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Resumo

O objetivo deste artigo é compreender as relacdes entre os ambientes econémico e social e a
gestdo de recursos humanos no Brasil no periodo entre as décadas de 1990 e de 2000. Nestes
anos, a sociedade e economia brasileiras passaram por um longo processo de transicdo que,
provavelmente ainda inconcluso, afetou radicalmente a gestdo de pessoas na organizagéo.
Toma-se por premissa que a melhor compreensdo deste processo demanda uma abordagem
que se posicione na interface da gestdo de pessoas, da economia e das ciéncias sociais. Este
artigo contém uma introducdo, um topico tedrico que traz referéncias para estabelecer a
ligagdo entre a abordagem das relagdes de trabalho - mais tipicamente vinculadas a ciéncia
econdmica e as ciéncias sociais - e a gestao de recursos humanos, um terceiro item que analisa
variaveis importantes para a compreensdo das mudancas no mercado de trabalho brasileiro de
modo a relacioné-las a adocdo de velhas e novas praticas de recursos humanos, e um udltimo
item com consideraces finais. O artigo conclui que vinte anos apds as primeiras tentativas de
aproximacéo entre a ARH e outros campos de conhecimento que lidam com as relagOes de
trabalho, este movimento ainda se mostra viavel e indispensavel.

Palavras-chave: Administracdo de recursos humanos no Brasil, relacbes de trabalho no
Brasil, condicionantes externas

Human Resource Management, Labor Relations, Social and Economic Enviroment in
Brazil: an overview about 1990-2010 the period

Abstract

This paper aims to understand the relationship between the economic a social enviroment and
the human resource management in Brazil during the 1990 and 2000 decades. In this period,
the Brazilian society and economy experimented a long transition process, probably
unfinished, that influenced strongly de human resource management. The premise adopted is
that the better comprehension of the process requires an approach with an interface area with
human resource management, economics and social science. This paper is divided on the
following topics: an introduction, a theoretical topic that brings concepts to link the labor



relations — most tipically studied by approaches from economics and social science — and
human resource management. The third topic analyzes important variables to understanding
Brazilian labor market changes and connecting to the adoption of old and new human
resources practices. The last item has final considerations. The paper concludes that, 20 years
after the first attempts to approach ARH and other knowledge fields that deal with labor
relations, this movement stills feasible and indispensable.

Abstract

Key words: Brazilian human resource management, Brazilian labor relations, external
enviroment



Administracdo de Recursos Humanos, Relagdes de Trabalho e Ambiente econémico e
social no Brasil: uma visdo geral sobre o periodo 1990-2010

1. Introducéo

No inicio dos anos 90, as tentativas de andlise da relagdo entre a administragdo de recursos
humanos - ARH e as condi¢cdes mais gerais do ambiente econémico e politico brasileiro
padeciam de um distanciamento dos campos de conhecimento que poderiam tratar da questao.
Do ponto de vista da Administracdo, a mdo de obra era geralmente tomada como mais um
insumo a ser gerido e as relagdes de trabalho como algo incluido entre as variaveis a serem
controladas pelas empresas. Em termos econémicos, o assunto relagdes de trabalho era tratado
quase como um ruido indesejavel ao processo produtivo. A literatura na teoria organizacional
e na economia, em suma, era caracteristicamente prescritiva.

A terceira abordagem tedrica da questdo consistia no campo das Ciéncias Sociais. De vertente
predominantemente marxista, seu enfoque analitico sobre as relagBes de trabalho raramente
considerava 0 ambito interno das organizacGes. Os autores priorizavam a perspectiva do
conflito, concentrando sua analise nos aspectos politicos contidos nas ag¢Bes sindicais, nos
protestos contra as politicas salariais do governo ou em eventuais embates com as empresas.

O objetivo deste trabalho é compreender as relagdes entre os ambientes econdmico e social e
a gestdo de recursos humanos no periodo compreendido entre a década de 1990 e a década de
2000. Ao longo deste periodo, a sociedade e economia brasileiras passaram por um longo
processo de transi¢do que, provavelmente ainda inconcluso, afetou de forma radical a gestdo
de pessoas na organizagdo. Toma-se por principio que a melhor compreensdo deste processo
demanda uma abordagem que se posicione na interface das trés areas de conhecimento
anteriormente expostas.

Para tanto, este artigo conta, além desta introdugdo, com um topico tedrico em que séo
buscadas referéncias para estabelecer a ligacdo entre a abordagem das relac6es de trabalho,
mais tipicamente ligadas a ciéncia econdmica, e a gestdo de recursos humanos. Em seu
terceiro item, serdo analisadas variaveis importantes para a compreensdo das mudancas no
mercado de trabalho brasileiro de modo a relaciona-las a adogdo de velhas e novas préaticas de
recursos humanos. O Ultimo item do artigo contém suas consideracdes finais.

2. Relacdes Industriais, a ARH e Rela¢Ges de Emprego
2.1 ARH e relagdes de trabalho no Brasil no inicio dos anos 1990

No ambito institucional, entre 1978 e 1992 a sociedade brasileira experimentou grandes
transformaces. Egressa de uma ditadura, ela iniciou sua redemocratizacdo, adotou uma nova
constituicio em 1988, esgotou seu padrdo de crescimento pautado pela participacdo
expressiva do Estado, protecdo de seu mercado interno e inflacédo elevada.

Na area empresarial as incertezas se acumulavam pela instabilidade econémica e a quebra de
regras proporcionadas pelos pacotes econdmicos, pela proximidade perigosa da hiperinflacdo
e, ja nos anos 90, pela abrupta abertura do mercado nacional a concorréncia externa. A
demanda por trabalhadores por parte das empresas perdia forca, ao mesmo tempo em que elas
foram levadas a rever seus processos produtivos em busca de sobrevivéncia no novo quadro.



No campo do trabalho, a partir de fins dos anos 1970, os sindicatos ressurgiram na cena
nacional, as greves tornaram-se comuns, e a negociacao coletiva concentrava-se nas questoes
salariais (POCHMANN, 1994). J& no inicio dos anos 1990, a menor geracdo de empregos
resultou em elevacdo da taxa de desocupacdo e, simultaneamente, entre os ocupados as
exigéncias de qualificacdo para o trabalho comegavam a elevar-se. Enquanto isso, o poder de
barganha sindical declinava (DIEESE, 2001).

Diante destas transformacdes, Fleury e Fischer (1992) constataram que a maioria dos textos
produzidos por cientistas sociais sobre questes de relacdes de trabalho e politicas de gestdo
raramente dedicavam atencdo aos processos internos das organizacdes. De modo geral, as
analises vinham recortadas pelas relagBes politicas envolvendo os trabalhadores, seus
sindicatos e partidos politicos. Entre as causas para o distanciamento dos cientistas sociais das
questBes relativas a Administracdo estariam o desprestigio desta nos meios académicos, a
associacdo do tema com o0s objetivos de controle do trabalho humano ou o interesse em
despolitizar o discurso académico sobre as relacdes de producéo.

De outra parte, os textos da area de Administracdo, quase sempre superficiais, lidavam com as
relagOes de trabalho em termos prescritivos e normativos ndo dando prioridade a uma viséo
analitica mais abrangente. Preocupavam-se exclusivamente com a funcionalidade das relacdes
sociais na empresa, desconsideravam as possibilidades de conflito e privilegiavam a
instrumentalizacdo em detrimento da critica.

As autoras objetivavam analisar o debate sobre mudancgas que entdo ocorriam no Brasil no
ambito das relacBes de trabalho e das politicas organizacionais adotadas para geri-las. O
artigo pretendia responder a questdes como o surgimento de novos padrbes de relacdes de
trabalho a partir do cenério politico econdmico vigente e, se as organizacfes, de alguma
forma, adotavam novas politicas e praticas para responder as influéncias de natureza mais
externa a elas. O artigo era pertinente por varias razdes.

Na opinido das autoras, as analises de cientistas sociais e administradores mostravam-se
fragmentadas e fracas em sua capacidade de explicacdo sobre o que acontecia no interior das
empresas entre gestores e empregados e também sobre a influéncia de fatores externos as
organizag0es sobre as relagdes entre estes atores.

As autoras propuseram, entdo, o estabelecimento das pontes conceituais necessarias para a
compreensdo da ampla gama de eventos que, ao afetar os negocios, alcancavam as relacdes de
trabalho e, por extensdo, a gestdo de recursos humanos. Ao longo do texto - em abordagem
comum as ciéncias sociais - as relacdes de trabalho sdo tomadas como originarias das relacdes
sociais de producdo, constituindo uma forma particular de integragdo entre agentes sociais que
ocupam posicBes opostas e complementares no processo produtivo (trabalhadores e
empregadores)(FLEURY; FISCHER, 1992).

Desta forma, os padrdes da relacdo de trabalho séo delineados na sua interagdo com variaveis
de ordem politica, institucional e econémica, mas também sdo associados ao que as
organizacgOes, em suas estruturas internas, definiam como tarefas da administracdo de recursos
humanos. A cultura organizacional - em sua capacidade de criar os sentidos da identidade
organizacional e estabelecer as regras de convivéncia e dominacgéo entre 0s agentes — aparece
como um dos mais importantes elementos deste arcabouco teorico.



A partir dai, foi possivel estender um nexo entre as politicas organizacionais e, em seu
desdobramento, as politicas de gestdo de recursos humanos, os sistemas de gestdo e suas
condicionantes externas e internas vinculadas as relacfes de trabalho. De um lado, a analise
das relacdes de poder implicitas nas relagdes de trabalho ganhava uma porta de acesso a vida
organizacional. De outro, as tentativas de aperfeicoamento da gestdo de recursos humanos em
termos de seu alcance e efetividade passavam a contar com a possibilidade de uma visdo mais
nitida de suas condicionantes relacionada as relagdes de trabalho.

Se ndo pioneiro, o artigo foi certamente decisivo no campo da pesquisa brasileira em
administracdo para abertura de uma frente de pesquisa sobre a forma como o0s recursos
humanos sdo geridos no Pais. A andlise contextual mostrou-se essencial para a melhor
compreensdo dos resultados das politicas de recursos humanos sobre as organizagdes e, claro,
sobre os trabalhadores no Brasil.

Desde entéo, o cenario econdémico e politico nacional assumiu novos contornos e varias ondas
inovadoras varreram a gestdo de recursos humanos no Brasil, geralmente com algum atraso
em relacdo as matrizes tedricas norte-americana ou europeia. Qualidade total, terceirizagéo,
gestdo por competéncias, gestdo estratégica de recursos humanos, gestdo do clima
organizacional entre outras foram e sdo amplamente prescritas e aplicadas. Em todas elas, a
visdo critica sobre os resultados da aplicacdo de novas politicas e praticas torna-se possivel a
partir da visdo contextual que considera os fatores ambientais de natureza externa e interna.

Dentro dos objetivos deste trabalho, 20 anos apds a publicacdo do artigo de Fleury e Fischer,
sera empreendido um esfor¢co semelhante ao das autoras de compreender as relagdes entre 0s
ambientes econémico e social e a gestdo de recursos humanos no periodo entre a década de
1990 e a década de 2000.

O artigo de Fleury e Fischer foi um desaguadouro de pesquisas anteriores das autoras
(FLEURY, 1986 e FISCHER, 1987) nos quais as relagdes de trabalho eram investigadas sob
angulos como os das relacdes de poder e também da cultura organizacional. De tais trabalhos
emergia a necessidade de, entéo, renovar o olhar sobre as condi¢des nas quais ocorria a gestéo
de recursos humanos no Pais.

Ao longo do texto, as autoras chegaram a identificar de maneira critica que algumas empresas
no Brasil, sob influéncia tedrica norte-americana, usavam a expressdo “relagdes industriais”.
Para as autoras, naquele periodo, a substituicdo do “departamento de pessoal” por um
“departamento de relagdes industriais” poderia conter, na verdade, uma tentativa de negacao
dos, cada vez mais comuns, conflitos trabalhistas. Para as autoras, a importacdo deste modelo
tipicamente norte-americano tinha a intengdo de isolar os conflitos trabalhistas de suas
condicionantes externas para trata-lo dentro dos limites da empresa.

Entretanto, sua critica em relacdo & abordagem das relagdes industriais, embora pertinente
qguanto as intencdes das empresas sobre 0 seu uso naquele momento, revela o grau de
dificuldade para a realizagdo de um debate teorico integrador para a ARH e outras ciéncias
sociais. No fundo, o que estava em questdo nagquele momento em algumas empresas era a
tentativa de aplicacdo ao Brasil do modelo de relagGes de trabalho norte-americano, no qual as
negociacBes coletivas normalmente ocorrem por empresa e o sindicato. Além disso, ao
contrério dos sindicatos mais ativos no Brasil (e em boa parte da Europa), nos EUA 0s
sindicatos ndo possuiam vinculos mais evidentes com partidos politicos. Nesta perspectiva, do
lado de dentro da 4rea metalirgica em Sao Paulo, o chamado “sindicalismo de resultados”



despertava simpatias e, mais do que isto, era estimulado (COMIN, 1994). Adicionalmente,
cumpre registrar, tais movimentos de sindicatos e empresas ainda contavam com o estimulo
da cooperacao sindical norte-americana no Brasil que, historicamente, desde a década de 1960
se associava a direita do espectro politico sindical no Brasil (AMORIM, 2007).

Em outras palavras, neste caso, como as proprias autoras assinalaram, misturaram-se
confus@es conceituais e intengdes politicas no uso da expressdo  “relagodes industriais”.
Porém, observado de modo retrospectivo, o trabalho das autoras ressente-se claramente de
maiores possibilidade de desdobramento conceitual e conexdes mais aprofundadas com outros
campos como a Economia e a Sociologia, por exemplo. Tais possibilidades poderiam, de
qualquer forma, ser encontradas na abordagem das relacGes industriais.

Ao longo de todo o século XX os tedricos do Sistema de Relagdes Industriais também
procuraram compreender a dindmica das relagdes de trabalho e seus vinculos com o0 ambiente
interno e externo das organizacdes e, neste sentido, de sua gestdo (KAUFMAN, 2010). Entre
o0s pesquisadores das relacGes industriais, a analise das relacdes de trabalho também passa por
conceitos como as condicionantes internas e externas, regras estabelecidas entre as partes e
valores e/ou ideologia (em uma aproximagdo com o conceito de cultura) compartilhada pelos
atores (DUNLOP, 1972).

Naquele periodo, no Brasil, a abordagem das relacdes industriais também podia ser
encontrada na obra de Pastore e Zylberstajn (A administracdo do conflito trabalhista no
Brasil, de 1988) que analisava as formas de encaminhamento de solucdes para os conflitos
trabalhistas no Brasil. O livro realizava comparacdes entre o sistema de relagdes de trabalho
no Pais e seus equivalentes nos EUA e Europa. Apesar de contar com o termo
“administracdo” do titulo, o livro ndo chega a enfocar a gestdo do trabalho na dimensdo
interna das organizacgdes, e cuida, na verdade, da conducdo dos processos negociais pelas
empresas, sindicatos patronais e de trabalhadores e Justica do Trabalho. Em outras palavras,
também nesta obra ndo se encontrava uma reflexdo mais aprofundada sobre as politicas e
praticas das organizacdes e sua conexdao com as relagdes de trabalho para além das
negociacOes coletivas e greves.

Na década de 1990, o mercado de trabalho brasileiro foi marcado pela perda de uma de suas
marcas nas decadas precedentes, o dinamismo na criacdo de novas vagas. Tal evento teve
origem primeira no baixo crescimento econdmico do Pais durante aqueles anos. Em dois de
seus principais indicadores do lado da oferta de méo de obra, o mercado de trabalho registrou
expressiva alta do desemprego e também queda na remuneracdo real dos trabalhadores. Do
lado da demanda por trabalhadores, as empresas tornaram-se ainda mais exigentes em relacdo
ao desempenho e qualificacdo de seus empregados ou candidatos a um emprego.

Tal quadro permitiu que as empresas adotassem estratégias e praticas em sua gestdo de
recursos humanos nas quais, dado o baixo poder de barganha dos trabalhadores, cabia a elas o
maior poder de determinacdo das condi¢bes gerais de contratacdo do trabalho. Para as
empresas, 0s tempos foram de dificuldades para 0s negdcios e busca permanente por ajustes e
ganhos de produtividade. Em sua trajetoria de ajuste as empresas incorporaram em escalas
variadas praticas como a terceirizacdo, qualidade total, automacéo, downsizing entre outras, e
estas, por sua vez, refletiram-se na administracdo de recursos humanos.

No entanto, ao menos no item trabalho estes ajustes foram facilitados pela sobreoferta de
trabalhadores. A expressdo “empregabilidade” — amplamente disseminada neste periodo -



atribuia aos trabalhadores a responsabilidade pela sua condi¢do de empregado ou desocupado
a partir de seu desenvolvimento ou qualificacdo. Evidentemente, em tempos de mercado de
trabalho com baixa demanda por trabalhadores, a “empregabilidade” transferia aos
trabalhadores uma carga dificil de ser movida em sua vida profissional. No inicio dos anos
2000, na esteira da adocdo cada vez mais comum da gestdo por competéncias, esta carga
adquiria novos contornos no discurso empresarial (SARSUR, 2010).

Em meados da década de 2000, o mercado de trabalho iniciou uma inflexdo. O crescimento
econdmico foi retomado e 0 ambiente de negdcios das empresas tornou-se mais favoravel. Do
lado da oferta de trabalho, a partir da mudanca do quadro econémico, a taxa de desemprego
declinou, o rendimento real comegou a se recuperar e os sindicatos voltaram a ter presenca
mais ativa no cenario das empresas. Naturalmente, a ARH das organizacbes comecou a
defrontar-se com novas condigdes de atuagéo.

Autores como Barbosa (2005) e Carvalho Neto (2010) também trataram das relacdes entre o
ambiente externo das organizagdes e sua gestdo de pessoas tomando por base o periodo pés-
1990. Barbosa (2005) assinalava que o campo da ARH mostrava-se bastante movimentado
com o surgimento das abordagens como a de competéncias, aprendizagem organizacional,
gestdo de conhecimento. O autor constatava, porém, um “esvaziamento da instancia relagdes
de trabalho” nas andlises da ARH e consequente perda de identidade da area dentro da
academia e das organizagdes (BARBOSA, 2005). Entre as razOes para isso, estavam as
velozes mudangas em curso no mundo do trabalho que condicionam irreversivelmente a ARH
sem que esta incorpore efetivamente este fendmeno em suas analises.

Carvalho Neto, por sua vez, aponta que o distanciamento existente entre as relacdes de
trabalho e a ARH deve-se em larga medida a questdes de carater epistemoldgico, posto que,
de modo geral, o “campo de relacbes de trabalho é identificado com um olhar macro,
enquanto o campo de gestdo de pessoas € visto sob o primado do micro” (CARVALHO
NETO, 2010).

Pelas limitacbes de espaco, este artigo ndo aprofunda estas discussdes de corte
epistemoldgico, mas toma como necessario o vinculo mais estreito entre Administracdo e
Economia para se evitar analises parciais sobre as relagdes de trabalho. Isto porque héa
abordagens de Administracdo em que o trabalho, de maneira instrumental, & tomado como um
insumo produtivo semelhante a outras matérias-primas, havendo um forte embasamento na
teoria econébmica a defender esta posi¢cdo. Da mesma forma, nas abordagens em que o
trabalhador é tomado como varidvel distinta nos processos produtivos e as relagBes de
trabalho compdem um quadro complexo envolvendo percepcdes, disputas de poder, valores,
tecnologia entre outros aspectos relevantes, também ha fortes conexdes tedricas possiveis
entre os campos da Administracdo e a Economia.

O quadro de distanciamento tedrico verificado no inicio dos anos 1990 aparentemente se
repete quando analisamos as relacfes de trabalho e a ARH e suas conexdes nos primeiros
anos da década de 2010. A declarada adocdo da gestdo por competéncias somou-se a outras
praticas e estruturas como a educacao corporativa e a gestdo estratégica de RH segmentada
pelo emprego de consultores internos e centros de servigos. Em todas elas, identifica-se certa
autossuficiéncia das organizacGes em suas escolhas de modelos de gestdo de pessoas. Neste
sentido, Wood et al (2011) identificam entre as caracteristicas da gestdo de pessoas neste
periodo a presenca do discurso gerencialista e seu tom fortemente prescritivo. Em um



exemplo, 0 uso comum da expressdo “retencdo de talentos” como tarefa de ARH revela os
resquicios de um periodo em que a decisdo de manter o funciondrio em seu quadro era
praticamente apenas de sua al¢ada. Por outro lado, diante de um mercado de trabalho mais
aquecido, nota-se também uma perplexidade dos gestores diante da dificuldade de retencdo de
profissionais ou, antes disso, na contratacdo de trabalhadores mais qualificados.

A preocupagdo com a falta de conexdo entre campos de conhecimento que podem
consistentemente levar adiante o intento de analisar a relacdo entre o ambiente
socioecondmico e a gestdo de pessoas nos leva ao proximo topico. Nele serdo delineadas as
caracteristicas gerais do SRI como contraposicao tedrica a visdo simplificadora que considera
o0 trabalho como commodity e que, sendo encontrada em certas abordagens de ARH, encontra
respaldo na tradicdo da economia neocléassica.

2.2 Aproximando campos teoricos: o sistema de relac@es industriais e a ARH

Nesta parte do artigo, serd tomado por base o trabalho de Kaufman (2010) que relata a
evolucdo do campo das Relagdes Industriais e, a partir deste, propde um Sistema de Relacdes
de Emprego como seu aperfeicoamento em direcdo a dimensao interna das organizages.

O sistema de relages industriais/de emprego e a ARH

Kaufman estuda as teorias econdémicas com o intuito de identificar o tratamento dado por elas
ao trabalho e relaciona-las com a ARH. Para o autor, a Teoria Econdmica Ortodoxa ou
Neoclassica - com enfoque conceitual predominantemente microeconémico - elabora uma
curva de producdo da firma considerando os insumos necessarios ao produto. Entre estes
insumos, encontra-se também o trabalho. Dentro da microeconomia neoclassica a producao se
orienta por principios como o da racionalidade traduzida pela maximizag&o no uso dos fatores
de producdo, a livre concorréncia e o livre acesso a informagdo. O exercicio desta
racionalidade pelo gestor ao longo do tempo conduz a organizagdo a um ponto de equilibrio
em que se encontra a combinacdo Otima e “maximizadora” do uso de Seus recursos
produtivos.

Nesta escola teorica, o contrato de trabalho, como resultado de escolhas e preferéncias de
trabalhadores e firmas, prescinde da existéncia de sindicatos, dado que trabalhadores e firmas,
com informacdo perfeita, podem escolher entre trabalhar ou ndo, contratar ou ndo conforme as
contrapartidas oferecidas. Da mesma forma, ao longo do tempo, na relacdo de trabalho sdo
determinadas as condicGes dentro das quais o trabalho é contratado em um nivel de equilibrio
em termos de seu precgo (salario) e quantidade (jornada de trabalho). O sindicato, ao exercer
um papel de monopolio de representacao de trabalhadores é um elemento que perturba a livre
concorréncia e reduz a racionalidade do funcionamento da firma. Segundo Kaufman, o
tratamento dado ao trabalho pela Teoria Neoclassica o equipara a um recurso produtivo
qualquer, uma commodity, um insumo, ainda que indispensavel, a mais na “organizagdo-
maquina’.

Nesta concepcdo, o trabalho ndo se diferencia essencialmente da matéria-prima ou energia
que alimentam maquinas. A busca da melhor calibragem ou ajuste possivel no arranjo
produtivo que envolve insumos e maquinas é indispensavel para a melhor calibragem da
organizacdo ao longo do tempo. Nesta mesma linha de raciocinio, assemelhando-se & fungéo
da engenharia que define utilizacdo das melhores maquinas e tecnologias para a producéo, a
ARH também deve buscar o melhor arranjo no uso da médo de obra dentro da organizacgao.



Como desdobramento da Teoria Neoclassica, esta concepgdo engenheira de ARH prescreve
para a empresa que pretende ser competitiva a adocéo de best practices - ou seja, solucdes ja
experimentadas em outras organizagfes - na contratacdo e organizacdo do trabalho.
Condicionantes como ambiente externo, cultura organizacional entre outras, sdo relegadas a
um segundo plano. O trabalho, quando considerado uma commodity ndo se justifica como
fonte de problemas para o gestor, posto que eventuais desajustes entre oferta e demanda de
mé&o de obra sdo resolvidos pelo livre jogo das forgas de mercado que elevardo ou reduzirdo
os salarios. Para a Teoria Neoclassica, as greves e interferéncias dos sindicatos na definicdo
do preco do trabalho s&o ruidos inaceitaveis para a teoria.

Kaufman aponta os equivocos desta concepcao destacando que, longe de ser uma commodity,
o trabalho é essencialmente algo humano, tipico do campo das relacdes sociais. Como tal, o
trabalho e as relacdes de trabalho necessitam de uma abordagem que facilite a compreenséo
dos diversos fatores que as influenciam no ambito externo e interno das organizagoes.

O autor salienta que o campo de Relagdes Industriais - Rl € um subcampo da Economia
Institucional que se desenvolveu nos EUA, mas tem suas raizes na Economia Social
Historica. Esta por sua vez foi desenvolvida principalmente na Alemanha a partir de
economistas descontentes com a evolucdo da teoria conduzida pelos neoclassicos ortodoxos
ingleses. O campo de RI propde que as variagOes interativas no ambiente externo das
organizacg0es e sua estrutura interna e caracteristicas organizacionais, suas estratégias e metas
organizacionais levam os proprietarios e/ou executivos a produzir um numero finito de
diferentes configurac6es de relacdes de emprego ou arquiteturas de ARH.

Segundo Kaufman, na visdo da Economia Institucional e das RI, as firmas sdo mais do que
curvas de producdo; sdo estruturas de governancga que, em relacdo a mao de obra precisam
lidar com pressdes tanto do mercado de trabalho externo quanto interno a organizacao. Pelo
recorte institucional, as organizagfes precisam sempre optar entre produzir internamente com
seus trabalhadores ou buscar outros trabalhadores no mercado de trabalho externo.

Além das criticas dos autores neoclassicos, a abordagem de RI também sofre criticas entre 0s
tedricos alinhados as ideias marxistas. As criticas dirigidas a Dunlop e outros autores
salientam que o sistema de relacGes industriais ndo considera plenamente o antagonismo entre
as classes sociais envolvidas na producdo, assim como as contradi¢cdes ai existentes. Por
definicdo, existem interesses de classe antagbnicos no campo das relagdes do trabalho e sua
desconsideracdo cria 0 risco de conceber o sistema como um mecanismo social de busca
permanente de estabilidade e de negagéo desse conflito (NOGUEIRA, 2002).

Como em outras areas do conhecimento, Rl ndo chega a ser uma construcdo teorica
monolitica, existindo diferencas de visdo entre seus autores, conforme salientam Melo e
Carvalho Neto (1998). Entretanto, as vantagens oferecidas por Rl como instrumental de
analise justificam sua adocdo como alternativa adequada para a compreensdo dos fatos
vinculados as relacdes de trabalho. Para Kaufman, as RI sdo um esfor¢o multidisciplinar de
organizacdo de uma teoria econdmica social do trabalho focada na troca e uso da forca de
trabalho humana em mercados imperfeitos condicionados por um quadro institucional no qual
se incluem as leis, a cultura, a ética e as tradi¢cbes. Com tal desenho, as RI oferecem elementos
para analise das relagdes do trabalho, tais como o seu contexto (indicado pelas forcas
ambientais externas principalmente), seus atores, suas institui¢cdes e regras de funcionamento
e as mudancas dessas regras. Por meio destes elementos, é possivel comparar as relacdes de



trabalho de diferentes paises ou acompanhar a evolucdo do sistema de um mesmo pais ou
setor ao longo do tempo.

Tais comparagdes podem ser realizadas por meio do acompanhamento da evolucdo das
negociacdes coletivas em aspectos importantes como seu contexto socioecondmico, as
estruturas de representacdo nelas contidas, 0s processos de negociacao propriamente ditos, ou
mesmo o conteddo negociado ao longo destes processos (AMORIM, 2007).

A partir de RI e chegando ao Sistema de Relacdes de Emprego — SER, Kaufman chega
também a uma perspectiva mais proxima da ARH ao identificar uma espécie de distribuicao
normal para as empresas em termos de seu padrdo de contratacdo. Na base desta curva
normal, h& um grande nimero de empresas com relagdes de emprego pouco atrativas (com
poucas estruturas e praticas de ARH). Nestas, os embates entre trabalhadores e organizacgdes
sdo caracterizados por relagbes mais tradicionais do tipo ganha-perde. Seu mercado de
trabalho interno é pouco desenvolvido e sua relagdo com as condicionantes externas € menos
defendida pela ARH. No meio da curva normal, estariam empresas com mercado de trabalho
interno parcialmente desenvolvido e estruturas e praticas de ARH em parte estimuladoras de
alguma cooperacdo/participacdo, em parte vulneraveis a conflitos. No topo da curva normal,
estariam empresas com relacdes de emprego bastante atrativas (organizacdes best place to
work). Nestas empresas, 0 mercado de trabalho interno € bem desenvolvido, a ARH ¢
composta de estruturas e praticas avancadas em termos de carreira, remuneracao, beneficios e
qualificacdo e h& estimulos a relacGes cooperativas (relacbes ganha-ganha) em busca de
comprometimento e, claro, alta performance.

Considera-se aqui que a ARH seja um desdobramento possivel da abordagem de RI e torna-se
vidvel também empreender estudos comparativos sobre como ela acontece em diferentes
paises ou regides. No proximo tdpico, estabeleceremos uma ponte com autores de ARH que,
privilegiando o estudo dos elementos ambientais externos, identificam-se com a abordagem
de Rl e SER delineadas por Kaufman.

2.3 A ARH e a importéancia dos fatores contextuais

Brewster (2007) aponta que o conceito de ARH originario das escolas dos EUA se
disseminou ao redor do mundo por conta do poder da economia norte-americana e de suas
empresas. Entre exemplos das praticas de ARH tipicas das empresas dos EUA que foram
adotadas em outros paises ou regides estdo o downsizing, as préaticas flexiveis de trabalho e a
postura antissindical.

O autor destaca que o conceito de ARH originario dos EUA tem como pressuposto ndo
declarado o seu carater cientifico que, entretanto, ndo garante uma visao unitaria do campo.
De um lado ele identifica um modelo de ARH qualificado como de “Michigan”, no qual
existe uma vinculacdo entre a estratégia de negocio da organizacao e sua estratégia para 0s
recursos humanos. Neste modelo, a estratégia da organizacdo determina o tipo de trabalhador,
seu desenvolvimento e performance. O trabalho assemelha-se a qualquer outro recurso da
organizacdo. Note-se aqui a proximidade deste modelo com os conceitos originarios da
Teoria Neocléssica. De outro lado, encontra-se um modelo de ARH — o de “Harvard” — em
que o trabalho é distinto dos outros recursos da organizacdo. A compreensdo e
comprometimento dos trabalhadores € elemento crucial para o éxito da estratégia da
organizacéo.
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Conforme Brewster, na visdo dos autores de ambas as escolas, a cientificidade da ARH
garantiria a qualquer um dos dois modelos de ARH sua aplicacdo universal na obtencdo de
resultados para as organizacGes. Dentro do contexto da globalizacdo, a disseminacgdo de best
practices pelas multinacionais dos EUA e mesmo a partir da atuacdo de consultores seria
prova disso. A ARH oriunda dos EUA se proporia assim como universalista.

Ao analisar a ARH na Europa, Brewster ressalta que, apesar de o continente ndo ser um todo
homogéneo, ainda assim € possivel notar diferencas relativamente aos EUA. Tais diferencas
podem ser apontadas a partir da componente cultural do individualismo — fenbmeno mais
acentuado nos EUA do que na Europa. Um segundo diferenciador seria o papel do Estado —
garantidor de uma legislacdo mais ativa em relagcdo ao trabalho na Europa e menos nos EUA.
Um terceiro aspecto seria a influéncia sindical e o nivel de participacdo dos trabalhadores nas
questdes laborais — maiores na Europa e menores nos EUA. O quarto elemento seria 0 padrao
da propriedade das empresas que exerceria menos pressao por lucros de curto prazo na
Europa comparativamente aos EUA.

Em seu estudo, Brewster concluiu que existe na Europa uma certa tendéncia de
desregulamentacdo do mercado de trabalho com vistas a uma flexibilidade maior na
contratacdo do trabalho. Em alguma medida, esta tendéncia poderia estar ligada a propria
caracteristica das praticas de ARH originarias das empresas dos EUA. Porém, o autor entende
que € clara a permanéncia de caracteristicas mais tipicamente europeias em relacdo ao
mercado de trabalho norte-americano em func¢do do arcabouco institucional em torno do
trabalho, da maior presenca sindical e do recurso mais frequente a participacdo dos
trabalhadores em aspectos da gestéo da organizagéo.

Nesta parte do trabalho ndo ha intencdo de aprofundar o estudo sobre as diferencas e
semelhancas entre a ARH de EUA e Europa. O interesse mais imediato € notar que um passo
inicial para a melhor compreensdo da ARH entre paises, ou mesmo da sua evolucao no tempo
em um Unico pais € a analise dos seus elementos condicionantes externos mais relevantes. O
trabalho de Brewster parece particularmente importante para isso ao eleger os fatores
determinantes das configuragdes de Recursos Humanos de uma dada realidade social. S&o
eles: a cultura, o papel do Estado, a influéncia sindical, o padréo de propriedade das empresas
e, evidentemente, o comportamento do mercado de trabalho. No proximo item realizaremos
um exercicio de apreciacdo sobre a relacdo entre a evolucdo da ARH e alguns dos
condicionantes externas definidos pelo autor no periodo de 1990 em diante.

3. Condicionantes externas e ARH: uma analise retrospectiva com base no
comportamento do mercado de trabalho (1990-2010)

A adocdo do conjunto de quatro variaveis utilizado por Brewster na comparacédo entre a ARH
dos EUA e Europa demandaria um esfor¢o de pesquisa inviavel aos limites deste trabalho.
Desta maneira, em uma aproximag¢do, o fator “influéncia sindical” serd tomado como base
para a analise a seguir, dentro do sentido geral de poder de barganha dos trabalhadores nas
relacdes de trabalho. Este, por sua vez, terd como medida aproximada a proporc¢éao de acordos
salariais que obtiveram aumentos reais para os trabalhadores. Da mesma forma, dada a
extensdo da abordagem aqui apresentada do conceitual de RI/SER de Kaufman, nos
concentraremos na relagdo entre ARH e os fatores externos representados especialmente pelo
comportamento do mercado de trabalho.
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Para caracterizar as formas pelas quais a ARH vem ocorrendo no Brasil, tomaremos como
referéncia os dados disponiveis em trabalho de Fischer (1998) e da pesquisa Delphi 2010
(PROGEP/FIA, 2011) e tentaremos estabelecer conexdes entre as mudancas identificadas e as
suas condicionantes externas representadas. Pela exiguidade de espaco, descartaremos de
saida uma analise mais aprofundada que envolva um leque muito amplo de variaveis — tarefa
de maior folego. Entre as condicionantes externas vinculadas ao poder de barganha dos
trabalhadores serdo tomadas varidveis como o crescimento econdmico e dados do mercado de
trabalho como taxa de desemprego e comportamento dos rendimentos dos trabalhadores.

3.1 A década de 1990: abertura econémica, estabilizacéo e baixo crescimento econémico

Em seu estudo sobre os modelos de gestdo de pessoas na década de 1990 no Brasil, Fischer
assinala que esses anos foram marcados por pelo menos quatro fatores de grande impacto
sobre as organizacOes: 0 processo de estabilizacdo econOmica, a abertura comercial, a
inclusdo das organizaces brasileiras na tendéncia mundial de busca pela qualidade e
competitividade e, finalmente, a adocao crescente de maquinas e equipamentos automatizados
(FISCHER, 1998).

Fischer indica que na primeira metade da década as empresas assumiram no Brasil estratégias
reativo-defensivas. Desta forma, as organizagcOes reestruturaram-se priorizando a reducdo de
custos e dedicando um baixo nivel de investimentos em P&D e treinamento, porém, com
alguns tracos de maior atencdo na busca de qualidade e aproximacdo com o cliente
(FISCHER, 1998). Na segunda metade da década, a preocupacdo com a qualidade, a
racionalizacdo da producdo, o treinamento e a aquisicdo de novas tecnologias foram marcas
das principais estratégias empresariais de ajuste (FISCHER, 1998).

Segundo Fischer, principalmente nas grandes empresas, a implementacdo de reestruturacdes
administrativas e a adocdo de técnicas de gestdo da producdo (CEP, just-in-time, qualidade
total etc) criaram a necessidade de um novo perfil de qualificagdo para os trabalhadores
(FISCHER, 1998). A implantacdo de novas tecnologias e novas formas de organizacdo do
trabalho aconteceu, em boa parte, por meio da aquisicdo de conhecimento externo de
consultorias nacionais e internacionais.

Os anos 1990 foram de dificuldades para as empresas em funcdo das novas exigéncias de
competitividade e do baixo crescimento econdmico. Os reflexos deste quadro sobre o
mercado de trabalho, entre outros indicadores, podem ser sintetizados na elevacdo do
desemprego (quase dobrando na RMSP) e queda dos rendimentos dos assalariados (DIEESE,
2001). No que se refere especificamente aos rendimentos do trabalho, vale destacar a
introducdo de elementos de flexibilizacdo viabilizados por alteragbes importantes na
legislacdo vigente. A primeira delas foi o fim das politicas salariais patrocinado na chegada do
Plano Real. O declinio da inflacdo a partir de junho de 1994 foi inquestiondvel, mas ndo
houve seu desaparecimento imediato. Com isto, a eliminacdo da garantia de indexacéo salarial
imp0s perdas a uma grande parcela dos trabalhadores, num primeiro momento, especialmente
na indastria (DIEESE, 2001). A segunda alteracdo foi a regulamentacdo, em medida
provisoria de dezembro de 1994, da negociacdo e pagamento da participacdo nos lucros e
resultados. Os acordos de participacdo nos lucros e resultados disseminaram-se mais
intensamente a partir de 1997.
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Em uma conjuntura de baixo dinamismo nos negocios e baixo poder de pressdo dos
sindicatos, as empresas puderam de alguma forma recorrer a formas de composicao de folhas
de pagamento combinando reajustes subindexados e abonos negociados (DIEESE, 2004). Tal
quadro abriu espaco para importantes inovacdes na ARH. Conforme Fischer (1998), as
empresas passaram a adotar uma postura mais diferenciadora em relacdo ao desempenho dos
trabalhadores, atribuindo maior responsabilidade as pessoas em seu trabalho. Além disso, as
organizacOes transpuseram, de forma mais direta para a area de recursos humanos, principios
de competitividade tipicos da area de negdcios. Para tanto, as organizacGes iniciaram
mudancas em politicas e praticas na ARH.

3.2 Os anos 2000: uma histéria em dois periodos

No ambito das organizac¢des, uma visdo aproximada sobre a ARH no Brasil destes anos pode
ser obtida a partir dos resultados da pesquisa Delphi RH 2010 (PROGEP/FIA, 2011). Nesta
edicdo, a pesquisa pretendeu identificar em que medida confirmaram-se os progndésticos de
edicdes anteriores da pesquisa (2001 e 2003). Na pesquisa realizada em 2003, diante da dificil
situacdo econdmica do Pais, 88,2% dos participantes da pesquisa projetavam mudancas
significativas na ARH até 2008.

Diante das alternativas apresentadas, a pesquisa revelou que as mudancas deveriam incidir
predominantemente sobre os principios, filosofia e estratégias gerais de gestdo das empresas e
nas praticas e instrumentos de gestdo (47,9% e 28%, respectivamente, dos respondentes). Para
a estrutura e a forma de organizagéo do trabalho da fun¢do de RH, bem como para o perfil do
profissional da area ndo eram grandes as expectativas de mudancas (PROGEP/FIA, 2011).

No fim da década, a pesquisa revelou que as mudancas na area de RH realmente se mostraram
significativas ou mesmo radicais (para 71,3% e 18% dos respondentes). Quanto & natureza ou
incidéncia dessas mudancas, percebeu-se que as expectativas em 2003 de que 0s principios e
estratégias gerais de RH fossem o principal alvo das mudancas - ndo se confirmaram com esta
intensidade em 2010. De outra parte, observou-se que a estrutura da area de RH surgiu como
elemento que também sofreu modificagcBes mais substanciais neste periodo (com 24,6% das
respostas). Desta forma, as mudancas em ARH foram significativas no tocante aos principios
e estratégias gerais, mas também no formato da estrutura da area.

Especialmente em relacdo as mudangas estruturais na ARH, a propria pesquisa Delphi da
pistas do que ocorreu nas organizacOes ao mostrar seus resultados de 2010. A adocdo de um
perfil de consultor interno de RH (em lugar do profissional técnico especialista em gestdo de
pessoas) e a mudanca do papel da &area para o de fornecedor de novos processos e
conhecimento para seus clientes foram as incorporagdes que mais se concretizaram na decada
segundo os formadores de opinido (PROGEP/FIA, 2011).

Neste ponto, é interessante especular se e como tal comportamento relacionou-se aos fatores
condicionantes externos da atuacdo de ARH.

Do ponto de vista do ambiente externo, a década de 2000 pode ser dividida em pelo menos
dois periodos, sendo o primeiro até 2003 e o segundo ap6s 2004. De 2000 a 2003, hd uma
sequéncia de anos em que as taxas de crescimento do PIB apresentaram tendéncias de queda.
Ainda em 2000, iniciou-se um curto periodo de crescimento que foi interrompido por trés
eventos sucessivos. No primeiro semestre de 2001, foi constatado o apagdo da energia no
Brasil, e no segundo semestre o freio econdmico foi acionado em fungdo de eventos
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internacionais como os ataques de 11 de setembro em Nova York e a radicalizacdo da crise
financeira argentina no final do mesmo ano. Deste periodo até 2003, a inflacdo voltou a
elevar-se e, dentro do regime de metas adotado pelo Brasil, foi atacada pela elevagdo dos
juros internos. A juncao destes eventos teve como consequéncia sobre o mercado de trabalho
a manutencdo de taxas de desemprego nos niveis mais elevados da histdria recente brasileira.

No que se refere aos salérios, levantamento do DIEESE mostrava que em 2000 cerca de um
terco dos acordos coletivos assinados tiveram reajustes salariais abaixo da inflagdo (tomando
INPC-IBGE como referéncia) e em 2003, o pior ano deste periodo, esta proporcdo alcangou
cerca de 58% dos acordos. Um dado interessante é que, mesmo no periodo de crise econémica
mais aguda em 2002 e 2003, ainda foi possivel constatar que cerca de 20% dos acordos
concederam aumentos reais aos salarios (AMORIM, 2010).

Estes dados mostram que nos quatro primeiros anos da década a ARH no Brasil continuou a
acontecer dentro de um quadro que parecia ndo diferir daquele verificado nos anos 90.
Entretanto, o fato de, mesmo durante um periodo de crise, ainda existir um grupo de empresas
capazes de conceder aumentos reais sugere que esta crise atingiu de maneira diferenciada as
organizagfes. O mesmo levantamento do DIEESE sinalizava que, em termos setoriais e
regionais, tal diferenciacdo colocava a industria e as regides sudeste e sul como sendo aquelas
nas quais os acordos com aumentos reais tinham maior presencga relativamente aos demais
(AMORIM, 2010). Uma especulacdo possivel é que, mesmo no periodo de crise econébmica
mais dura, seria possivel encontrar setores cujas empresas buscaram se diferenciar em suas
praticas de remuneragdo, sugerindo um posicionamento nas camadas mais altas da curva
normal proposta por Kaufman.

No periodo 2004-2012 o crescimento econémico, mesmo com alguma oscilacdo, foi
comparativamente mais expressivo gque nos anos anteriores. Em consequéncia, a taxa de
desemprego empreendeu uma trajetdria declinante, ndo revertida até 2012.

De outra parte, dados do IBGE para o periodo 2003/2011 revelaram um aumento expressivo
da participacdo dos assalariados com carteira assinada e também dos contribuintes da
previdéncia social (22,2% e 16,1%, respectivamente) no conjunto dos ocupados. Tais dados
indicam aumento no nivel de formalizacdo dos vinculos de trabalho nas regides
metropolitanas (IBGE, 2012). Outra informacao relevante refere-se a rotatividade, que de
forma proé-ciclica em relagdo a economia elevou-se no periodo, com o registro de aumento na
proporcao de demissdes por iniciativas dos trabalhadores (DIEESE, 2011). Tais dados, por
sua fez, fazem contato direto com as empresas na base da curva proposta por Kaufman.

Do ponto de vista dos reajustes salariais percebe-se que o quadro daqueles negociados
coletivamente mudou de forma significativa. Em 2004, mais da metade deles foi superior a
inflacdo, e de 2005 em diante, a proporcao de reajustes com aumentos reais elevou-se a mais
de 70% em todos os anos, chegando mesmo proximo de 90% em 2006, 2007, 2008 e no
primeiro semestre de 2010. Em termos setoriais ou mesmo regionais houve uma diminuicao
expressiva na heterogeneidade dos reajustes acordados (AMORIM, 2010). Na observacdo do
comportamento do rendimento real dos assalariados das regides metropolitanas, entre 2003 e
2011 o crescimento chegou a ser de 22,2% (IBGE, 2012).

Neste cenario torna-se interessante verificar quais os principais desafios enfrentados pelas
ARH das organizacdes neste periodo. Em 2003, os respondentes da pesquisa Delphi RH
apontaram os principais desafios que os profissionais e suas empresas enfrentariam no campo
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de RH durante a década. Os quatro desafios considerados como mais relevantes em 2003
foram:

e alinhar a gestdo de pessoas as estratégias de negocio;
e alinhar as pessoas/desempenho/competéncias humanas as estratégias de negocio;
e desenvolver e capacitar os gestores (formando um perfil gerencial coerente com a
demanda da empresa);
e apoiar e promover processos de mudanca organizacional e direcionamento estratégico
(fusGes e aquisicoes).
Confirmando os resultados de 2003, todos os componentes acima foram considerados como
altamente incorporados a gestdo de ARH das empresas na pesquisa de 2010. A Unica
diferenca nos resultados desses quatro desafios refere-se a ordem de prioridade, parcialmente
diferente do obtido na primeira tomada.

Estes desafios mais provavelmente relacionam-se com as empresas incluidas nos niveis mais
elevados da curva de Kaufman, posto que se referem, genericamente, a vinculagdo da ARH a
estratégia das empresas. Tratam-se, portanto, de desafios, em maior medida relacionados a
decisbes de foro interno das organizagfes. Ou seja, ainda que relacionados a condicionantes
externas inerentes a definicdo geral da estratégia da organizacdo, tais desafios na verdade
encontram-se em um campo no qual as condigdes internas de tomada de decisdo sdo mais
relevantes para ARH.

Entretanto, entre os desafios apontados pela pesquisa Delphi RH ha uma diferenca na
avaliacdo relativa a retencdo de talentos/potenciais. Em 2003, este desafio foi considerado
como de baixa relevancia, mas em 2010, foi percebido um alto grau de prioridade para ARH.
Tais dados sugerem que a questdo da retencdo de talentos foi tomada como relevante a
propor¢do que a década se aproximava do final. Queda do desemprego e elevacdo do
rendimento real dos assalariados séo justificativas associadas a esta percepc¢ao.

3.3 ARH e suas condicionantes externas nos anos 2000: uma narrativa possivel

A sobreposicao dos dados relativos ao contexto econdmico (crescimento econdmico, queda
no desemprego, elevacdo dos rendimentos reais dos assalariados, aumento do poder de
barganha dos sindicatos) as informacdes da Delphi RH 2010 abre caminho para a elaboracéo
de uma possivel narrativa sobre a ARH no Brasil entre 1990 e 2012.

Dentro do periodo 1990-2003, a ARH das organizagdes brasileiras passou por importantes
transformacdes. O sentido geral destas transformacdes relacionou a aproximacdo da ARH a
conducdo dos negocios das organizagdes. A via desta aproximacédo foi a gradativa concessdo
de um caréter estratégico a ARH perceptivel pela incorporacao de politicas e praticas como a
gestdo de competéncias e educacdo corporativa (TUMELERO et al, 2011). Tal aproximacéo,
nos anos 2000 transparece na grande preocupacao dos gestores em relagéo ao alinhamento dos
gestores de ARH com a propria area e desta com a organizacdo como um todo. A onda de
desconstrucdo da area de ARH tem como exemplos deste percurso a disseminacdo da
consultoria interna e centros multitarefas de RH, conforme proposto pela literatura americana
mais influente (ULRICH et al, 2008). Tais preocupacdes, de forma geral, indicam a
prioridade atribuida aos cuidados com o mercado de trabalho interno das organizacdes. Na
relacio com o mercado de trabalho externo, dado o elevado nivel de desemprego e
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consequente baixo poder de barganha dos trabalhadores, é possivel se afirmar ter sido este,
objeto passivo das a¢Ges de ARH no periodo.

No periodo 2004-2012, a ARH passou a defrontar-se com um mercado de trabalho
completamente diferente dos 15 anos anteriores. Sem que as preocupacdes com alinhamento
estratégico tivesse desaparecido, a ameaca ou efetiva escassez de mdo de obra tornou-se
presente. Com isto, a condicionante externa representada pelos indicadores de desemprego e
rendimento algcou 0 mercado de trabalho a condicdo de sujeito mais ativo na sua relacdo com
ARH. Este sujeito, com mais ofertas de trabalho, exige maiores salarios, e ndo raro, troca de
emprego em busca de melhores condi¢Ges de contratagdo. Dai a ascensdo da retencdo de
talentos como desafio para a area. A preocupacdo recente de ARH no Brasil com a retencao
de talentos esta também associada a preocupac¢do com a qualificacdo da mao de obra.

4. Consideracdes Finais

Os dados da pesquisa Delphi RH 2010 identificam desafios organizacionais para a area de RH
ainda focados do lado de dentro das organizagdes, notadamente em seus esforcos de obtencao
de alinhamento estratégico. Estes desafios passam pelas mudancas na estrutura e formato da
area e novamente reforcam este olhar para dentro da ARH. Todavia, a mudanca drastica das
condigdes postas pelo mercado de trabalho certamente traz duras questdes a serem tratadas
pela ARH. Nestas novas condi¢fes, ha que se considerar, por exemplo, o reposicionamento da
acao sindical que, fortalecida, novamente se vé capaz de realizar greves por aumento salarial e
participacao nos lucros. O maior poder de barganha sindical pode, por exemplo, lancar novos
temas como o assédio moral e qualificacdo, tratados apenas no ambito interno das empresas,
na arena da negociacdo coletiva, como ja vem ocorrendo em nivel nacional entre bancos e
bancarios (AMORIM; HUERTAS NETO, 2011). Outra questdo importante refere-se a
questdo da qualificacdo da médo de obra. Este reconhecido gargalo estrutural para a economia
nacional ¢ um tema cujo encaminhamento e solucdo demandam compreensdo de fatores
complexos como politicas publicas e iniciativas institucionais com varios atores sociais.

Se, em larga medida, as mudancas de formato na area caminham para modelos em que
prevalece a desconstrucdo da area de ARH em centros de servicos multitarefas e pulverizacéo
da funcdo de RH na diregdo dos gestores por meio da consultoria interna, a pergunta que fica
é se a ARH sera capaz de lidar com esse ambiente complexo. Com um mercado de trabalho
menos submisso, questfes importantes como atrair, reter, formar, encarreirar, qualificar,
remunerar sdo de dificil resposta para uma area que se torna cada vez mais fragmentada.
Neste formato, ndo haveria um grande risco de perda de articulacdo estratégica das agdes de
ARH?

De volta ao inicio deste trabalho, passados 20 anos e com novas condi¢cdes econémicas e
sociais, parece evidente que a preocupacdo de Fleury e Fischer em aproximar a ARH com
outros campos de conhecimento que tratam das relacdes de trabalho mantém-se pertinente.
Neste artigo, com o recurso as relag@es industriais e teorias sobre gestdo de RH procurou-se
demonstrar que este empreendimento, além de viavel, é indispensavel.
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