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“Com o mundo envolvido pela Terceira Revelugde Indus-
trial (a dos computadores), resta ao Brasil convencer-se de
que assistird melhor o seu povo se promover a adegquada
gualificagdo dos recursos humanos, o que levard a melhor
d.j's:rfbu.-'ca’o de renda e, conseqgientemente, maior juslica so-
cilar.

Com este enloque, 0 autor fundamentou sua participagdo
no painel "A Esiratégia Nacional e a Sociedade Brasileira™,
do Cicio de Extensdo sobre Estratdgia, da Escola Superior de

Guerra, realizado em outubro de 1986,

Nela & deslacada a crise no setor de recursos humanos
conseqienle dessa Revolugdo,
treinamenio especializado para diminuir 0s cusios e aumentar
L a qualidade dos produlos e sua conseguente compelilividade.

enfatizando-se o valor do

J

PRELIMINARES

amplitude do conceito de
AEstratégia permite afir-
‘ mar-se que, hoje, ela re-
presenta a arte de preparar 0S
meios do Poder Nacional para
realizar o esforgo de superar 0s
obstdculos de toda ordem gue
dificultamm ou impedem a satis-
fagdo dos supremos inieresses
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da Nacgdo. A Estratégia é uma
forma de luta gque se deve su-
bordinar aos postulados é&ticos
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 trés ele-
mentos essenciais: 0s meios, 0S
Gbices e os fins a atingir. E im-
portante fixar o conceito de Es-
tratégia Governamental para
depois identificar o propésito
deste trabalho: “E a arte de
preparar e aplicar o Poder Na-
cional para, superando os 6&bi-
ces, conquistar e manter os
Objetivos Nacionais Atuais, de
acordo com a orientagdo esta-
belecida pela Politica Nacional.”

Na escolha da Estratégia ha
uma nitida conotacdo pragméti-
ca, Sendo ela um instrumento
da Polftica, como ja se viu, 08
elementos funcionam interagin-
do, de tal modo que represen-
tam, somados, um fator seguro
de Desenvolvimento, para o que
se torna indispensavel que es-
tejam lastreados por uma eficaz
pratica de Recursos Humanos,

A Enciclica Laborem Exer-
cens ensejou ao Papa Joao
Paulo I lembrar a dignificagdo
do homem através do trabalho.
A dignidade do ser humano sé
pode ser atingida se 0s recursos
humanos forem devidamente
qualificados, a fim de que se
fortalega a Expressdo Econdémi-
ca do Poder Nacional, permitin-
do a conquista do Bem Comum,
Uma Nagdo que tenha 0s seus
operdrios desqualificados terd
sempre maiores dificuldades,
dada a incrivel velocidade das
mutagbes cientificas e tecnoid-
gicas e 0s naturais embaracgos
de adaptagéo.

Com o mundo envolvido pela
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Terceira Revolugdo Industrial (a
dos computadores), resta ao
Brasil convencer-se de que as-
sistirda melhor o0 seu povo se
promover a adequada qualifica-
¢do dos recursos humanos, o
que levard a methor distribuicdo
de renda e, conseglientemente,
maior justiga social. E esta a
Estratégia Nacional que se deve
preconizar, baseada numa Poll-
tica que tenha fundamento nas
convicgbes aqui assinaladas. E
sobre esta verdade que iremos
nos debrugar um pouco mais.

A CRISE NO SETOR DE
RECURSOS HUMANOS

’ A preocupag¢do com a admi-
nistragdo de pessoal e, conse-
quentemente, com a questdo
dos recursos humanos teve inl-
cio, historicamente, segundo Pe-
ter Drucker, na época da Primei-
ra Guerra Mundial. Desde entio,
tém havido alguns aperfei¢coa-
mentos, sem acompanhar con-
tudo, o grande avangd tecnold-
gico da sociedade na caminhada
para a Terceira Revolugdo In-
dustrial.

A grande novidade observa-
da no desenvolvimento dos re-
cursos humanos foi a comprova-
¢80 de que fatores psicolégicos
€ sociais estdo intimamente li-
gados & produtividade dos tra-
balhadores. Dai a importancia
de se criar setores que déem
maior atengdo a eles, humani-
zando a relagdo emprega-
dor/empregado. Mas a velocida-
de com que ocorrem as mudan-
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¢as nos leva a uma séria preo-
Cupacdo quanto & capacidade
desse setor de atender as ne-
cessidades mais comuns, Quan-
do se levou em conta as carac-
teristicas individuais dos traba-
lhadores, foi valorizado, dessa
forma, o seu espirito criador. Is-
$0 nao pode se contrapor & rea-
lidade cada vez mais voltada
para a drea tecnolégica.

Devido a uma desinformacgio
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 heranga
da administragdo tradicional, li-
gada ao empirismo. Cada vez
mais, a sociedade caminha para
uma politica planejada, onde os
fatores cruciais de uma organi-
zagdo possam ser suficiente-
mente atendidos - distribuigao,
renovacdo, localizagdo, mobili-
zagdo e remanejamento do pes-
soal. Esse atendimento deve ser
~ flexivel, o que nos leva a con-
cluir que deve existir uma sis-
temética permanente de recur-
$0s humanos. Dentro dessa
concepgao, poderlamos definir o
interesse nesse sentido como “o
humanismo empresarial”.

As tentativas ja tradicionais
de corganizacaeo do trabalho aos
poucos estdao sendo desmistifi-
cadas. Tanto o “taylorismo” -
com seu princlpio de mecaniza-
¢ao de cada etapa do trabalho
para extrair o maximo 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 — ndo mais
conseguem atingir seus objeti-
vos. A complexidade das ma-
quinas, aliada as novas neces-
sidades da sociedade, levou as
ultimas conseqliéncias as teo-
rias cldssicas da administrago.
Qual seria o caminho a seguir, a
partir de agora? O que dizem as
teorias modernas de administra-
¢ao?

A ESPECIALIZACAQ

Estamos diante de um desa-
fio muito grande em face das
modificacfes das relagbes de
trabalho. O futuro trabalhador
ndo mais dependerd da rotina
das -linhas de montagem. Ele
necessitard de conhecimentos
especializados. Portanto; as es-
truturas tradicionais, arcaicas,
devem ser revistas desde_jé;,_e
naturalmente que tudo se Inicia
na escola, onde um ensino falho
e tradicional inquieta empresa-
rios mais ligados aos ideais de
renovacao. .

E de suma importancia a de-
finicdo dada por Peter Drucker
para a questdo da administra-
¢do, na sociedade atual. Segun-
do ele, nao existem paises de-
senvolvidos ou subdesenvolvi-

‘dos, e sim paises que sabem

administrar seus recursos e tec-
nologias existentes e palses que
niao sabem fazé-lo. O Brasil,
particularmente por sua grande
extensdo e por suas diversas
potencialidades, carre um gran-
de risco se N30 se mover 0 mais
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rapido possivel. A economia da
Terceira Revolugdo Industrial ird
precisar de todos os tipos de
talentos e recursos humanos,
quer na iniciativa privada, quer
no servico publico, que néao se
esgota com a reforma adminis-
trativa recentemente aprovada
pelo Presidente José Sarney.

Em ~pronunciamento & im-
prensa, o Secrelario de Tesouro,
Andrea Calabi, afirmou que “o0s
funcionarios publicos sdo muito
numerosos e ganham muito mal.
Nao had como exigir produtivida-
de e eficiéncia deles. E uma si-
tuagdo dificil num ano eleitoral.
O Governo nao pode gastar di-
nheiro & toa. Qualquer desperdi-
cio tem que ser coibido. Os res-
ponsaveis pelo desperdicio de-
veriam ir para a cadeia” (Jornal
do Brasil, 17.9.86). A situagaoc se
torna mais alarmante quando
sabemos que ha 1.000.000 de
funciondrios publicos no Brasil,
e destes, mais de 40% néo pos-
suem o 12 grau completo.

A ENAP

Numa tentativa de reverter
essa situagdo, o Governo criou,
dentro da reforma administrativa
em curso, a Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP,
subordinada ao Ministério da
Administragdo. A escola servird
para contribuir com a profissio-
nalizagdo e valorizagdo do ser-
vigo piblico do pafs, criando um
corpo de elite altamente capaci-
tado. Essa solugac ja foi colo-
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cada em pratica na Alemanha,
no Canada e na Franga, com
grande sucesso.

No Japao, segunda econo-
mia do mundo, os irabalhadores
atualmente atravessam um pro-
blema atfpico: ndo querem a re-
gulamentagdo 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 dignificacdo
do trabalho, tdo0 bem exposto
pelo Papa Jodo Paulo Il. Além
disso, desfrutam de forma inte-
ligente do tempo livre durante a
jornada de trabalhg, fazendo,
por exemplo, gindstica coletiva
nas fdbricas. Ndo devemos es-
guecer, também, que eles sdo
considerados filhos das empre-
sas, participando dos lucros das

mesmas. Com isso, tém todo
¢ interesse na sua permanente
expansio.

Enquanto no passado, e, em
certos aspectos, nos dias de
hoje, o que contavarera o esfor-
¢o fisico, na sociedade emer-
gente a criatividade e as infor-
magles serdo mais importantes.
E o que veremos, baseando-nos
nas idéias do futurdlogo Alvin
Toffler.

O FUTURO DAS EMPRESAS

No decorrer da Segunda Re-
volugdo industrial, que ainda es-
tamos vivendo, algumas defini-
g6es - foram dadas como sendo
definitivas. Podemos dar como

A Defesa Naclonal



exemplos: o trabalho deve ser
rotineiro, repetitivo; quanto
maior for a empresa, mais lucra-
tiva ela serd; o sucesso da em-
presa depende basicamente de
uma maquina altamente buro-
cratica; o avango tecnolégico
apenas aumenta a padroniza-
¢a0; todos os individuos querem
a mesma coisa; o fator primario
da produgdo é o capital, repre-
sentado pelo trabaltho em si e
pela matéria-prima.

Isso vem sendo moldado
desde o século XIX, ou seja,
bem antes dos avangos que te-
mos acompanhado, principal-
mente nas décadas de 60 e 70.
N&o estariam ultrapassados es-
ses conceitos? A capacidade da
geréncia dos problemas econd-
micos ndo estaria sendo desvir-
tuada pelo avango? Nio estaria
havendo uma crise de adminis-
tracdo causada pela falta de ca-
pacidade de se adaptar s gran-
des mudangas técnico-politicas?

O grande conflito observado
€ em relagdo A antiga mania de
se construir edificios permanen-
tes, ou seja, implementar uma
estrutura burocritica intensa,
com vistas a maximizar a pro-
dugdo. Antes se copiavam as
estratégias jd implementadas;
agora, cabe ao empresario in-
ventar novos modelos. Afinal,
ndo h4 modelos infallveis.

A pressa com que ogcorrem
as mudangas cada vez mais
desnorteia 0s donos de empre-
sas. Ao contrdrio do que ocorria
antigamente, a despadronizagéo
aos poucos se apresenta como
a- solugdo para os problemas
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que as empresas comegam a
enfrentar. Segundo Alvin Toffler,
"as pressOes para a despadroni-
zagdo aumentam a complexida-
de organizacional e 0s proble-
mas de tomada de decisao. Du-
rante a Era Industrial a compa-
nhia mais eficaz na determina-
¢do de regras de comporfamen-
to fregliientemente possula a or-
ganiza¢do mais eficiente.

“A medida que se eleva o
Indice de novidade, no entanto,
declina a utilidade do manual de
regras; as companhias que dis-
pensaram mais energia e talen-
to & sua criagdo (dos manuais
de regras) sdo freglientemente
as mesmas que Se mostram
menos capazes de lidar com a
nova realidade, cuja esséncia é
o colapso das antigas regras”
(in A Empresa Flexivel).

TECNICAS MODERNAS

Alvin Toffler, ao detectar o
problema da despadronizagéo,
afirma que “a desmassificagao
da produgdo, do consumo, da
comunicagao, da vida familiar e
de outros aspectos da vida su-
gere que as regides se tornaréo
cada vez mais diferenciadas, em
vez de uniformizadas, nos pré-
ximos anos". Muitas formas de
produgéo que antes exigiam um
mercado nacional, com a Tercei-
ra Revolugado Industrial passaréo
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-
s0s humanos.

Com a estrutura atual nao
poderemos acompanhar o pro-
cesso relatado anteriormente.
Serd preciso, sempre, antecipar
as futuras necessidades de
mao-de-obra e configuragdes de
trabalho. Se antes os donos das
empresas motivavam os empre-
gados com recompensas finan-
ceiras de forma simplista, hoje
as motivagbes sdo muito mais
complexas.

“Ultrapassando os nlveis ba-
sicos de subsisténcia, 0os em-
pregados exigem cada vez mais
realiza¢do psicolégica, cresci-
mento, desafio, variedade e a
no¢éo de estar fazendo um tra-
balho gue seja moral ou social-
mente valido. Por esse motivo,
o trabalho terd de se ajustar ca-
da vez mais a especificagbes
individuais”, afirma Alvin Toif-
fler.

A preparagdo do trabalhador
exigira, segundo Toffler, trés ni-
veis de educacdo: treinamento
de tarefa, educagdo formal e
‘educac¢do cultural. No primeiro
nivel, a pessoa & iniciada nos
‘procedimentos especificos exi-
gidos pelo trabalho; no segundo,
recebe os rudimentos de alfabe-
tizagcdo e numeracao; e no ter-
ceiro, aprende tudo que precisa
saber simplesmente 'para fun-
cionar bem na cultura. "Tais
servicos vao além dos atuais
‘conceitos de psicologia indus-
trial, na medida em que visam a
formagdo ndo de um simples
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trabalhador estagnado e produ-
tivo, mas sim de individuos ca-
pazes de enfrentar mudancas
freqlentes, dentro e fora do tra-
balho”, diz o autor de A Empre-
sa Flexivel,

Resumindo, Alvin Toffler
apela para a necessidade de um
planejamento cada vez mais
coerente com a realidade que se
avizinha. Dentre as providéncias
relacionadas, destacamos a
criagdo de novos organismos
plenamente integrados, do nivel
Supra-empresarial para 0 su-
bempresarial; o acréscimo de in-
formacées e modelos sociocul-
turais & atual base de dados
econdmicos, que na Sociedade
da Informagdo nao funcionard; e
0 desenvolvimento de métodos
que envolvam uma transi¢ao do
planejamento abrangente para o
subabrangente, e de dados hoje
quantitativos para uma caracte-
ristica mais qualitativa. Nao se
diga que o Brasil esteja alheio a
esse pensamento, pois hd um
forte movimento para modificar,
em nosso Pais, a lei que criou
0s incentivos fiscais nas empre-
sas que fazem treinamento pro-
fissional.

A Lei n? 6.297/75 foi criada
para beneficiar tanto os empre-
gados, através de uma melhor
qualificagdo, quanto as empre-
sas, que satisfariam as necessi-
dades criadas pela escassez de
mao-de-obra, além de deduzir
no imposto de renda duas vezes
0 valor equivalente & aplicagio.
Passada uma década, os resui-
tados ndo foram muito satisfats-
rios, devido a problemas de or-
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dem burocratica. Muitas empre-
sas desistiam do programa, es-
barrando no grande nimero de
documentos exigidos.

Hoje, a realidade do pals es-
t4& mudada, principalmente de-
pois do Plano Cruzado, e o0s
empresdrios estdo dando mais
valor ao treinamento especiali-
zado para diminuir os custos e
aumentar a qualidade dos pro-
dutos e sua conseqliente com-
petitividade. Essa é a razdo
pela qual as entidades ligadas
ao setor estao se reunindo para
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a formulagdo de uma nova Poll-
tica de Formagdo de Mao-de-
Obra Qualificada, que passa,
necessariamente, pela alteragéo
da Lei n® 6.297.

Isso quer dizer que se as
empresas ndo comegarem agora
a investir em novas técnicas de
recursos humanos, correm o ris-
co de se “autodestrufrem”, em
breve espago de tempo, o que
serd lastimdvel, quando necessi-
tamos mais do que nunca do
fortalecimento do Poder Nacio-
nal.
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