia. Os conflitos diminuiram na medida em que o tempc
adicional gasto com determinadas rotinas e atividades passou a ser percebido como menor que o temp
economizado em outros aspectos dos NOVOoS Processos.

M udancas na or ganizagdo

Um dos aspectos mai's importantes da implementacio deste projeto de informatizagio € o fato da organizac2o te
progressivamente implantado modificagbes de carder mais gerd compativeis com as exigéncias desta tecnologic
Exigindo um perfil de funcion&io mas politizado, independente, cgpaz de processar e andisar informagdes
acessx a tecnologia e s autbnomo na gestdo de processos, 0 projeio de auto-aendimento ndo teria Sdc
implementado com sucesso se néo tivesse Sdo parte de um processo de mudanca organizaciona mais complexc
no qua a Souza Cruz implementou um moddo de gestéo proximo ao dss organizagles em gprendizagem, fazend
mudancas no pefil dos fundonarios recrutado, na gestéo de equipes, nos vaores difundidos, nas formas de
remuneracao, nas paliticas de desenvol vimento de pessoas e no desenho da estruturaorganizaciond.

De fao, os Utimos quinze anos na organizacio foram marcados pda diminuicZo dos niveis hierrquicos de
estrutura organizaciona. De um modelo dtamente verticdizado, a organizag@o estruturase atud mente com trés:
quatro niveis hier&rquicos amenas. O perfil educaciond mudou e a média de escolaridade aumentou na empresa
partir de novas paliticas de desenvolvimento humano e contratacio de pesoas. A comunicaggd na organizac
melhorou, consegiiéncia das mudancas na estrutura organizaciond. Estas mudancas foram descritas da seguints
maneira por executivos da organizacéo:

“Dez, quinze anos arés, nds comecamaos a grande resstruturacéo em 1989-90, e ai Sm 0s nivels comegaram a call
Vocé vé temos a geréndia e o andigta, néo tem mais ninguém nese meio, logo a mmunicacdo ficou muito mai
fédl, hoje vocé interage muito mais. A proximidade com o superior imediato fadilita a comunicagdo, o que nés j
fd amos nesses encontras vocé comunica e negocia.”

“E um pessod [que trabalha em funcdes de escritdrio] que esté condluindo o terceiro grau, no minimo, e tem en
médiade 25 a 30 anos, com cerca de aé 5 anos de empresa em Sua maoria, sendo que 60% € do sexo masculino
40% feminino mais ou menos nessa fase A grande maioria, cerca de 80%, tem o superior conduido ou en
concluséo.”

As mudancas na organizacdo destritas acima foram o pano de fundo para a introducZo do projeto CSRH e d
consolidacio do novo modelo de conaultoria interna de recursos humanos, vighilizado pda Tl. Além desta
mudancas, especificamente na &ea de RH a transformacdo do modeo de gestéo de pessoas ha Ultima década n
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empresa implicou também em novas responsabilidades e novo perfil dos andidas, nova disposicéo especid da
equipes, melhoria na comunicagZo entre equipes e niveis hierddrquicos, novas Ssteméticas de desenvolvimento «
remuneracao ec.

CONCLUSAQ: GESTAO DO PARADOXO DISCURSO X PRATICA NA SOUZA CRUZ E O
DESAFIOS FUTUROS

Pesquisas mostram que as organizacOes brasileiras encontram-se em uma fase de transi¢do importants
na implementacdo de suas politicas de gestdo de pessoas e que uma das tendéncias € a implementaca
da tecnologia da informag&o para viabilizar modelos de gestéo que favorecam a aprendizagem (Fische
e Albuguerque, 2001; Lacombe e Tonelli, 2000; Mascarenhas, 2003). A pura implementagdo d
tecnologia, entretanto, ndo garante a construcdo de competéncias técnicas e de um ambiente favoravel
aprendizagem em circuito duplo.

A implementacdo de um sistema favoravel a aprendizagem é algo mais complexo e requer a politizaca
dos individuos, no sentido de estimular a autonomia de trabalho bem como a capacidade d
guestionamento e inovacdo. Tratase da construgdo ndo sb de um sistema técnico, mas de um sistem:
socia que favoreca a aprendizagem em circuito duplo. I1sso implica na gestdo da mudanga na direca
de implantar-se um sistematécnico e social compativeis com o modelo politico de gestéo de pessoas. £
mudanca de um sistema autoritério para um sistema mais politizado, favorével & aprendizagem, néo «
simples.

De fato, a mudanca organizacional é um processo de criagdo coletiva através do qual os membros dt
uma dada coletividade inventam e fixam novas maneiras de jogar o jogo social da cooperacdo e dc
conflito, negociando interesses e instaurando uma nova estrutura e uma nova ordem social. N&o se trat
apenas de uma mudanca técnica, mas da instaurag@o de novos jogos politicos, novas formas de control
de recursos, habitos e préticas sociais que favoregcam a implementacdo efetiva da nova tecnologia
ferramenta ou modelo de gestdo. Trata-se da construgdo de um novo sistema organizacional .

A contradicdo fundamental € que o novo sistema sd pode ser construido a partir do sistema anterior
com o qual, no entanto, deve romper a0 menos parcialmente, para instaurar uma nova distribuicdo d
recursos e poder. O sistema anterior fornece a maioria das competéncias disponiveis para a criagdo d
novo. Deve-se, pois, coordenar a transicdo dos atores sociais para 0 novo sistema organizacional
negociando solugdes com os diversos grupos de individuos. Caso a organizacdo compatibilize bem :
mudanca de sistemas técnicos e informéticos com esta transicdo, favorecera a estratégia informatizant
descrita por Zuboff.

No contexto estudado, a implementacdo do conceito de consultoria interna de recursos humanos implicava
congtrucgo de um novo Sstemaorganizaciond. Estimulou-se aqudificacéo e apalitizacdo dos individuos por mel
de agbes como novas paliticas de recrutamento e selegdo, mudancas da estrutura organizaciond, das formas ok
comunicacgo e gesdo de equipes e da palitica de desenvolvimento de pessoas. Na medida em que 0 novo sstem
organizeciond foi gradudmente construido por meio destas mudangas, criouse com a implementagéo d
tecnologia um ambiente propicio a gprendizagem de circuito duplo. Os funcionarios de RH desenvolveran
hebilidades e competéncias mais voltadas para a proposico de noves idéias e para a inovacgo das dividades o
gestdo de pessoas da organizacdo. A implementaco do sistema permitiu entéo a liberacdo destes funcion&rios d
tarefas operacionas e doriu para des possibilidades de se concentrarem em tarefas menos mecénicas e mai
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andliticas, contribuindo na formulago da edratégia da organizagéo, na definicio de novas competéncias, nC
treinamento e selecéo de novos taentos, naandise do perfil dos funcion&rios e daboracdo de planos de incentivo
e desenvolvimento de carreiras, tc.

No que diz respeito aos funcionarios dos outros departamentos, a medida que o RH deixou de sa
intermedidrio nas negociacbes dos interesses entre os gerentes e subordinados, os individuos se
aproximaram e passaram a dialogar mais para a gestdo conjunta ndo sd dos aspectos técnicos dc
trabalho, mas também das questbes mais pessoais ligadas a operacionalizagdo dos sistemas de RF
(férias, avaiacdo de desempenho, etc.). Ao diminuir a distancia entre chefias e subordinados; ac
promover a negociagdo entre 0s grupos e ao promover a reforma da aea de RH, levando o
funcionarios do setor para tarefas mais estratégicas, a organizagdo permitiu a implantagdo da Tl dentra
de uma estratégia informatizante, conforme descrito por Zuboff, procurando estimular a aprendizagen
em circuito duplo e ainovacdo no sistema organizacional.

A transformagdo destes aspectos da organizagdo pode ser explicada por meio da implementagéo de un
modelo poalitico 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 visi
estritamente utilitarista dos individuos, que deveriam adaptar-se a uma estrutura organizaciona
pensada unilateralmente como sendo um instrumento racional de producdo econdmica. O modelc
politico propde que a organizagdo que pretenda viabilizar a aprendizagem deve assumir
complexidade do comportamento social e incorporar aidéia de conflito e divergéncia, tendo em vist
os diferentes interesses dos grupos organizacionais.

A Souza Cruz diminuiu a polarizagdo entre as dimensbes discurso e prética e efetuou passos
importantes para a criagdo de um sistema propicio a aprendizagem em circuito duplo. No entanto
como colocam Argyris e Schon, os blogueios a aprendizagem sdo muitos e a disténcia entre a teori:
professada e a prética organizacional é uma realidade comum nas organizacdes atuais. Pode-se dize
gue aaprendizagem ndo acontece naturalmente na medida em que € criado um ambiente favoravel a €l
e s dadas ferramentas tecnol égicas para facilitdla. A gestdo de pessoas, portanto, precisair aém d
criagdo de um contexto propicio a aprendizagem e viabilizar novas formas de gestdo e comportamento
gue a operacionalizem efetivamente.

Neste sentido, outras varidveis ainda se mostram relevantes. A questéo da descentralizacéo da gestéo d
pessoas para os gerentes de linha, por exemplo, deve receber dencdo especial. Os gerentes de linh:
assumem um novo e importante papel, no qual o seu estilo de lideranga e envolvimento com a dinémic
social dos grupos passam a ser dois componentes importantes do novo modelo de gest&o de pessoas. /
atuacdo dos gerentes de linha deve refletir os pressupostos basicos do modelo de gestéo de forma
facilitar a construgdo desta nova dindmica. A questdo da capacitacdo dos anaistas de RH também «
muito relevante. As novas fungbes do RH requerem a qualificagcBo dos seus profissionais para ¢
execucdo de atividades especializadas, nas quais o seu papel principa é trazer conhecimento. E
necessario portanto que eles estejam a altura dessas novas responsabilidades. Por se concentrarern
historicamente em atividades consideradas operacionais, podemos argumentar que estes profissionai:
ainda devem se preocupar com o preparo tedrico que embasa a utilizagdo das ferramentas préticas.

Vemos que a consolidacdo de uma organizacdo em aprendizagem e a ingtitucionalizacdo d
aprendizagem em circuito duplo € um processo continuo sempre a ser perseguido; ndo se trata de um:
acdo gerencial com um fim determinado no tempo e no espaco, mas de uma jornada permanente A
Souza Cruz mostra ter desempenhado bem estes passos. Pesquisas futuras poderéo verificar se @
empresa realmente criou os fundamentos duradouros de uma Learning Organization ou n&o.
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