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: PREEACIO

Acostumei-me, ao longo destes anos, a escrever livros e artigos sobre como admi-
nistrar empresas € como administrar recursos humanos. Mas sempre o fiz com um
endereco certo: o profissional que se especializa em certas areas da administragao
ou que se dedica a administragio de pessoal. Neste segundo caso, ao prestador de
servigos na administra¢do de recursos humanos. Agora, ponho-me do outro lado do
balcdo. Este livro € destinado ao gerenciamento de pessoas dentro das empresas,
qualquer que seja a especialidade profissional do gerente. E por gerente, quero
generalizar toda e qualquer pessoa que esteja dirigindo outras pessoas — seja na drea
de marketing, vendas, producio, técnica, pesquisa e desenvolvimento, finangas,
processamento de dados, legal, compras e suprimentos, administracdo em geral etc.
— e em qualquer nivel da organizagio — seja supervisor, encarregado, chefe, gerente
ou diretor. O fato de que uma pessoa realiza tarefas e alcanca objetivos através de
outras pessoas constitui o nicleo do gerenciamento de pessoas. Dai se verifica que
o gerenciamento de pessoas é vital para a realizagdo das tarefas e o alcance dos
objetivos. De nada adianta — como fazem muitos — tentar simplesmente melhorar a
realizacio das tarefas através de novas tecnologias, equipamentos, métodos e pro-
cessos — se ndo melhorar o gerenciamento das pessoas e, sobretudo, investir
pesadamente nelas. Alids, fala-se muito em investir em pessoas e proporcionar
condigdes de sua participagdo efetiva nas decisdes empresariais. Porém, a distincia
entre o discurso e a prética é verdadeiramente monumental. Fala-se muito e faz-se
pouquissimo a respeito. Quase nada. Promete-se muito. Mas nada acontece. Mas
qual seria a causa dessa enorme disparidade entre o discurso e a pratica? Seria a

X1
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falta de crédito nas modernas teorias da administragao? Ou o residuo na crenga de
que as empresas ndo ingressardo tdo cedo nos novos ventos da democratizagao do
pais? Ou que o nosso pais ainda ndo se modernizou suficientemente e que nele deve
predominar algum modelo de administragio tipico do terceiro mundo e que essas
novidades ndo se ddo bem por aqui? Ou entdo alguma impressdo de que as pessoas
podem aguardar mais um pouco para participarem democraticamente nos trabalhos
empresariais? Em um quadro mais otimista poderiam seguir ainda outras indaga-
¢odes. Nio seria uma percepcao vaga, difusa e imprecisa de que algo deve mudar nas
empresas acompanhada de uma dificuldade em interpretar claramente qual seria a
mudanga a ser efetuada, onde e como. Ou seria entdo uma necessidade per-
feitamente sentida de mudar, mas acompanhada de uma bloqueadora incapacidade
de fazer acontecer tal mudanga, o que seria uma capacidade de diagnosticar € uma
incapacidade de estabelecer a terapéutica empresarial.

Escrevi este livro pensando nas duas ultimas hipéteses, como um meio de
proporcionar alguns instrumentos simples e elementares de diagndstico e de mu-
dancga de situagdes envolvendo pessoas. Principalmente no sentido de utilizar as
coisas mais importantes que toda pessoa possui: a sua inteligéncia e a sua capaci-
dade de realizagdo. Tudo isso é possivel por meio de uma administragdo partici-
pativa.

Falaremos em modernizagdo das empresas através das pessoas. Moderni-
zar edificios, fabricas, maquinas e equipamentos, tecnologias, matérias-primas,
produtos e servigcos somente tem sentido quando se faz isso tudo através das pessoas
e quando o contexto administrativo se ajusta igualmente a essa modemnizagio
dentro das empresas. Em outras palavras, quero dizer que a administragdo das
pessoas precisa ser urgentemente modificada e modernizada para que a empresa
consiga modemizar-se também. SO que a relagdo causa-efeito é inversa com relagdo
ao que geralmente se tem pensado neste pais. A empresa somente se modemniza
quando o gerenciamento das pessoas que nela trabalham se moderniza antes. E
preciso melhorar a administragdo das pessoas para que a administra¢ao da empresa
como um todo possa contar com algum avango na sua modernizagao:

A mudanga empresarial em dire¢do a modernizagdo precisa acontecer
inicialmente através das pessoas. Sobretudo na administragao das pessoas. O que se
percebe € que toda essa enorme tarefa tem sido atribuida exclusivamente ao execu-
tivo de recursos humanos da empresa, como se fora a drea de RH a tinica responsa-
vel pelas mudangas rumo a modernizagdo. Ora, a administracdo de recursos
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humanos ndo é uma responsabilidade exclusiva da drea de RH. Ela €, sim, uma
fun¢do de staff e de assessoria da drea de RH. Porém, a responsabilidade basica da
administracdo de recursos humanos recai sobre cada executivo da empresa, seja ele
da drea de marketing, producdo, finangas ou qualquer outra. O importante € que a
responsabilidade pelas pessoas € exclusiva de cada gerente da empresa. No compu-
to global, é uma responsabilidade do presidente da empresa. Para administrar seus
subordinados, cada gerente lidera e motiva sua equipe, treina seu pessoal, comunica
e orienta, avalia, incentiva, bem como toma decisdes baseadas em politicas e
diretrizes emanadas da drea de recursos humanos e que servem para balizar seu
comportamento frente aos subordinados. Por seu lado, a drea de administragio de
recursos humanos colabora nesse relacionamento com a defini¢do de critérios e
procedimentos para que os gerentes possam alinhar suas decisdes e objetivos, e por
meio da prestacdo constante de servigos especializados como a elaboragdo da folha
de pagamento do pessoal, a oferta de um sistema de informagdes sobre cada pessoa
da empresa e seu desempenho dentro da organizagio, a disponibilidade de técnicas
de recrutamento e sele¢do, de remuneragio, de beneficios e servigos sociais etc.
Isto, portanto, nio significa absolutamente que a 4rea de RH administre com
exclusividade as pessoas, mas que ela ajuda os gerentes a administrarem os seus
subordinados. Trata-se de um equivoco que lamentavelmente tem prejudicado uma
visdo mais realista do que acontece nas empresas. O executivo de RH sozinho néo
pode efetivar mudangas na organizagdo se os demais executivos das outras dreas
ndo o ajudarem. Ele ndo vai marcar nenhum gol se os outros executivos ndo lhe
passarem a bola em condi¢es favoraveis para tanto.

Sao Paulo, janeiro de 1994,

Idalberto Chiavenato
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: REPENSANDO A
ORGANIZACAO EMPRESARIAL

Os Desafios para as Empresas Brasileiras.

O Conceito Tradicional de Empresa.

Os Novos Tempos.

Uma Nova Conceituagdo de Empresa.

Enxugando e Achatando a Estrutura Piramidal.
Desburocratizando e Removendo o Entulho Burocrdtico.

SARRAE IR

O fenémeno é mundial. E mais amplo e répido do que se supde. Estdo ocorrendo
mudangas — rdpidas e intensas — no mundo das empresas. As mudanc¢as mais
profundas e mais marcantes, todavia, ndo sdo percebidas pelo grande piblico, que
somente consegue perceber o que ocorre na ponta do iceberg. Essas mudangas sdo
internas. Elas ocorrem dentro das empresas. Mais do que isto: elas sdao definitivas e
irreversiveis, de tal modo que as empresas nunca mais serdo as mesmas. Essas
mudangas sdao universais e predominam em todos os paises industrializados e
desenvolvidos. E ndo ocorrem apenas nas empresas do Primeiro Mundo. Elas
também estdo ocorrendo nas empresas do Brasil. Embora ainda muito devagar. E o
Brasil estd querendo ingressar a todo custo no clube dos paises do Primeiro Mundo.
O rumo a modernizagio e 2 modernidade estd tragado. E € preciso chegar 14 dentro
no menor tempo possivel. Isto depende de todos os brasileiros. E principalmente de
nossas empresas.
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1. OS DESAFIOS PARA AS EMPRESAS BRASILEIRAS

Nos iltimos tempos, o Brasil engajou-se politicamente em uma onda de modernida-
de e de modernizagio de suas institui¢des. A modernidade da o tom, proporciona o
clima e faz o apelo. A modemizacdo representa o avango de fato, a resisténcia ao
status quo, a tensdo em dire¢do 2 mudanca para a frente, a luta contra o arcaico e o
obsoleto. Nao € uma remogao de escombros, mas a construgdo de um pais melhor.
Para tanto, hd um longo e penoso caminho a trilhar para recuperar o atraso em que
nosso pais se meteu. As décadas de 1970 e de 1980 foram perdidas. Nesses ultimos
20 anos o Produto Interno Bruto ndo acompanhou o crescimento populacional: o
pais ficou mais pobre e a renda nacional mais concentrada nas maos de poucos. O
Brasil ostentou galhardamente o 8° lugar dentre as maiores poténcias econéomicas
do mundo. Estd caminhando para trds rumo ao 11° lugar. Do ponto de vista social
ocupa o 60° lugar entre os paises mais atrasados do mundo.

Duas instituigdes suicas de renome internacional — o Institute for Manage-
ment Development (IMD, mais conhecido entre nés pela sigla IMEDE, Institut pour
L’Etude des Méthodes de Direction de L’Enterprise) de Lausanne e o World
Economic Forum de Genebra — publicam anualmente o mais amplo levantamento
do género, o The World Competitiveness Report (Relatério Mundial sobre Compe-
titividade). Trata-se de um enorme trabalho feito a partir de entrevistas com cerca de
12 mil dirigentes principais de empresas multinacionais € de pesquisas elaboradas
em 23 paises desenvolvidos da OCDE (Organizacio para Cooperagao e Desen-
volvimento Econdmico), além de outros 10 paises de industrializa¢do recente. O
relatdrio envolve 330 parimetros econdmico-sociais construidos a partir de dados
estatisticos fornecidos pelo Banco Mundial, pelo Fundo Monetério Internacional
(FMI), pela OCDE e Gatt. No relatério do ano de 1991 — que constitui a sua 112
edi¢do — o World Economic Forum utilizou pela primeira vez “balancos” (balance
sheets) para medir a competitividade de cada pais, considerando dois aspectos
bésicos: a capacidade de atrair investimentos estrangeiros e a agressividade do pais
como um todo e das empresas que nele operam para penetrar em outros mercados.
A rigor, sdo montados trés balancos para cada economia: um exame de sua compe-
titividade como um todo, um exame de sua agressividade e outro que mede seus
atrativos para investimentos. Em cada balanco sdo contrapostos os “ativos” (assets)
ou qualificacdes e vantagens ao lado dos “passivos” (liabilities) ou caréncias e
desvantagens quanto a sua competitividade nos mercados mundiais. Cada folha de
balanco é construida de acordo com critérios que classificam cada pais. Esses
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critérios de avaliagdo sdo agrupados em oito categorias ou fatores de competi-
tividade, a saber:

—

Dinamismo da economia, ou seja, a for¢ca da economia doméstica.
Internacionalizagdo.
Impacto do Estado, ou seja, resposta governamental as dificuldades do pais.

Dinamismo financeiro.

2

3

4

5. Infra-estrutura.
6. Capacidade gerencial.
7. Ciéncia e tecnologia.
8

Povo, envolvendo recursos humanos, qualificacdo da mao-de-obra, grau de
educacio etc.

Os 23 paises desenvolvidos da OCDE tiveram a seguinte classificac@o
final quanto a competitividade mundial:

4 1 —Japao 11 — Irlanda A
2 — Estados Unidos 12 — Australia
3 - Suica 13 — Holanda
4 — Alemanha 14 — Bélgica/Luxemburgo
5 - Canada 15 — Portugal
6 — Austria 16 — Franga
7 — Noruega 17 — Nova Zelandia
8 — Dinamarca 18 — Inglaterra
9 — Suécia 19 — ltalia
10 - Finlandia 20 —Turquia
21 — Espanha
K 22 — Grécia
Figura 1.1  Classificagdo final dos paises industrializados quanto & competitividade interna-
cional.

Fonte: The World Competitiveness Report, 1991.

No grupo dos 10 maiores paises de industrializacdo recente — 0s quais
receberam a denominag@o NIE ou Newly Industrialized Economies — figura o Brasil
e os chamados tigres da Asia, com a seguinte classifica¢do:
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A classificagdo do Brasil entre os 10 paises recém-industrializados do mundo (Nie’s)
quanto a competitividade mundial.
Fonte: The World Competitiviness Report, 1991,

O relatério mostra que o Brasil ocupa a peniiltima posi¢do entre os dez
paises recém-industrializados do mundo. O Brasil se revela um pais vulneravel do
ponto de vista econdmico € com menos possibilidades de atrair novos negécios e
investimentos estrangeiros. Em outros termos, o poder de competicdo internacional
do Brasil estd se distanciando gradativamente dos demais paises. O pior € que nosso
pais ndo estd se distanciando para a frente, mas regredindo. A Figura 1.2 mostra que
0 nosso pais ocupa a oitava posi¢do quanto a qualificagdo da mao-de-obra, ficando
apenas a frente da Tailandia e da Indonésia. Na fabricagdo de produtos de melhor
qualidade, o Brasil e a India empatam em dltimo lugar. Pelo critério de orientagéo
do mercado, o Brasil conseguiu o 7° lugar pelo fato de seus produtos se adaptarem
relativamente bem as condicdes e exigéncias dos mercados estrangeiros. Quanto ao
critério de resposta governamental, o Brasil alcancou o 8° lugar pela incapacidade
do governo de adaptar suas politicas as novas realidades econdmicas. A forte
intervengdo governamental, os sucessivos pacotes econdmicos € 0s equivocos
seguidos pelas politicas sécioecondmicas adotadas durante os Gltimos anos em nada
melhoraram o quadro geral da economia nacional. Também o baixo dinamismo dos
mercados interno € externo, falta de recursos humanos preparados, instabilidade
sdciopolitica, oligopolizagdo da economia e ausé€ncia de mecanismos que inibam
sua propagacdo, ineficiéncia do Estado e a descontrolada corrupgéo existente em
varios segmentos da sociedade ajudaram a alcangar a baixa colocagdo quanto a
competitividade. Apesar de aparentemente grande, o mercado brasileiro — constitui-



Repensando a organizagao empresarial 5

do por 150 milhdes de habitantes — tem um contingente relativamente pequeno de
consumidores com razoavel poder de compra que se situa ao redor de 20% do total,
ou seja, aproximadamente 30 milhdes de pessoas. Isto mostra a imperiosa necessi-
dade de investir macicamente no desenvolvimento dos nossos recursos humanos,
através de educacio e salde, para recuperar a competitividade que tanto almejamos.
Este caminho passa por uma politica de valorizagio do homem como alicerce de
uma nacao eficiente.

O mesmo relatério mostra que, de acordo com outros critérios utilizados
em um segundo plano, a posi¢io do Brasil € relativamente baixa quando comparada
com a dos outros paises recém-industrializados em relagdo a expectativa de taxas de
crescimento da industria e dos lucros para 1991. O Brasil também perde na eficicia
do sistema educacional, na pesquisa béasica a longo prazo e na politica fiscal de
incentivo a investimentos das empresas. O grau de regulamentagdo das atividades
econdmicas, bem como a capacidade de oferecer mao-de-obra qualificada também
sd0 insatisfatorios no Brasil. No computo global, o Brasil ocupa o 9° lugar na Figura
1.2 e ganha apenas da India na classificagio geral quanto & competitividade. No
relatério anterior de 1990, o Brasil era considerado pelo empresariado internacional
como o pais onde ocorre a mais forte intervencgio estatal na economia. Além disso,
o Brasil figurava como o pior pais em termos de eficiéncia industrial, de dinamismo
financeiro, de orientacfio para o futuro e de estabilidade séciopolitica. Conclui-se
que, de um ano para o outro nada mudou em nosso pais; tudo ficou apenas um
pouco pior do que antes. Ou seja, se o pais mudou, mudou para pior.

No relatério de 1991, o Brasil apresentou qualificagdes ou ativos (dos 45
pontos positivos, selecionados 9), bem como caréncias ou passivos (dos 71 pontos
negativos, selecionamos 14), os quais sao resumidos na Figura 1.3.

No item de geréncia sdo avaliadas a qualidade da administracdo empre-
sarial, a eficiéncia das empresas, as possibilidades de lucros e o direcionamento do
pais para a livre iniciativa. Neste aspecto, o Brasil amarga uma 10® posi¢cdo com
uma enorme distancia da 9% obtida pela Indonésia. Segundo o relatério, os gerentes
brasileiros ocupam o ultimo lugar entre os 34 paises que mais competem no
mercado internacional quanto ao padrdao de sua geréncia, a capacidade de tocar as
empresas de modo lucrativo e responsével e a qualidade dos produtos e servigos que
oferecem. Os gerentes brasileiros sdo considerados os menos eficientes no uso que
fazem de tecnologia nova e nas relagdes que mantém com seus empregados. Dentre
os paises recém-industrializados, os gerentes brasileiros se revelam carecedores de
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espirito administrativo, de iniciativa e senso de responsabilidade. Sdo descritos
como centralizadores e pouco adestrados para se beneficiarem do uso da infor-
matica.

( PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS M
(Qualificagbes) (Caréncias)
1. Produto interno Bruto alto 1. Inflagdo elevada
2. Economia paralela 2. Pouca credibilidade nas previsbes do
3. Legislagao sobre Concordata governo a medio prazo
4. Area agriculturavel 3. Forte recesséo
5. Produgio de energia téermica e 4. Gastos governamentais
hidroelétrica 5. Eficacia da politica fiscal
6. Auto-suficiéncia em matérias-primas nao- 6. Livre fluxo de capitais
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Figura 1.3  Aspectos positivos e negativos da economia brasileira.
Fonte: The World Competitiveness Report, 1991.

Focalizando as empresas brasileiras com lentes mais curtas, 0 SEBRAE
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), 6rgdo mantido pelo
empresariado para prestar apoio a esse segmento de empresas, realizou em 1991
uma Pesquisa Nacional sobre Competitividade Industrial, em uma amostra repre-
sentativa de quase mil industrias desse porte, dentre uma enorme legido de 2,9
milhdes de micro, pequenas e médias empresas que operam no pais. A pesquisa
revelou um diagndstico que representa uma alarmante reprovagdo no vestibular de
- modermidade industrial. O quadro de atraso € estarrecedor. Mais da metade das
empresas pesquisadas pelo SEBRAE revelou necessitar de reposicdo de equi-
pamentos indispensdveis, mas ndo tem dinheiro para investir. Cerca de 80% delas
desconhece os beneficios do computador e sequer adota técnicas modernas de
marketing e vendas. Apenas 20% conduz programas de treinamento de pessoal. A
Figura 1.4 mostra esse lamentavel quadro de atraso.

A pesquisa do SEBRAE constata que os empresarios nio possuem um
padrdo de referéncia para diagnosticar as suas préprias deficiéncias. Durante as
entrevistas, os responsaveis por estas empresas procuraram pintar um quadro réseo.



