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Apresentacao

Este trabalho analisa os cenarios previstos por Peter Drucker (1985) e Alvin
Toffler (1990) sob a perspectiva da obra de Thomas Friedman (2005).

Friedman, em sua obra “O mundo é plano”, descreve os fatores
determinantes do cenario econdmico e tecnoldgico do século XXI. A analise
efetuada neste trabalho evidencia que os paradigmas da sociedade da
informagdo na qual vivemos, que s&o descritos por Friedman (2005),
comprovam grande parte das predi¢oes efetuadas ha mais de uma década
por Drucker e Toffler.

Estes autores contribuiram para a construgdo do “presente” de
diversas organizagbes uma vez que seus pensamentos embasaram o
planejamento estratégico de varias empresas e institui¢cdes.

Este trabalho visa ressaltar que projecdes de futuro criteriosas,
sustentadas por fatos e tendéncias, sdo importantes ferramentas para o
desenvolvimento de agbes empresariais, dentre elas, o estabelecimento de
estratégias de gestdo de pessoas.

Eduardo Delgado Assad
Chefe-Geral
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Uma analise de cenarios a
luz das tendéncias atuais:
sua importancia para a
gestao do capital humano
nas organizagoes

Martha Delphino Bambini

Introducao

Estabelecer cenarios, no ambiente atual de negdcios, ndo deixa de ser um
calculado exercicio de futurologia. E um estudo criterioso e uma posterior
analise de tendéncias econdmicas, politicas e sociais que poderao influenciar
habitos de consumo, criar novas necessidades e oportunidades, bem como
decidir sucessos ou fracassos de organizagoes.

Construir uma projecao de futuro é definir um raciocinio, estabelecendo
teorias e visdes que possam embasar uma organizagao, preparando-a para
reagir ou, preferencialmente, antecipar-se a mudangas do mercado, seja por
fatores externos (ambientais), por movimentagdes da concorréncia ou por
prognosticos de novas necessidades e oportunidades de negdcios.

Projetar o futuro € um processo mental, constantemente ativo, que gera
estratégias de acdo ao capitalizar desdobramentos do ambiente
(ALBRECHT, 1994). Esta pratica, de certo modo visionaria, é critica ndo sé
para a sobrevivéncia mas para a diferenciagdo da empresa e de seus
produtos nos mercados em que atua ou pretende atuar.

Para isto € essencial que a organizagcao municie-se de dados, fatos e de toda
e qualquer informacdo relevante para este processo, analisando-a
criticamente e identificando tendéncias. A correlagdo entre as varias
possibilidades e suas probabilidades de ocorréncia permite o
estabelecimento de diversos cenarios que podem ser considerados,
simultaneamente, no gerenciamento de estratégias empresariais. Os
cenarios estabelecidos podem direcionar esforcos em pesquisa, em
desenvolvimento e definir o planejamento de investimentos e esforgos
comerciais.

E, certamente, muito mais facil estudar o passado do que prever tendéncias
futuras. Para estabelecer proje¢des de futuro é necessario um “abandono do
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passado”, tendo em vista que a nova rotina de mudangas no ambiente de
negocios, muito rapidas e, as vezes, totalmente inesperadas, impelindo os
empresarios a um foco no porvir. Mesmo assim, o estudo de histdricos revela-
se importante para um (re)conhecimento das caracteristicas culturais de uma
organizagdo e seus impactos nas decisdes empresariais, identificando
oportunidades de melhoria e consequente capacidade adaptativa e de
antecipacgao da instituigao.

O que se pretende com este trabalho é, justamente, analisar cenarios
projetados ha mais de 20 anos por renomados autores, Alvim Toffler e Peter
Drucker, a luz de fatos recentes. Esta analise culminara com a identificacao
de tendéncias para o ambiente de negdcios, ressaltando o papel do ser
humano ao longo do periodo considerado e identificando tendéncias para a
gestéo de pessoas nos proximos anos.

Revisao dos cenarios de Drucker e Toffler

Segundo Albretch (1994), para estabelecer uma projecdo de futuro é
necessario dominar “ondas de choque”, ou seja, acontecimentos que nao
podem ser controlados, e explorar tendéncias, estabelecendo indicadores
criticos que permitam o balizamento de decorrentes estratégias de agdo. Em
ambientes dinamicos e mutantes, a readaptacdo e o realinhamento de
cenarios sao aspectos-chave para uma organizagao.

Drucker (1985) ressalta este conceito ao afirmar que “os tempos turbulentos
exigem que a empresa abandone sistematicamente o passado”. E preciso
que a empresa tenha uma politica institucionalizada de descarte, com a
avaliagao periddica de cada atividade realizada. A pergunta a ser feita é: sera
que a organizagao estaria, hoje, se envolvendo com esta atividade,
considerando o ambiente atual de negdcios e o cenario por ela previsto?
Caso a resposta seja negativa, um realinhamento de negdcios torna-se
inevitavel, segundo o autor.

Toffler (1990) apregoa em sua obra o advento de uma revolucionaria nova
civilizagao, subseqiiente ao industrialismo. Esta nova civilizagéo foi por ele
identificada como um fruto da inter-relagdo de eventos aparentemente
desconectados como as mudangas na estrutura familiar, a crise global de
energia, o novo conceito de tempo flexivel e os movimentos separatistas
encontrados nas nagdes como Canada e Franga. E preciso correlacionar
eventos isolados a fim de idealizar uma visao sistematica e macrométrica de
futuro, para construir novos modos de pensar e novos paradigmas, coerentes
aos acontecimentos atuais.
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Toffler (1990) cita ainda a utilizagdo de computadores pessoais, maquinas
inteligentes utilizadas para as mais variadas possibilidades, desde o calculo
de impostos familiares aos jogos de entretenimento, o agendamento e
lembrete de compromissos, bem como edigbes de textos, em substituicdo as
maquinas de escrever.

Com relagédo aos meios de comunicagao, Drucker (1985) afirma que dentro
de 20 anos (da publicacao de sua obra) aquilo que é chamado de jornais e
revistas sera transmitido eletronicamente, por intermédio da associagao de
um telefone e de um televisor, numa clara analogia hoje existente a
interligacao dos individuos em rede por intermédio de um monitor e de uma
conexao de internet discada. Isto é corroborado por Toffler (1990) ao afirmar
que os computadores pessoais, com a inclusdo de sensores e com o sistema
da Bell Telephone, poderiam permitir a conexéo de um lar a qualquer pessoa
ou instituigdo no mundo. Este autor discute este assunto ao questionar se a
possibilidade de interligar os usuarios de computadores pessoais em rede,
gerando uma descentralizagao da inteligéncia, poderia gerar uma diminuigéo
do controle do estado, viabilizando que usuarios “espertos o bastante”
poderiam “passar a perna no Estado”, numa antecipacdo as proprias
questdes éticas encontradas, hoje, na Internet.

Tanto Drucker (1985) quanto Toffler (1990) fazem referéncia a avangos na
engenharia genética, levando ao desenvolvimento de aplicagdes comerciais
da decifragdo do cédigo genético, bem como os avangos da medicina
exemplificados pela criagado de 6rgaos artificiais. Toffler (1990) aborda, ainda,
as questodes éticas decorrentes destas descobertas como a propria clonagem
de seres humanos, um aspecto amplamente discutido nos dias de hoje.

Outro aspecto interessante citado por Toffler (1990) é a construgdo de uma
memodria social, baseada na desmassificagdo dos veiculos de comunicacao,
na invengao de novos meios de comunicagdo em massa, no mapeamento da
Terra por satélite, no monitoramento de pacientes de hospital por sensores
eletrbnicos e na computarizagéo de arquivos das empresas, permitindo um
registro detalhado das atividades da civilizagao — “conferindo vida a nossa
memoaria”.

Estas s&o algumas dentre as muitas projeges de futuro estabelecidas pelos
autores. Discutir-se-a, a seguir, as tendéncias relativas a gestdo de pessoas e
ao comportamento humano nas instituicdes, face ao cenario de negécios
identificado hoje.

11
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Discussao

Neste novo cenario de instabilidade, permeada por um ambiente de negdcios
internacionalizado e em rede, o aumento da complexidade das atividades no
trabalho requer novas competéncias, habilidades e comportamentos dos
individuos na organizagéo. Aempresa passa a ter novos desafios, revelando-
se um lugar de incertezas. Tudo isto se intensificou com a explosao da
utilizagédo das tecnologias de informacao e das de redes eletrdnicas e sociais.

Ahipétese de Friedman (2005) é a de que vivemos, hoje, em mundo plano. O
autor enumera dez forgas que proporcionaram este “achatamento”: a queda
do muro de Berlim (em uma referéncia ao encerramento da chamada “guerra
fria”), a abertura de capital da Netscape na bolsa de valores (citando a “bolha
da Internet”), a utilizagcdo dos softwares nos fluxos de trabalho, a
disponibilizagdo gratuita de cdodigos-fonte abertos (desenvolvidos por
colaboradores do mundo todo, trabalhando em rede), a terceirizagdo, o
offshoring (terceirizagéo de etapas da producéo entre empresas de paises
diferentes), o desenvolvimento da cadeia de fornecimento e da cadeia
logistica, a “in-formagéo” e o desenvolvimento acelerado da tecnologia da
informacao.

Friedman (2005) considera que “in-formar” consiste na “possibilidade de
construir e estruturar a sua cadeia de fornecimento pessoal, de informagéo,
conhecimento e entretenimento”. O individuo torna-se um pesquisador e
editor autbnomo por intermédio da auto-gestdo sem a necessidade de
recorrer a bibliotecas, cinemas ou redes de televisdo. E possivel buscar
conhecimento, procurar pessoas e comunidades de mentalidade semelhante
emtemporeal.

Numa referéncia a memoéria social vislumbrada por Friedman (2005);Tofler
(1990), afirma que os aplicativos de busca de informacdes via web passaram
a oferecer possibilidades de pesquisar nossa prépria memoria (incluindo
nossas mentes) de maneira mais eficiente, buscando dados, palavras ou e-
mails ndo s6 na Internet mas no préprio disco rigido de um usuario, caso ele
nao se lembre onde arquivou determinada informagéo.

Hoje, o individuo tem o paradigma de que a informacgéo desejada esta
disponivel, basta que os tecndlogos a tornem mais acessivel, reduzindo o
numero de teclas a pressionar. A relevancia de se encontrar informacoes
confiaveis, rapidamente, € muitas vezes subestimada: em alguns casos,
pode ser uma questao grave, como o reconhecimento de sintomas de ataque
cardiaco que define a urgéncia, ou ndo, de um atendimento médico de um

parente ou amigo.
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Esta nova realidade caracteriza a sociedade da informacgéo, como foi definida
por Lash (2002), implicando em uma série de paradoxos, tais como: o
excesso de informacéo, a informagéo com falhas, a falta de informagao e a
informacao fora de controle; evidenciando uma “desenformada” sociedade
dainformagao.

O mercado de trabalho da sociedade da informagédo acabou, também,
estimulando o processo de individualizagédo, o desenvolvimento de uma vida
prépria, independente das coletividades, como definido por Beck (2002).
Valoriza-se iniciativa, flexibilidade, tenacidade e resiliéncia. Ha incentivos
institucionais a agéo, ao esforgo ativo, compelindo o ser humano a constituir-
se, individualmente, na sociedade.

Para obter sucesso empresarial na era da informagao é preciso ser ativo,
inventivo, criativo, imaginativo para lidar com situagées dificeis, desenvolver
suas proéprias idéias, ser rapido e inteligente. Ao mesmo tempo, é necessario
saber conviver e trabalhar em equipes, presenciais ou virtuais. Estas equipes,
geralmente multidisciplinares, atuam por projetos, de maneira autbnoma,
auto-gerenciada e flexivel. A conexao, ocorrendo em tempo real, acaba por
comprimir as dimensdes tempo e espaco — € o chamado “achatamento do
mundo” de Friedman (2005). Envia-se, por intermédio da rede on-line, bytes
de informagado, que podem ser entendidos como textos comprimidos e
fragmentados. Reduziu-se o prazo para reflexao - tudo tem que ser produzido
e apreendido emtemporeal.

Assim, podemos dizer que o acelerado desenvolvimento da tecnologia de
informacao tem alterado, significativamente, as rela¢des entre o individuo e o
trabalho a medida que instiga o individuo a estabelecer uma nova
representacao da realidade por ele observada e vivenciada.

Verifica-se uma realidade de excessos e auséncias. Ha um excesso de
ferramentas de comunicagao disponiveis (mesmo quando néo se necessita
delas) e um excesso de informagéao disponibilizada (mas que nem sempre se
consegue integrar para a obtengdo de conhecimento). O conhecimento,
neste caso, sendo definido pela integracdo de informagdes passadas,
presentes e futuras, que proporciona a formagao de um sentido, recriando a
realidade. Os individuos da sociedade da informagéo tém dificuldade em
promover um sentido aos dados a que tém acesso, uma vez que pouca
énfase receberam quanto ao conceito de coletividade e costumes, bem
como ao pensamento filoséfico e outros aspectos culturais que
incentivassem a reflexao.

As organizagdes valorizam cada vez mais as habilidades humanas que nédo
podem ser automatizadas ou informatizadas, envolvendo, por exemplo, uma

13
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refinada capacidade de julgamento. Flexibilidade e capacidade de adaptagao
as novas tecnologias e as mudancgas, em seu sentido mais amplo, tornam-se
requisitos incondicionais. O trabalho em rede é a realidade atual. O
aprendizado organizacional € um fator essencial na medida em que,
capacitando individuos a lidarem melhor com a realidade empresarial
estabelecida, estes a transformam em beneficio da organizagdo e também de
si mesmos. O desenvolvimento da capacidade reflexiva e adaptativa é
estimulado para habilitar o individuo a sobreviver e progredir — o que faz com

que a organizagao, da mesma forma, sobreviva e progrida.

As competéncias adquiridas, acervo pessoal do individuo, coletivamente,
constituem-se em vantagens competitivas para a organizagdo. O
desenvolvimento humano é a etapa inicial para a geragdo da aprendizagem
organizacional, a “transformagéo do conhecimento individual em padroes
coletivos de desempenho” (MALVEZZI, 1999).

Corroborando os aspectos analisados da sociedade da informagao na qual
hoje vivemos, face aos novos paradigmas do comportamento humano nas
organizagodes, Chiavenato (2004) enumera 12 macrotendéncias da gestao de
pessoas para os préximos anos: administrar com pessoas, downsizing , focar
0 negocio principal da organizacdo, efetuar consultoria interna, transferir
decisdes para a geréncia de linha, conectar-se com negécio principal da
empresa, promover uma cultura organizacional participativa e democratica,
utilizar mecanismos de motivagdo e realizagdo pessoal, valorizar as
caracteristicas individuais dos colaboradores, orientar-se para cliente interno
e externo, criar valor para a empresa e para o cliente, preparar aempresa e as
pessoas para o futuro e adquirir uma visdo focada no mercado externo,
também utilizando-se de benchmarking.

Conclusao

As caracteristicas da sociedade da informacao, identificadas neste trabalho,
vém, de forma impressionante, ao encontro de cenarios previstos por Drucker
(1985) e Toffler (1990), ha mais de duas décadas. Uma analise mais
detalhada da biografia e obra completa destes autores poderia levar a um
estudo aprofundado das habilidades e comportamentos pessoais
identificados nestes individuos que os capacitariam a vislumbrar de forma
bastante especifica, muitas tendéncias hoje comprovadas.

E notdrio que os cenarios concebidos por estes dois renomados
autores foram referéncia paraagdes estratégicas de diversas organizagoes e
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empresarios que ajudaram a construir o nosso “presente” como ele hoje se
afigura.

Esta € uma confirmacdo de que a definicdo de projecdes de futuro,
embasadas e criteriosas, revelam-se essenciais para o desenvolvimento
de agcbes empresariais, dentre elas, o estabelecimento de estratégias de
gestao de pessoas.

Considerando cenarios de médio e longo prazo, & possivel coordenar
planos corporativos de desenvolvimento humano, administrando as
mudancgas com as pessoas (CHIAVENATO, 2004), e criando um continuo
raciocinio organizacional focado na arquitetura do futuro.

15
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