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"Com o mundo envolvido pela Terceira· Revolução tndus
trial (a dos computadores), resta ao Brasil convencer-se de 
que assistirá melhor o seu povo se promover a adequada 
qualificação dos recursos humanos, o que levará a melhor 
distribuição de renda e, conseqüentemente, maior justiça so
cial. 

Com este enfoque, o autor fundamentou sua participação 
no painel "A Estratégia Nacional e a Sociedade Brasileira", 
do Ciclo de Extensão sobre Estratégia, da Escola Superior de 
Guerra, realizado em outubro de 1986. 

Nela é destacada a crise no setor de recursos humanos 
conseqüente dessa Revolução, enfatizando-se o valor do 
treinamento especializado para diminuir os custos e aumentar 
a qualidade dos produtos e sua conseqüente competitividade. 

PRELIMINARES 

A amplitude do conceito de 
Estratégia permite afir
mar-se que, hoje, ela re

presenta a arte de preparar os 
meios do Poder Nacional para 
realizar o esforço de superar os 
obstáculos de toda ordem que 
dificultam ou impedem a satis
fação dos supremos interesses 

da Nação. A Estratégia é uma 
form& de luta que se deve su
bordinar aos postulados éticos 
da Polftica. A Estratégia, eti
mologicamente, significa "a arte 
do general", pois ela passou a 
existir a partir do conceito de 
guerra. Mas modernamente ela 
representa elemento decisivo na 
conquista ansiada do progresso. 

A Estratégia Nacional se 
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concretiza através de sucessi
vas Estratégias Governamen
tais, em que avultam três· ele
mentos essenciais: os meios, os 
óbices e os fins a atingir. É im
portante fixar o conceito de Es
tratégia Governamental para 
depois identificar . o propósito 
deste trabalho: "E a arte de 
preparar e aplicar o Poder Na
·cional para, superando os óbi-
ces, conquistar e manter os 
Objetivos Nacionais Atuais, de 
acordo com a orientação esta
belecida pela Polftica Nacional." 

Na escolha da Estratégia há 
uma nftida conotação pragmáti
ca. Sendo ela um instrumento 
da Polftica, como já se viu, os 
elementos funcionam interagin
do, de tal modo que represen
tam, somados, um fator seguro 
de Desenvolvimento, para o que 
se torna indispensável que es
tejam lastreados por uma eficaz 
prática de Recursos Humanos. 

A Encfclica Laborem Exer
cens ensejou ao Papa João 
Paulo 11 lembrar a dignificação 
do homem através do trabalho. 
A dignidade do ser humano só 
pode ser atingida se os recursos 
humanos forem devidamente 
qualificados, a fim de que se 
fortaleça a· Expressão Econômi
ca do Poder Nacional, permitin
do a conquista do Bem Comum. 
Uma Nação que tenha os seus 
operários desqualificados terá 
sempre maiores dificuldades, 
dada a incrfvel v~elocidade das 
mutações cientfficas e tecnoló
gicas e os naturars embaraços 
de adaptação. 

Com o mundo envolvido pela 
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Terceira Revolução Industrial (a 
dos computadores), resta ao 
Brasil convencer-se de que as
sistirá melhor o seu povo se 
promover a adequada qualifica
ção dos recursos humanos, o 
que levará a melhor distribuição 
de renda e, conseqüef1temente, 
maior justiça social. E esta a 
Estratégia Nacional que se deve 
preconizar, baseada numa Polf
tica que tenha fundamento nas 
convicções aqui assinaladas. É 
sobre esta verdade que iremos 
nos debruçar um pouco mais. 

A CRISE NO SETOR DE 
RECURSOS HUMANOS 

A preocupação com a admi
nistração de pessoal e, conse
qüentemente, com a questão 
dos recursos humanos teve inf
cio, historicamente, segundo Pe
ter Drucker, na época da Primei
ra Guerra Mundial. Desde então, 
têm havido alguns aperfeiçoa
~~ntos, sem acompan,har, con
tudo, o grande avanço tecnoló
gico da sociedade na caminhada 
para a Terceira Revolução In
dustrial. 

A grande novidade observa
da no desenvolvimento dos re
cursos humanos foi a comprova
ção de que fatores psicológicos 
e sociais estão intimamente li
gados à produtividade dos tra
balhadores. Dar a importância 
de se criar setores que dêem 
maior atenção a eles, humani
zando a relação emprega
dor/empregado. Mas a velocida
de com que ocorrem as mudan-
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ças nos leva a uma séria preo
cupação quanto à capacidade 
desse setor de atender às ne
cessidades mais comuns. Quan
do se levou em conta as carac
terísticas individuais dos traba
lhadores, foi valorizado, dessa 
forma, o seu espírito criador. Is
so não pode se contrapor à rea
lidade cada vez mais voltada 
para a área tecnológica. 

Devido a uma desinformação 
por parte do empresariado, o in
vestimento em recursos huma
nos é visto como mais uma 
despesa na folha da empresa. O 
imediatismo do lucro provoca 
esse pensamento, uma herança 
da administração tradicional, li
gada ao empirismo. Cada vez 
mais, a sociedade caminha para 
uma política planejada, onde os 
fatores cruciais de uma organi
zação possam ser suficiente
mente atendidos - distribuição, 
renovação, localização, mobili
zação e remanejamento do pes
soal. Esse atendimento deve ser 
flexível, o que nos leva a con
cluir que deve existir uma sis
temática permanente de recur
sos humanos. Dentro dessa 
concepção, poderfamos definir o 
interesse nesse sentido como "o 
humanismo empresarial". 

· As tentativas já tradicionais 
de organização do trabalho aos 
poucos estão sendo desmis.tifi
cadas. Tanto o "taylorismo" -
com seu princípio de mecaniza
ção de cada etapa do trabalho 
para extrair o máximo dos tra
balhadores - quanto o "fayolis
mo" - com seu racionalismo 
cartesiano e sua hierarquia rigi-
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damente militar, setorizando as 
etapas operacionais - não mais 
conseguem atingir seus objeti
vos. A complexidade das má
quinas, aliada às novas neces
sidades da sociedade, levou às 
últimas conseqüências as teo
rias clássicas da administração. 
Qual seria o caminho a seguir, a 
partir de agora? 0 que dizem as 
teorias modernas de administra
ção? 

A ESPECIALIZAÇÃO 

Estamos diante de um desa
fio muito grande em face das 
modificações das relações de 
trabalho. O futuro trabalhador 
não mais dependerá· da rotina 
das ·linhas de montagem. Ele 
necessitará de conhecimentos 
especializados. Portanto; as es
truturas tradicionais, arcaicas, 
devem ser revistas desde já, e 
naturalmente que tudo se inicia 
na escola, onde um ensino falho 
e tradicional inquieta empre&á
rios mais ligados aos ideais de 
renovação. 

É de suma importância a de-
finição dada por Peter Drucker 
para a questão da admini~tra
ção, na sociedade atual. Segun
do ele, não existem países de
senvolvidos ou subdesenvolvi
-dos, e sim países que sabem 
administrar seus recursos e tec
nologias existentes e pafses que 
não sabem fazê-lo. O ·srasil, 
particularmente por sua grande 
extensão e por suas diversas 
potencialidades, corre um gran
de risco se não se mover o mais 
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rápido possível. A economia da 
Terceira Revolução Industrial irá 
precisar de todos os tipos de 
talentos e recursos humanos, 
quer na iniciativa privada, quer 
no serviço público, que não se 
esgota com a reforma 8:dminis
trativa recentemente aprovada 
pelo Presidente José Sarney. 

Em · pronunciamento à im
prensa, o Secretário de Tesouro, 
Andrea Calabi, afirmou que "os 
funcionários públicos são muito 
numerosos e ganham muito mal. 
Não há como exigir prqdutivida
de e eficiência deles. E uma si
tuação diffcil num ano eleitoral. 
O Governo não pode gastar di
nheiro à toa. Qualquer desperdí
cio tem que ser coibido. Os res
ponsáveis pelo desperdício de
veriam ir para a cadeia" (Jornal 
do Brasil, 17.9.86). A situação se 
torna mais alarmante quando 
sabemos que há· 1.000.000 de 
funcionários públicos no Brasil, 
e destes, mais de 40°/o não pos
suem o 1 º grau completo: 

A ENAP 

Numa tentativa de reverter 
essa situação, o Governo criou, 
dentro da reforma administrativa 
em curso, a Escola Nacional de 
Administração Pública - ENAP, 
subordinada ao Ministério da 
Adn:1inistração. A escola servirá 
para contribuir com a profissio
nalização e valorização do ser
viço público do pafs, criando um 
corpo de elite altamente capaci
tado. Essa _solução já foi colo-
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cada em prática na Alemanha, 
no Canadá e na França, com 
grande sucesso. 

No Japão, segunda econo
mia do mundo, os trabalhadores 
atualmente atravessam um pro
blema atfpico: não querem a re
gulamentação das férias anuais 
de 20 dias. Preferem as atuais 
férias de 7,5 dias por ano, in
cluindo a folga semanal de do
mingo. Os japoneses encarnam 
bem o aspecto da dignificação 
do trabalho, tão bem exposto 
pelo Papa João Paulo 11. Além 
disso, desfrutam de forma inte
ligente do tempo livre durante a 
jornada de trabalho, fazendo, 
por exemplo, ginástica coletiva 
nas fábricas. Não devemos es
quecer, também, que eles são 
considerados filhos das empre
sas, participando dos lucros das 
mesmas. Com isso, têm todo 
o interesse na sua permanente 
expansão. 

Enquanto no passado, e, em 
certos aspectos, nos dias de 
hoje, o que contava,era o esfor
ço fisico, na sociedade emer
gente a criatividade e as infor
rpações serão mais importantes. 
E o que veremos, baseando-nos 
nas idéias do futurólogo Alvin 
Toffler. 

O FUTURO DAS EMPRESAS 

No decorrer da Segunda Re
volução Industrial, que ainda es
tamos vivendo, algumas defini
ções -foram dadas como sendo 
definitivas. Podemos dar como 
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exemplos: o trabalho deve ser que as empresas começam a 
rotineiro, repetitivo; quanto . enfrentar. Segundo Alvin Toffler, 
maior for a empresa, mais lucra- "as pressões para a despadroni
tiva ela será; o sucesso da em- zação aumentam a complexida
presa depende basicamente de de organizacional e os proble
uma máquina altamente buro- mas de tomada de decisão. Du
crática; o avanço tecnológico rante a Era Industrial a campa
apenas aumenta a padroniza- nhia mais eficaz na determina
ção; todos os indivíduos querem ção de regras de comportamen
a mesma coisa; o fator primário to freqüentemen~e possufa a or
da produção é o capital, repre- gani~ação mais eficiente. 
sentado pelo trabalho em si e "A medida que se eleva o 
pela matéria-prima. fndice de novidade, no entanto, 

Isso vem sendo moldado declina a utilidade do manual de 
desde o século XIX, ou seja, regras; as companhias que dis
bem antes dos avanços que te- pensaram mais energia e talen
mos · acompanhado, principal- to à sua criação (dos manuais 
mente nas décadas de 60 e 70. de regras) são freqüentemente 
Não estariam ultrapassados es- as mesmas que se mostram 
ses conceitos? A capacidade da menos capazes de lidar com a 
gerência dos problemas econô- nova realidade, cuja essência é 
micos não estaria sendo desvi-r- o colapso das antigas regras" 
tuada pelo avanço? Não estaria (in A Empresa Flexível). 
havendo uma crise de adminis-
tração causada pela falta de ca-
pacidade de se adaptar às gran
des mudanças técnico-polfticas? 

O grande conflito observado 
é em relação à antiga mania de 
se construir ediffcios permanen
tes, ou seja, implementar uma 
estrutura burocrática intensa, 
com vistas a maximizar a pro
dução. Antes se copiavam as 
estratégias já implementadas; 
agora, cabe ao empresário in
ventar novos modelos. Afinal, 
não há modelos infalfveis. 

A pressa com que ocorrem 
as mudanças cada vez mais 
desnorteia os donos de empre
sas. Ao contrário do que ocorria 
antigamente, a despadronização 
aos poucos se apresenta como 
a·· solução para os problemas 
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TÉCNICAS MODERNAS 

Alvin Toffler, ao aetectar o 
problema da despadronização, 
afirma que ua desmassificação 
da produção, do consumo, da 
comunicação, da vida familiar e 
de outros aspectos da vida su
gere que as regiões se tornarão 
cada vez mais diferenciadas, em 
vez de uniformizadas, nos pró
ximos anos". Muitas formas de 
produção que antes exigiam um 
mercado nacional, com a Tercei
ra Revolução Industrial passarão 
a se apoiar numa escala menor. 
E nesse ponto é que devemos 
nos apoiar para observar o que 
talvez seja o fator mais impor-
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tante nesse processo: a neces
sidade urgente de se desenvol
ver técnicas modernas de recur
sos humanos. 

Com a estrutura atual não 
poderemos acompanhar o pro
cesso relatado anteriormente. 
Será preciso, sempre, antecipar 
as futuras necessidades de 
mão-de-obra e configurações de 
trabalho. Se antes os donos das 
empresas motivavam os empre
gados com recompensas finan
ceiras de forma simplista, hoje 
as motivações são muito mais 
complexas. 

"Ultrapassando os nfveis bá
sicos de subsistência, os em
pregados exigem cada vez mais 
realização psicológica, cresci
mento, desafio, variedade e a 
noção de estar fazendo um tra
balho que seja moral ou social
mente vá I ido. Por esse motivo, 
o trabalho terá de se ajustar ca
da vez mais a especificações 
individuais", afirma Alvin Tof
fler. 

A preparação do trabalhador 
exigirá, segundo Toffler, três ní
veis de educação: treinamento 
de tarefa, educação formal e 

·educação cultural. No primeiro 
nível, a pessoa é iniciada nos 

·procedimentos especfficos exi
gidos pelo trabalho; no segundo, 
recebe os rudimentos de alfabe
tização e numeração; e no ter
ceiro, aprende tudo que precisa 
saber simplesmente ·para fun
cionar bem na cultura. "Tais 
serviços vão além dos atuais 
·conceitos de psicologia indus
trial, na medida em que visam à 
formação não de um simples 
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trabalhador estagnado e produ
tivo, mas sim de indivfduos ca
pazes de enfrentar mudanças 
freqüentes, dentro e fora do tra
balho", diz o autor de A Empre
sa Flexfvel. 

Resumindo, Alvin Toffler 
apela para a necessidade de um 
planejamento cada vez mais 
coerente com a realidade que se 
avizinha. Dentre as providências 
relacionadas, destacamos a 
criação de novos organismos 
plenamente integrados., do nfvel 
supra-empresarial para o su
bempresarial; o acréscimo de in
formações e modelos sociocul
turais à atual base de dados 
econômicos, que na Sociedade 
da Informação não funcionará; e 
o desenvolvimento de métodos 
que envolvam uma transição do 
planejamento abrangente para o 
subabrangente, e de dados hoje 
quantitativos para uma caracte
rfstica mais qualitativa. Não se 
diga que o Brasil esteja alheio a 
esse pensamento, pois, há um 
forte movimento para modificar, 
em nosso País, a lei que criou 
os incentivos fiscais nas empre
sas que fazem treinamento pro
fissional. 

A Lei n2 6.297/75 foi criada 
para beneficiar tanto os empre
gados, através de uma melhor 
qualificação, quanto as ·empre
sas, que satisfariam as necessi
dades criadas pela escassez de 
mão-de-obra, além de deduzir 
no imposto de renda duas vezes 
o valor equivalente à aplicação. 
Passada uma década, os resul
tados não foram muito satisfató
rios, devido a problemas de or-
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dem burocrática. Muitas empre
sas desistiam do programa, es
barrando no grande número de 
documentos exigidos. 

Hoje, a realidade do pafs es
tá mudada, principalmente de
pois do Plano Cruzado, e os 
empresários estão dando mais 
valor ao treinamento especiali
zado para diminuir os custos e 
aumentar a qualidade dos pro
dutos e sua conseqüente com
petitividade. Essa é a razão 
pela qual as entidades ligadas 
ao setor estão se reunindo para 
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a formulação de uma nova Polr
tica de Formação de Mão-de
Obra Qualificada, que passa, 
necessariamente, pela alteração 
da Lei nº 6.297. 

Isso quer dizer que se as 
empresas não começarem agora 
a investir em novas técnicas de 
recursos humanos, correm o ris
co de se· "autodestrufrem", em 
breve espaço de tempo, o que 
será lastimável, quando necessi
tamos mais do que nunca do 
fortalecimento do Poder Nacio
nal. 
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