SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS
E GESTAO CONTEMPORANEA:
UM ALINHAMENTO NECESSARIO!
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RESUMO

Este trabalho tem o propisite de discorrer sobre a condigdo atual do Sistema de Recursos Humanos ¢ o
g Sidade de veu alinhamento cam ax tendéncias mais contempordneas de gestio. A partir da andlise critica
. Setdrio atual e dos dbices a superar, G0 apresentadas alternativas que, se adequadamente implementadas,

i UM contribuir para o efeita desefado: um sistema de RH compativel com as necessidades de wma soctedade
Mudanga,
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CONTEXTUALIZACAO

O Instituto de Psicologia da Aerondutica
(IPA), ao promover o Simpésio sobre “A
Psicologia e as Politicas Organizacionais”,
convidou o Servigo de Selegdo do Pessoal da
Marinha (SSPM) para integrar um painel que
tinha o propdsito de abordar o enfoque pre-
ventivo da psicologia, no qual cada partici-
pante enumeraria as agdes desenvolvidas,

No ambito do SSPM, fui designado pelo
diretor para preparar e apresentarumtrabalho
de acordo com a proposta do IPA. Entendi
que a contribuigio
poderia ser mais rele-

vimento do tema-base—o enfoque preventivo
—, uma das possibilidades da Psicologia. Por
isso, entende-se que, mais do que necessario,
& mandatorio que se reflita, previamente, s0-
bre as seguintes indagagdes:

1*) onde estamos? —andlise da ambiéncis
organizacional em que se estd insendo;

2") como estamos? — dominio d¢
metodologias, métodos e técnicas, em comn:
fronto com o estado da arte; e

3") paraonde queremosir? —existénciade
uma visdo de futuro, num contexto de plane-
jamento estratégico.

O resultado da re-
flexdo poderd contri-

vante se, fugindo do

buir para o diagnosti-

campomeramente des-
critive — lista de tare-
fas desenvolvidas —,
fosse adotada uma
postura mais critica —
peladiscussiodeques-
toes cruciais que, por
nio estarem sendo
adequadamente en-
frentadas, estio tor-
nando as agdes pre-
ventivas de valor dis-

Foi adotada uma postura mais
critica — pela discussio de
questoes cruciais que, por niao
estarem sendo adequadamente
enfrentadas, estdo tornando
as agoes preventivas
de valor discutivel

co do panorama €of
renteeconduziraiden-
tificagdo dos requisi-
t0s necessarios pard
mudangas efetivas ¢
conseqiientes.

As andlises decor”
rentes procurario:

a) estudar o pﬂP"fl
da selegdo psicolog!”
ca — uma das primel®
ras medidas prevent

cutivel. Foi este, pois,
oeixodaapresentagio:
uma visdo ecritica do Sistema de Recursos
Humanos em confronto com o cendrio atual,
com as decorrentes propostas de seu alinha-
mento com 0§ modelos contemporineos,
como sugerido no titulo.

O conteido da fala foi centrado em refle-
x0es sobre o cendrio atual, o desejado ¢ as
possiveis saidas, pela superaciio de alguns
oObices identificados. Ao final, sdo alinhadas
algumas conclusées ... ndo conclusivas,

INTRODUCAO

A abordagem inicial foi ancorada em trés
questdes cruciais, que nortearam o desenvol-
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vas — no, contexto d¢
um Sistema de Recul”
508 Humanos;

b) efetuar o exame critico da situagi®
corrente; e

¢) apresentar alternativas de solugio:

A SELECAO PSICOLOGICA

A seleglio psicologica — ao lado de
outros processos correlatos {médiﬂﬂf‘
propedéuticos, fisicos etc) — pode ser cons!
deradaa primeira medida preventivano com™
po psicologico, no sentido de assegurdf ¥
ingresso de individuos que apresentem pe’
fis compativeis com as exigéncias do cnfﬂ-d
fungio.
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Entretanto, por ser considerada parte inte-
Erante de um Sistema de RH, o que pressupde
dinamismo, a selegdio ndo pode ser vistacomo
Um processo que se baste a si mesmo, sob
Pena de todo o esforgo preventivo nio surtir
0 efeito desejado, conforme mostrado no

dgrama esquemdtico do anexo, que ¢ bas-
1ante ilustrativo do entendimento do papel da
Selegiio psicolégica como um componente de
Um Sistema de Recursos Humanos, que pre-
lende-se dindmico.

Dai a necessidade de a selegiio psicologi-
“4 - geradora de preditores — ser confrontada
*0m critérios e indicadores produzidos por

outros subsistemas, como o de formagio/
treinamento, avaliagio, apoio, de controle
periddico etc.

A interagio permanente destes elemen-
tos — preditores, critérios ¢ indicadores —
€ sua integragdo poderdo contribuir para a
eficicia almejada, pela retroalimentagio
desejavelmente antecipada e capaz de
corrigir processos ainda em curso, 0 que
confere ao aspecto interativo um cardter
efetivamente preventivo.

O diagrama esquemdtico a seguir repre-
senta o entendimento dessa concepgio e
apoia a argumentagdio da proxima idéia.
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SITUACAO CORRENTE:
OBICES A SUPERAR

Indo da teoria 4 prética, tem sido observa-
do que, de um modo geral, o Sistema de RH
tem prestado bons servigos, mas seu desem-
penho estd, ainda, aquém das suas possibili-
dades e potencialidades, pela reconhecida
estanqueidade entre os subsistemas compo-
nentes. Por isso mesmo, entende-se que so-
mente uma radical mudanca de mentalidade -
e, decorrentemente, de métodos e processos
— poderd fazer com que o Sistema desempe-
nhe o seu papel & altura da sua capacidade
potencial,

Num exemplo de percep-
¢io equivocada e simplista

—os critérios —, representados, porexemplo,
pelos graus obtidos ao longo e ao final dos
cursos, disciplinas com desempenho na mé-
dia, acima ou abaixo dela etc.

Comoindividuo ja em atividade profissi-
onal, pode ser iniciada a coleta de um outr®
importante grupo de dados— os indicadores
—, origindrios, porexemplo, do setorde apl:'if'
(problematicas sociais, inadaptagiio & ativi-
dade, etc) e do setor de controle periédico
(incapacidade funcional, restrigdes etc).

Na Marinha, os fatos ocorrem tal como
descrito, constatando-se, portanto, que 08
dados existem. O que falta é compartilha-10S,
integra-los logicamente, para que sejam pre-

duzidas as informagdes s

senciais para a verificagd®

dos processos, tem-se ouvi-
do dizer que os processos se-
letivos s@o eficientes, que os
programas de {ormagao/trei-
namento tém atendido s ne-
cessidades, que o desempe-

Somente uma radical
mudanca de mentalidade ©rientar as agdes prevent”
podera fazer com que o
Sistema desempenhe o

da eficdcia dos processos ©
que fornegam suporte pard

vas e corretivas, Ou seja,
necessdrio que os preditores:
os critérios e os indicadores

nho do pessoal ¢é satisfatorio gy papel 4 altura da sua sejam cruzados, que ndo per

etc. Em contrapartida, nio se
tem visto, na profusio dese-
jada e necessdria, estudos e

capacidade potencial

manegam compartimentd
dos. Logo, as propostas pre”

ventivas pautadas na gerd

pesquisas que comprovem
e5548 Assergoes.

Emtermos de comprovagio de hipdteses,
elas podem ocorrer pelo cruzamento de dados
que, no caso particular de um Sistema de
Recursos Humanos e tendo como foco a
selecio psicologica, chamaremos de predi-
tores, critérios e indicadores,

O primeiro grupode dados— os preditores
— & gerado por ocasido da selegio psicologi-
ca. Sio os resultados nos testes de aptidio
(acimadamédia, namédia ouabaixodela), os
prognosticos emitidos (probabilidadedealta,
média ou baixa adaptagio), as restrigoes de
personalidade ete.

Inserido o individuo no ambiente de traba-
lho,teminicio o processo de formagao/treina-
mento e dele emerge mais um grupo de dados
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¢iio de dados, sem a andlis®
critica dos jd existentes, estiio fadadas a caif
nas armadilhas das “grandes solugdes™ ot
em outras palavras, estar-se-a querendo rein”
ventararoda, Verifica-se, entdo, que o proble-
ma ndo ¢ de ordem somente metodologicd:
razio pela qual é crucial que se busque enten”
der as razbes para tanta compartimentagio ©
desarticulagio e sejam propostas alternal®
vas afinadas com o cendrio corrente e futur®
Entende-se como de fundamental importdn”
ciaque se discuta estes dois termos —compar™
timentagio ¢ compartilhamento—e o exat®
significado de seu papel no realinhamento d¢
um sistema de recursos humanos.
Nesse contexto, sio identificados wm?
sériede dbices a serem superados, como por
exemplo:
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a) indefinigiio de um modelo—niosetem
€xplicitado como os subsistemas (recruta-
mento, selegdo, formagio/treinamento, avali-
4¢do etc) interagem, como os dados devem
Iransitar entre os setores, que andlises devem
Ser realizadas e aspectos sobre a emissio de
Telatérios;

b) prevalénciadomaterial sobre o ho-
Mem — por razdes culturais ¢ talvez pela
Propria complexidade do objeto de estudo da
PSicologia — o homem—, conhece-se maiores
detalhes sobre o material {momento da troca
de tomponentes ¢ das revisdes, condigdes

¢ ¢mprego 6timo, por exemplo ete) do que
Sobre o individuo (aspira-
Ches, motivagoes, crengas,

POSSIVEIS SAIDAS

A Marinha, mais do que sinalizar para as
mudangas em curso, explicitou e assumiu
como compromisso a necessidade de a insti-
tuigdo se alinhar com os modelos de gestio
mais contempordneos. Nesse particular, a
aprovagiodo EMA-13]—Doutrina da Gestao
Contempordnea— & um exemplo claro dessa
disposigdo.

As possiveis saidas apresentadas para a
superagiio dos obices identificados, con-
substanciadas na realizagdo de Anilise Es-
tratégica, na adog¢io de modelos de Gestio

Contemporinea (desdo-
brada em Gestdo Par-

Vilores etc);

¢) faltadapercepgio

€ custos — ndo se tem a
Pitica de quantificar, mo-
Metariamente, se o custodo
Mvestimento na formagio/

E necessario que os
preditores, os critérios e
os indicadores sejam

ticipativa e Gestdo Mul-
tifuncional) e na imple-
mentagiio deum Acompa-
nhamento Sistémico, es-
tdo em consondncia com
os principios apresenta-

¢inamento, e em outros cruzados, que nio dos na publicagdo citada
Processos, é compativel permane¢am e, se adotadas, serdo ca-
£0m o desempenho obser- compartimentados pazesdealinhar o Sistema
Vado, seja a nivel de quali- de Recursos Humanos —

de como de tempo dedi- mas nio s6 ele - com pré-
*ado 4 atividade; ticas mais modernas e de
1 9 avaliagioinadequa- contribuir para a supera-

deresultados dos virios processos —pela
;ze-‘iisténcia de indicadores fidedignos, foi
Corporada a atitude de se repetir, acritica-
Mente, que os processos sio eficientes ¢ tém
Yendido as necessidades; ¢
" €) paralisia de paradigma —de mesmo
esgt:'ﬁcado que resisténcia a mudangas,
- tonceito diz respeito ao apego a
Tesim?s de cl'lc:écia duvidosa e a
vasmncm a experimentar novas .a]_ternalh
y Este comportamento sistemitico tem
Mpedidg avangos € a revisdo de procedi-
105, além de inibir abertura de caminhos
4e possam apontar novas possibilidades,

Yomo a4 denominadas “alternativas de
’-ﬂ-lu‘;ann.

n"'““‘mnnu

¢io dos dbices apontados, oferecendo sub-
sidios para a formulagiio de uma politica pre-
ventiva que atenda a requisitos minimos.

Nessa moldura, eis como se visualiza a
implementagdo das propostas: andlise estra-
tégica, gestio participativa, gestio multifun-
cional, acompanhamento sistémico.

Andlise Estratégica

E uma ferramenta capaz de procederaum
diagnostico da instituigdo, ou do setor onde
ela ¢ aplicada. Fundamenta-se na visio de
futuro como estratégia para o progressivo
desenvolvimento institucional.



O SSPMteveaoportunidade de,em 1995,
juntamente com as Organizagdes Militares
(OM) queintegram o Sistema de Ensino Naval
(SEN), sersubmetido auma anilise estratégi-
ca, 0 que muito contribuiu para que fossem
delineados planos e metas que conduziram a
mudangas conseqiientes.

Talandlise foi replicada no final de 1998, a
fim de subsidiar o Programa de Trabalho da
Atividade-Fim para o ano de 1999 e os resul-
tados comparativos alcangados nio deixa-
ram dividas acerca do poder dessa ferramen-
ta — mostrando que a OM estd sendo
conduzida, conscientemente, a um patamar
de progressivo aperfeicoamento dos seus
processos—, o que, numaavaliagiode mérito,
a qualifica como uma estratépia eficaz.

Com fins didaticos, sdo apresentadas as
etapas das andlises levadas a efeito:
Explicitagio dos fatores de forga, oportunida-
de e ameaga; Montagem de matriz estratégi-
ca; Conhecimento de aspectos relevantes;
Reapresentagoes da matnz.

@ - Explicitagio dos fatores de Forga,
Fraqueza, Oportunidade ¢ Ameaga, assim
definidos:

a) Forga—caracteristica interna que fa-
cilitaouauxilia, em graurelevante e porlongo
tempo, a perseguigio da missdo efou dos
objetivos permanentes da atividade-fim;

b) Fraqueza- caracteristicaoudeficién-
ciainterna que dificulta ou prejudica, em grau
relevantee por longo tempo, a perseguigio da
missido efou dos objetivos permanentes da
atividade-fim;

¢) Oportunidade—fendmenooucondi-
¢do externa, atual ou potencial, capazde con-
tribuir substancialmente e por longo tempo
para o éxito da missde e¢/ou dos objetivos
permanentes; e

d) Ameacga—fendmeno oucondigio ex-
terna, atual ou potencial, capaz de prejudicar
substancialmente e por longo tempo a missao
e/ou os objetivos permanentes.

~Montagem da Matriz Estratégica.
pelo cotejo dos fatores de forga e fraquezd
comas oportunidades e asameagas, atribuin-
do-se a cada interacdo valor 0, 1 ou 2, d¢
acordo com a sua agio impactante para @
atividade-fim da OM, e atendendo ao seguin-
tecritério:

valor 0 — impacto insignificante;

valor | —impacto relativo; e

valor 2 —impacto significativo.

@~Conhecimemo dosseguintes aspec-
tos relevantes:

a) Potencialidades de atuagiio ofensiva
—resultante da interagio dos fatores de forgd
e de fraqueza com as oportunidades;

b) Capacidade defensiva - resultante d8
interagio dos fatores de forga e de fraquez®
com as ameagas;

¢) Debilidade de atuagio ofensiva — e
sultante da interagdo dos fatores de fraque#®
com as oportunidades; e

d) Vulnerabilidades — resultante d8
interagio dos fatores de fraqueza com 85
ameacas.

()-Representagio da matriz resultant®
da andlise, como mostrado a seguir:

AMBIENTE  EXTERNO
OPORTUNIDADES AMEAGCAS
AMBIENTE INTERNO o
POTENCIALIDADE DE CAPACIDADE
FORCAS ATUACAO OFENSIVA DEFENSIVA
(n (i e
DEBILIDADE DE VULNERABILIDADES
FRAQUEZAS ATUAGCAO OFENSIVA (V)
(i) .
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Os resultados obtidos sio interpretados
da seguinte maneira:

a) Capacidade Ofensiva=(I1-11I)

b) Capacidade Defensiva=(11-1V)

¢) Posicionamento Estratégico Global

=[(1+ )= (1 +1V)]

Esses resultados é que orientardo a formu-
lagio dos Planos Estratégico, Tético ¢
Operacional decorrentes.

importante assinalar que para que esta
Propostaalcance a eficicia desejada, é funda-
Mental que as andlises estratégicas — passos
hiciais do processo — sejam efetuadas em
. J0s 0§ segmentos da organizagdo: do topo
Y ]?aSC. dos grandes comandos 4s menores
Unidades, sob pena de se criar ithas de exce-
“ncia, Emnioadotando essarecomendagio,
“Star-se-4 cometendoum viciode origem e as
Medidas implementadas — contidas nos Pla-
105 Estratégicos, Taticos e Operacionais —
M0 surtirdio todos os efeitos desejados.

Gestao Participativa

Este principio, que é um dos pilares da
©Stdo Contemporinea, ¢ uma forma de
inistrar pessoas que propicia:
_;’ a harmonizagdo entre os interesses in-
Iduais e coletivos;
* 0 aproveitamento do potencial diferen-
: Ao de cada um dos agentes que compdem
“‘:Eaniza;ﬁo;
. # Umespago de didlogo entre ahierarquia
88 equipes de trabalho, no qual sdo analisa-
9as, discutidas ¢ incorporadas novas idéias
"0vas oportunidades;
* niveis de autonomia no desenvolvi-
Mento do trabalho; e
" compartilhamento de informagdes
8anizacionais e de novos desafios.
Recentemente, tive a oportunidade de
Onhecer yy exemplo de aplicagio deste
; “Vador tipo de gestio quando realizei, em
Sembro de 1999, uma visita técnica ao
(Centro Aéreo de Treinamento), Or-

""‘B-“Tmu
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ganizagiio Militar da Forga Aérea Brasileira,
sediada em Natal, RN, para coletar dados de
desempenho de dois aviadores navais — futu-
ros pilotos de 4-4 —que 1 realizam curso de
selegdo para a caga, Diariamente, um oficial
estagidrio (aspirante-aviador que realiza cur-
50 de caca — em aeronave Xavante — ou de
ataque — no Tucano) acompanha o coman-
dante da unidade, um brigadeiro-do-ar, em
todas as suas atividades, para conhecer, des-
de cedo, como & o processo decisorio nos
mais altos escaldes. Numa palestra para comi-
tiva da Escola de Guerra Naval (EGN) que
visitava aquela grande unidade, o comandan-
te, ao falar da experiéncia, disse que a tem
considerado bastante interessante ¢ produti-
va, pois ele tem tido a oportunidade de nio 56
transmitir experiéncias e ensinamentos aos
aspirantes como, também, tem aprendido
bastante com o seu “sombra” - como ¢ cha-
mado o estagidrio —, com ambos crescendo
COm O Processo.

Indubitavelmente, um oficial formado
nesse contexto terd melhores condigdes de
niio somente entendera complexidade da arte
da chefia e do comando — um dos propésitos
da experiéncia —, mas também estara sendo
melhor preparado para exercer fungdes de
lideranga.

Gestao Multifuncional

Considerando-se o cariter altamente inte-
rativo do mundo atual, as atividades de um
processo cruzam, normalmente, varas ativi-
dades funcionais até atingirem os objetivos
do processo, caracterizando os macroproces-
s0s, que sio entendidos como os processos
multifuncionais que geram produtos de im-
portiincia critica parauma infra-estrutura per-
manente. Eles sdo entendidos, também, como
aqueles com impacto sobre a organizagio,
que visam objetivos corporativos e que pos-
suam atividades em agregagiio de valores.
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Uma das formas de se tornar um macro-
processo eficaz ¢ pela adogio de um gerente
ou “dono” deste macroprocesso, que tenha
uma visio de todas as etapas, ou seja, um
gerente lider como se fosse um Orgio de
Dire¢iio Setorial Lider (ODSL).

Um exemplo naval de processo multifun-
cional, que estd em pleno curso, é a reim-
plantagio da asa fixa na Marinha. Nele estiio
envolvidos, porexemplo, o Setor de Material
{(obras civis, prepara-
cio do NAel Minas

deiramente os dados. A idéiando é novae jd
foi apresentada por este mesmo autor em
1988, em artigo publicado no Boletim Segu-
ranga de Aviagdo em Foco (BISAFO). A
experiéncia vivida com a primeira selegdo
especifica para pilotos de A-4, realizada no
primeiro semestre de 1999, mostrou a neces-
sidade de uma interagdo mais efetiva entre 05
setores envolvidos no processo.

A adogdo da Gestdo Multifuncional, com
a interagdo coordena-
da dos diversos seg-

(Ferars, armamento e
munigao etc) e o Setor
de Pessoal (selecio
médica ¢ psicologica
com novos pardme-
tros, formagio de pilo-
tos, formacdo/treina-
mento de especialistas
etc). A criagdo de um
Empreendimento Mo-
dular (EM-012) -
capacitagio da Mari-
nha para defesa aérea
deFor¢aNaval—, inse-
rido na Sistemdtica do
Plano Diretor, diz bem

Nio sao solu¢oes magicas mas
que, se eficientemente
empregadas, podem ser
capazes de fazer a instituicio
passar do isolamento a
integracio, da
compartimentagio ao
compartilhamento, da
conversio de metas idealistas
em resultados tangiveis

mentos da Organiza-
¢ilo, possibilitara, con-
cretamente, que sejam
explicitados os primei-
ros indicadores — que
jA existem, mas dis
persamente —, ofere-
cendo a oportunidade
de se conhecer, efeti-
vamente, se 0s proces”
sos dos vdrios setores
componentes sio efi-
cazes ou nao.

Acompanhamento
Sistémico

da dimensdo dos pro-
jetosrelacionados com
aoperagiio das acronaves A-4 que, sem divi-
da, jd estdo representando uma nova realida-
de para a Marinha, em todos os sentidos,
Considera-se que o momento atual vivido
pela Marinha, quando se assiste ao rompi-
mento de diversos paradigmas, é extrema-
mente oportuno para que se avalie a
pertinéncia de se realizar a selegio dos futu-
ros pilotos de caga — e de todas as demais
atividades “nobres” ~ por meio de um comité
de selegio, quando representantes de todos
o5 setores que detém dados de releviincia
(aspectos médicos, fisicos, psicologicos, de
carreira, de formagiio etc) se reuniriam e “fe-
charinm” o processo, integrando-se verda-
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O Acompanhamen”
to Sistémico é definido por O de Almeida &

Ferreira (1985) “como a coleta ¢ a andlisé
sistematica das informagdes coletadas pel?
subsistema de avaliagfio e/ou por pesquisas
especificas, propiciando-lhes o auto-ajustd
mento necessario”. Quando se fala de um
sistema de selegio de pessoal, por exempl0:
deve-se considerd-1o como um sistema aber
to, sofrendo a influéncia do recrutamento que
o alimenta, dos processos, padries e técnicd
que utiliza, da adaptagio e desempenho find
de seus selecionados e, ainda, das interagd®
dg seus diversos componentes, direta ¥
indiretamente em contato. De certa form®
portanto, o acompanhamento sistémico
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como se fora o “controle de qualidade™ da
indiistria e exige um continuo intercimbio de
informagdes entre seus subsistemas compo-
nentes ¢ a consciéncia de que qualquer mu-
danga em quaisquer dos componentes afeta-
rd 0s outros componentes e, possivelmente,
o produto final,

CONCLUSOES ... NAO CONCLUSIVAS

Do que foi exposto, ficou patente que a
implementagdo de umaabordagem preventi-
va no contexto de um sistema de recursos
humanos passa, mandatoriamente, por uma
profunda revisio das praticas e procedimen-
tos empregados.

Entende-se que a etapa basica dessa mu-
danga tem inicio com a realizago de uma
andlise estratégica que, com sua fungiio
diagnostica, € capaz de contribuir para iden-
tificar as condigdes daorganizagio e reorientar
as agdes necessdrias para o seu alinhamento
com as tendéncias mais modernas.

A gestdo participativa ¢ a gestio multi-
funcional sdo duas outras possibilidades de
se alavancar mudangas, buscando alinhar 2
organizagdo com estilos mais contemporine-
os de gestdo, conferindo grande importéincia
ao elemento humano, a primeira, e dando 8
relevincia necessaria ao cardter interative
dos processos, a segunda.

Finalmente, o acompanhamento sistémico,
COMO sugere 0 nome, pressupde um dinamis-
mo ¢ integragdo entre os elementos compt-
nentes de um sistema.

S@o abordagens com muitos pontos €0
muns entre si ¢ que se complementam o que
de certa forma, facilita o seu emprego de modo
simultineo ou seqiiencial. Ndo sdo solugdes
migicas mas que, se eficientemente empregé
das, podem ser capazes de fazer a institui¢do
passar do isolamento 4 integragio, d¥
compartimentagio ao compartilhamento, 4
conversio de metas idealistas em resultados
tangiveis. Em resumo, transformar o senti-
mento deeficiénciaem eficicia comprovads-
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