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INTRODUCAO

O objetivo deste artigo é provocar
o debate em torno da necessidade
de aculturamento dos cursos (e
préticas) de Recursos Humanos a
realidade brasileira, dando-lhes
contetdos adequados ao momento
e ao ambiente em que sdo minis-
trados, para que respondam objeti-
vamente aos problemas de relacio-
namento entre o Capital e o Tra-
balho.

A preocupagdo com o acultura-
mento do ensino de Recursos Hu-
manos insere-se num contexto mai-
or do ensino de Administra¢cdo no
, Brasil, quase todo estruturado so-
bre valores importados, geralmente
distantes da realidade, com alto

grau de alienagdo, apresentando a
versdo dos problemas empresariais
restrita a Otica dos livros-textos e
de sua ideologia subjacente, dei-
xando de ressaltar a verdade dos
fatos reais. A maioria da literatura
administrativa apresenta uma lin-
guagem imagindria, raramente coin-
cidente com o mundo real da so-
ciedade brasileira, onde se situa a
empresa para a qual estdo sendo
preparados os futuros executivos.

O ensino de Administragio no Bra-
sil sempre recebeu influéncias mar-
cantes de culturas estrangeiras, es-
pecialmente da americana. Até cer-
to ponto, esta influéncia se expli-
ca, pois o Brasil ainda ndo teve
condi¢cdes de desenvolver uma tec-
nologia administrativa propria. No
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entanto, estd na hora de criar algo
neste sentido ou, pelo menos, de
fazer as adaptagGes dos conceitos e
técnicos importados. Infelizmente,
diminutas sdo as experiéncias de
ensino e até de consultoria, levan-
do em consideragdo o contexto
brasileiro.

Existem variados fatores contribu-
indo para esta situagdo, ndo sendo
justo atribuir apenas a Universida-
de a responsabilidade por tal dis-
tor¢do. O préprio empresdrio esti-
mula a distor¢do ao se deliciar
com os modismos importados
(GPO, DO, Andlise transacional,
etc), em vez de discutir corajosa-
mente, com os docentes e consul-
tores, os seus problemas, cujas so-
lugdes se encontram dentro da em-
presa e com ele préprio (empresé-

rio).

Ouvindo aulas sobre os modismos,
ele tem a falsa sensagdo de equa-
cionamento para as suas dificulda-
des, num clima de amistosidade,
sem o desconforto de enfrentar as
falhas da sua empresa, principal-
mente quando estas falhas sdo de
sua responsabilidade. Os modismos
funcionam como muletas para as
suas deficiéncias e um meio de em-
purrar as falhas da empresa para a
frente. E comodo, para ele, assistir
a prelegdes de analise transacional
{(modismo recente), com o instru-
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tor dizendo que os seus gerentes
ndo estdo “OK’’, em lugar de de-
bater com o mesmo ou com os ge-
rentes o ‘‘porqué’”’ desta situagdo.
O modismo o coloca na esperanga
de resolver os seus problemas, co-
mo compensagdo por ndo terem si-
do resolvidos. Funciona como um
mecanismo de alivio do sentimen-
to de culpa.

Ademais, esta postura revela um
fundo ideolégico. O empresdrio, ao
recorrer aos modismos, sem uma a-
titude de investigagdo real dos pro-
blemas concretos da empresa, pare-

ce querer transferir para terceiros

os motivos da sua falta de decisdes
sobre problemas fundamentais.
Muitas vezes, o gerente ndo estd
“OK" por causa do alto grau de
centralizagdo da empresa, com o
processo decisorio restrito a uma
meia dizia de dirigentes, geralmen-
te do grupo familiar dominante.
Mas o dono prefere ‘‘debater’” a
questdo em vez de resolvé-la efeti-
vamente. E o pior: debater no
campo meramente conceitual, a-
nestesiando os conflitos por alguns
anos.

Dentro deste quadro insere-se a
Administragdo de Recursos Huma-
nos (ARH), disciplina sensivel & in-
corporagdo de conceitos e ideolo-
gias importados. Trata-se de uma
especialidade polémica, subjetiva,
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permitindo divagagGes e mensagens

alienantes. A subjetividade comega

na definicdo da especialidade: sdo
enormes as dificuldades para con-
ceitud-la. Com isto, a disciplina si-
tua-se num campo fértil para mani-

pulagdo.

Além das facilidades para a incor-
poragdo de conceitos importados,
a ARH trabalha com um discurso
fécil de ser direcionado. Levantan-
do temas subjetivos, a sua lingua-
gem torna-se inquestionavel, dadas
as dificuldades de comprovagdo ci-
entifica. Alguém ja a definiu como
a "ciéncia da Achologia”...

Este artigo originouse de observa-
¢Oes assistemdticas sobre alguns
cursos e praticas de RH, especial-
mente a partir de uma experiéncia
vivida por nds em Cuiaba (MT) no
segundo semestre de 1980, e tam-
bém de observagbes dos movimen-
tos sindicais no Brasil, mormente
na regido do ABC (SP) em 78,
guando eclodiram intensos movi-
mentos grevistas. Um fato isolado
merece ser registrado, como indica-
dor do distanciamento da drea em
relagdo aos novos tempos.

Fomos visitar uma industria auto-
mobili'stica localizada no ABC e,
por coincidéncia, estavam ocorren-
do paraliza¢Ges; havia operarios na
rua, preparacdo de assembléias, en-
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fim uma intensa agitagdo social.
Mesmo assim, a equipe de RH da
indistria estava alheia aos aconte-
cimentos, pois ‘estamos concentra-
dos na elaboragdo dos fatores de a-
valiagdo de desempenho”.

Outro fato nos foi relatado por
uma colega de Departamento.
Também por ocasido dos movi-
mentos grevistas, ela foi visitar ou-
tra industria no ABC. Enquanto, 13
fora, os conflitos se avolumavam, a
equipe de treinamento debatia
quais os objetivos do treinamento.
O debate era sobre os objetivos an-
dragdginos.

Recentemente, um executivo de
RH nos falava do interesse em rea-
lizar um treinamento sobre sindica-
lismo, mas que fosse pratico’’. Fi-
camos sem entender esta ‘‘pratici-
dade” quanto um assunto essenci-
almente politico, histérico e cultu-
ral. Talvez ele estivesse se referin-
do a um treinamento para habilitar
os participantes a elaboragdo de fi-
chas de inscrigdio no Sindicato ou
para aprender ‘‘macetes” de nego-
ciagdo.

Estes e outros fatos nos levam a i-
maginar que o mundo descrito nos
textos, nos trabalhos dos Departa-
mentos de RH e até nas consulto-
rias raramente corresponde ao
mundo real dos problemas de pes-
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soal no cendrio brasileiro, dando-
nos a sensagdo da existéncia de
dois universos correndo em parale-
lo: o imagindrio, na cabega dos es-
pecialistas, nas reunides de traba-
Iho da drea de RH, e o0 mundo re-
al, concreto, factual, tangfvel, no-
vo, da empresa e da sociedade bra-
sileira. Enquanto se privilegiam
""importdncia do treinamento”,
"técnicas de avaliagdo de desempe-
nho”, “‘etapas para. uma boa sele-
¢do"" etc, a empresa enfrenta pro-
blemas sindicais, de desemprego,
insatisfagdo, baixa produtividade,
contrato coletivo de trabalho, re-
ducgdo da jornada de trabalho, aspi-
ragbes crescentes, delegado sindi-
cal, nova politica salarial, célculo
de produtividade, emergéncia de
uma nova lideranga operéaria, en-
cargos sociais e um elenco de ou-
tros problemas graves e complexos.

Ndo somos contra as técnicas e
préticas tradicionais de RH. Dis-
cordamos é quanto & prioridade
dada e @ nega¢cdo de uma nova rea-
lidade trabalhista. A discérdia resi-
de na falta de reciclagem da ARH
para esta nova realidade, teiman-
do-se em trabalhar com concep-

¢Oes passadas.

Assim, o ensino e as praticas de
ARH funcionam em paralelo & rea-
lidade brasileira, como instrumento
inculcador de valores tradicionais
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de uma época ultrapassada, quan-
do o ambiente de trabalho gozava
de "estabilidade” em razdo das di-
ficuldades e da passividade do tra-
bathador quanto a reivindicar e lu-
tar pelos seus direitos. Uma época
em que as oportunidades de em-
prego eram reduzidas.

A alienagdo da ARH esta ligada,
em parte, a0 processo politico do
pais. Desde Getllio Vargas (1930),
as relagSes entre o Capital e o Tra-
balho sdo controladas e reprimidas
pelo Estado, obviamente a favor
do Capital. Mesmos nos periodos
democréticos, a legislagdo traba-
lhista nunca sofreu alteragdes, es-
tando sempre impregnada da ideo-
logia fascista. Neste clima, os em-
presarios n3o se preocuparam com
a mdo-de-obra. Os conflitos eram
concebidos com atos de indiscipli-
na e tratados com a policia.

Por um outro lado, a mdo de obra
era abundante (migragdes para os
centros industriais) e por outro ha-
via a prote¢do disciplinar do Esta-
do; o resultado era a total tranqlii-
lidade para o empregador, mesmo
porque as questdes de pessoal
eram tratadas ao nivel. da lei, da
ordem, da repressio e da
disciplina.

A ARH reforgou este processo de
controle iniciado ao nivel do
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Estado, apenas de maneira mais
suave. Refinou as técnicas de
manipulagdo, cultivou valores
fascistas e, enquanto se especializa-
va nesses procedimentos, despre-
zou o estudo do contexto brasilei-
ro das relagdes entre Patrdo e Em-
pregado. O fundamental era conhe-
cer e dominar as normas vigentes
para conseguir a adesdo dos empre-
gados através da forca e da mani-
pulagdo. Era taxado de ‘‘tedrico’’
guem se metesse com estudos qua-
litativos acima do dominio das
normas. O fundamental era o "'pra-
tico”’, o '‘como fazer’’, o '‘mace
te’’, a “mado na massa’ — e nada
de estudos aprofundados.

Hoje a realidade é outra. A mao-
de-obra brasileira comeca a adqui-
rir certo nivel de conscientizacdo,
passando a ter maior presenca no
reduzido espago politico disponi-
vel. Governo e empresariado ndo
sdo os mesmos de outrora. Estdo
sendo proporcionadas condigOes
para uma convivéncia préxima en-
tre dirigentes e dirigidos, mesmo
reconhecendo-se que nesta proxi-
midade ha muitos obstaculos a se-
rem vencidos.

Portanto, urge uma reciclagem nos
valores da ARH, para que esta se
incorpore a nova época, capitalize
um periodo favoravel e desempe-

nhe sua missdo a contento.
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A seguir, relataremos uma experi-
éncia vivida em Cuiabd (MT), ilus-
trativa da nossa tese quanto a ne-
cessidade de aculturamento do en-
sino e das praticas de RH 3 reali-
dade brasileira. Refere-se a um cur-
so ministrado naquela cidade, que
se tornou produtivo a partir do
momento da vinculagdo do seu
conteldo ao contexto local, quan-
do inoculamos valores da comuni-
dade nas técnicas lecionadas —
quando aculturamos o curso.

Como aculturamento definimos o
processo pelo qual conhecimentos
e informagbes sdo considerados a
luz de uma determinada realidade
ou cultura. Um conceito acima da
simples acomodagcdo.

RELATO DO CASO

De 28 de julho a 19 de agosto de
1980, ministramos um curso de
Administragdo de Recursos Huma-
nos em Cuiaba, para funciondrios
de empresas publicas e privadas do
Estado de Mato Grosso. A predo-
minancia era de funciondrios pabli-
cos. A programa¢do durou trinta
horas e contou com a participacdo
de cerca de trinta pessoas. O inicio
caracterizou-se pela indiferenca,
por parte dos alunos, em relagdo
aos assuntos tratados. Assim, parti-
mos para uma andlise da situacdo,
procurando entender o contexto
da classe.
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Isto nos levou a duas providéncias.
A primeira, verificar a experiéncia
dos participantes quanto aos temas
a serem estudados, grau de escola-
ridade e aspiragOes. ldentificamos
o seguinte quadro: predominancia
do nivel médio e de graduagdo,
minima experiéncia na especialida-
de e acentuado nivel de conflito
decorrente do choque entre as as-
piracGes e dificuldades locais (espe-
cialmente entre os funciondrios do
Estado, o maior empregador), para
efeito de maiores saldrios, promo-
¢des, treinamento e realizagdo pes-
soal, ou seja, de medidas voltadas
para atender aquelas aspiragdes.

Outra providéncia foi realizar uma
investigacdo sobre fatores conjun-
turais determinantes da conduta
do trabalhador local e, por exten-
sdo, dos participantes do curso.
Todos reconheceram ser fraco o
desempenho da mdo-de-obra, apre-
sentando um baixo indice de pro-
dutividade. O trabalhador de Cuia-
bd ndo foi considerado ruim. Sim-
plesmente tem a sua potencialida-
de e capacidade de producdo obs-
truidas por fatores conjunturais e
circunstanciais, constituindo isso
um dos maiores (sendo o maior)
obsticulo ao desenvolvimento do
Estado.

Essa constatacdo foi discutida e a-
nalisada. O grupo interessou-se em
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localizar as causas dessa situacdo.
Dentre as hip6teses levantadas, re-
lacionamos as seguintes como as
mais significativas: caracteristicas
do mercado, clima, valores versus
expectativas, espago cultural, grau
de instrugdo. Estes itens foram dis-
cutidos e o resumo dessa discussdo
serd dado posteriormente.

De posse da andlise ambiental, re-
formulamos o contelido do curso
(planejado e aprovado aqui em Sio
Paulo, sem conhecimento da reali-
dade local). Estruturamos o pro-
grama em torno das Func¢Ges Bési-
cas de Pessoal (Procura, Desenvol-
vimento, Manuten¢do, Pesquisa e
Utilizagdo). E como os participan-
tes ndo tinham poder decisério,
dentro de suas respectivas organi-
zagdes, ndo abordamos temas co-
mo Politica de Recursos Humanos,
Politica Salarial etc.

Os temas foram selecionados com
os estudantes, ao nivel deles e do
contexto local. Por causa da posi-
¢do hierdrquica dos participantes,
os topicos se concentraram no pla-
no operacional. Todos gostaram de
"“ter um curso voltado para a nossa
realidade’”. Vamos agora aos fato-
res considerados responsaveis pelo
bloqueio da potencialidade do tra-
balhador cuiabano.

Origem - Parte da populagdo des:



cende de indios e, como sabemos,
o indio tem uma visdo do trabalho
diferente da do homem do asfalto.
Externa uma indiferenca para com
a vida empresarial, fruto de suas
concepgoes e formas de vida. Co-
mo as organizagOes sdo estrutura-
das dentro de principios de efici-
éncia, racionalidade e produtivida-
de, a sua filosofia de trabalho é
prejudicial ao desempenho das ati-
vidades. Ocorre um choque entre
os valores da organizagdo moderna
e este tipo de individuo.

Foi citado o caso de pessoas pro-
cedentes de outros Estados, vindo
para Mato Grosso e outras regides
do Norte 3 procura do Eldorado e
de ganhar dinheiro a curto prazo;
tornam-se imediatistas e predaté-
rias, trabalhando o correspondente
a retribui¢do financeira. E comum,
naquela regido, o individuo ganhar
alguma coisa, ter um aumento de
salario e faltar ao servico. A moti-
vagdo restringe-se d sobrevivéncia e
ao econdmico. Situagdo semelhan-
te tivemos em |lhéus, Bahia, por o-
casido da explora¢do do cacau.

Por este aspecto, torna-se improdu-
tiva a aplicagdo de técnicas de Ad-
ministragdo, sem o conhecimento
da realidade determinante deste in-
diferentismo. A politica salarial de
Mato Grosso difere das de outras
regides do pais, industrialmente
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desenvolvidas, onde o trabalhador
superou o nivel de sobrevivéncia.
O tratamento padronizado da re-
muneragdo acarretard conseqlién-
cias negativas para a empresa e o
trabalhador. O salario é percebido
diferentemente em fungdo do con-
texto cultural do trabalhador.

O mesmo acontece com outras
fungGes de Pessoal. A lideranca,
em Mato Grosso, é levada a ser e-
xercitada com rigidez, pelo fato de
ser o trabalho considerado um far-
do, exigindo das chefias maior ri-
gor nos controles, sob pena de as
tarefas ndo serem concluidas. Isto
ndo invalida a hipotese de a chefia
ser democratica em determinadas
situagOes.

Caracteristicas do Mercado — O
Servico Publico é o maior empre-
gador. As oportunidades de empre-
go na iniciativa privada sdo mini-
mas, com poucas empresas instala-
das no local. O Estado, mesmo
sendo 0 maior empregador, é fonte
de frustragGes, em virtude da falta
de condi¢Ges para oferecer salarios
compensadores, possibilidades de
ascensdo, treinamento, condicGes
de trabalho etc. Somente agora es-
t4 se comegando a fazer alguma
coisa. Na época do curso, o Plano
de Classificagdo de Cargos estava
em fase de conclusdo e a Escola de
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Servigo Publico entrando em funci-
onamento.

Quanto ao Plano de Classificagdo
de Cargos, mesmo havendo euforia
quanto a seus propositos, notava-se
uma descrenga, quanto 3 sua im-
plantagdo. Alids, o Plano de Classi-
ficagdo de Cargos tem sido um re-
curso para se dizer que os proble-
mas de pessoal estdo sendo cuida-
dos; raro o governador de Estado
que ndo inicia sua gestio com a e
laboragdo desse plano.

Ademais, ¢ marcante a influéncia
politica, gerando empecilhos para
que se leve avante uma administra-
¢do profissional voltada para as ne-
cessidades dos funciondrios e dos
propositos desenvolvimentistas do
Estado. Esse fendmeno ndo é pri-
vativo de Mato Grosso. Ocorre na
totalidade do Servico Publico, a-
centuando-se nos Estados menos
desenvolvidos, onde as oportunida-
des de emprego sdo menores e o
favoritismo é predominante.

Imagine-se, num quadro como es-
te, falar em Plano de Carreira e A-
valiagdio de Desempenho. Certa-
mente haverad desinteresse dos par-
ticipantes, pois esses sdo instru-
mentos utilizados em fungdo dos
interesses politicos. Ambos, como
os demais da ARH, podem e de-
vem ser estudados, porém ‘‘acultu-
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rados’’, em fungdo da realidade so-
cial, com os alunos aprendendo as
técnicas e as implicagGes de sua a-
plicagdo. E ndo somente as técni-
cas, como se as mesmas nao fos-
sem contaminadas pelo contexto
politico/cultural da comunidade.

Clima — E evidente a influéncia do

_ clima sobre a conduta dos empre-

gados. Cuiaba tem, normalmente,
uma temperatura elevada. O calor
leva as pessoas a um lento ritmo
de atividades. Antigamente, ndo se
trabalhava a tarde, comportamento
esse semelhante ao de Assuncdo,
no Paraguai, onde a temperatura é
também elevada e onde antes das
16 horas nada se consegue fazer.
Com exce¢do dos Estados do Sul
(Rio Grande do Sul, Santa Catari-
na e Parand), os demais tém tem-
peratura elevada.

Mesmo assim, raros sdo os progra-
mas de RH incluindo referéncias
ao clima no desempenho do em-
pregado. Com isto, cria-se a ima-
gem falsa de que a baixa produtivi-
dade em regides quentes é motiva-
da por problema de indisciplina ou
de hereditariedade, quando, na ver-
dade, as causas sdo climaticas. O
mensageiro no Piaui entrega a car-
ta no correio numa maior lentiddo
do que o seu colega em Caxias do
Sul. Dada a falta de sensibilidade
para esses fatores, é comum o ad-
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ministrador de RH querer geren-
ciar os individuos no mesmo pa-
drdo, como se o comportamento
humano fosse infenso as influén-
cias culturais.

Valores x Expectativas — Foi le-
vantada a questdo valorativa dos
empregados como um dos Obices
ao seu desenvolvimento. O traba-
Ihador cuiabano (h§ excegdes) tem
uma dimensdo de progresso limita-
da. O seu mundo é muito particu-
lar. Somente agora esta dimensdo
comeg¢a a se ampliar, em virtude
do potencial de desenvolvimento
do Estado, que esta sendo aflora-
do. As possibilidades de desenvol-
vimento estdo suscitando euforia,
apesar de atingirem uma pequena
parcela da populagdo. A motivagdo
maior é nos outros Estados. O ulti-
mo censo aponta o Norte como a
regido de maior demanda por parte
de populacOes externas, que para
14 se deslocam a procura do Eldo-
rado e de melhores oportunidades
de vida.

A Funcdo de Desenvolvimento
(Treinamento, Plano de Carreira e
Promogdo) fica prejudicada por ser
uma fungdo voltada para estimular
o desejo de ascensdo e progresso
profissional. Doravante, com os a-
res de progresso criando uma nova
cultura local, é possivel que o es-
pirito de competicdo seja aflorado
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e que esta fungdo seja aceita. Para
tanto, ha necessidade de se conse-
guir coeréncia entre os valores e as
expectativas da mao-de-obra. Dos
instrumentos citados, o Treinamen-
to é utilizado com maior freqiién-
cia, porém ao nivel operacional,
com a finalidade de habilitar o in-
dividuo para a execu¢do das tare
fas do cargo.

Espaco Cultural — Faltam na cida-
de livrarias, centros culturais, bons
jornais e revistas; ha dificuldade de
comunica¢gdo com os grandes cen-
tros. Estas caréncias contribuem
para a alienagdo do povo, que-pre-
fere outros estimulos, tais como
choperias, reunides festivas, bares e
outros pontos de entretenimento.
O nimero de bares em Cuiabd é
consideravel.

O cuiabano sente-se bem num am-
biente menos formal, alegre, des-
contraido, talvez como compensa-
¢do por outras deficiéncias da co-
munidade. A motivagdo bdsica do
trabalhador estd ao nivel da estru-
tura informal. A empresa que de-
senvolver estimulos informais, esta-
ré se credenciando a obter maior
adesdo da mao-de-obra, como tam-
bém a empresa que adotar normas
frias e organogramas formais, pre-
conizados nos manuais, correrd o
perigo de afastar a m3o-de-obra
dos seus objetivos, além de criar
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um ambiente de insatisfagdo e bai-
xa produtividade. Em Cuiabd, a
constru¢do de um clube de campo
temprioridade de um trabalho de

"Job Enrichment.”

Grau de Instrugdo — O grau de
instrugdo é baixo. A Universidade
é-nova e ndo teve oportunidade de
formar um contingente qualificado
para o mercado de trabalho. Os me-
lhores profissionais, em sua maio-
ria, procuram centros adiantados,
onde podem dar vazdo aos seus de-
sejos de realizagio e desenvolvi-
mento. Um dos motivos de fixagdo
dos melhores profissionais na cida-
de tem sido a oportunidade de o-
cupagdo de altos cargos.

Esta evidéncia estimula as empre-
sas a investirem a curto prazo em
treinamento, tendo em vista o au-
mento da capacidade do quadro de
pessoal; e, para ndo perder os trei-
nandos, as empresas deveriam in-
vestir numa Politica de Pessoal vol-
tada para outros incentivos, tais
como promogdo, condigOes de tra-
balho etc, como meio de fixagdo
dos melhores. A experiéncia mos-
tra haver uma grande evasdo de
empregados quando, apos o treina-
mento, a organizagdo ndo
apresenta incentivos favordveis a
sua absorgdo.

Dado o desconhecimento destas
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nuangas, torna-se comum investir
somente no treinamento. O resul-
tado desta politica sera grave para
o Estado, que podera treinar méo-
de-obra para outras regides, além
de estimular internamente frustra-
¢Oes, conflitos e baixa produtivida-
de. Se a organizacdo ndo tem mei-
os para absorver os treinandos, é
melhor suspender o treinamento.
Todos estes efeitos sdo causados
pelo fato de ndo se perceber as
implicagoes do treinamento na cui-
tura local.

De posse dessas informagGes, refor-
mulamos o contetido. As novas u-
nidades de aprendizagem foram se-
lecionadas com a participagdo dos
alunos. As técnicas foram estuda-
das, como manda o figurino, mas
também as suas implicagOes, tendo
em vista as peculiaridades do meio
ambiente. Houve boa aceitagdo.

Dos temas estudados, o de maior
controvérsia foi entrevista de desli-
gamento. O motivo do interesse
talvez resida na descrenga quanto
aos propositos da alta administra-
¢do no processamento dos resulta-
dos. Ou, talvez fato de os partici-
pantes ndo ocuparem posigoes de
destaque, um tema micro como es-
te provoque aten¢do.

Recrutamento e Selecdo — Os fun-
ciondrios da empresa privada acei-



taram as recomendacdes sobre os
procedimentos para a admissdo de
pessoas. Os funcionarios publicos
consideraram tais recomendagOes
como teoricamente validas, porém
“distantes da nossa realidade’’, i-
dentificada esta como a necessida-
de de prestigio dos candidatos jun-
to aos politicos, ‘‘especialmente
para os cargos elevados’. Quanto
as fontes de recrutamento, predo-
minou a ‘indicagdo de amigos’,
considerada a fonte mais eficaz. O
anlncio de jornal (intensamente u-
tilizado em Sdo Paulo) 1a ndo fun-
ciona. E a indicagdo de amigos es-
t4 ligada a informalidade predomi-
nante em Cuiab3, onde todos se
conhecem e procuram ‘‘acertar-se”
mutuamente. Durante a nossa per-
manéncia ld (uma semana), ndo le-
mos um anuncio de emprego, mes-
mo para cargos baixos, nos jornais
da cidade.

Ambienta¢gdo — As recomendac¢oes
de orientacdo para os recém-admi-
tidos ndo causaram celeuma. Os
passos utilizados sdo os mesmos de
outros lugares. Fizeram apenas u-
ma ressalva: a de que, nas palestras
e entrevistas de ambientagdo (la se
comete o mesmo erro de denomi-
nar ‘‘integragdo’” o treinamento
dos recém-admitidos), ndo seria
conveniente dizer a verdade aos
novos empregados, dada a dificul-
dade das empresas, especialmente
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do Estado, para oferecer boas con-
dicdes de trabalho. Foram claros
ao afirmar: “Para os recém-admiti-
dos devem ser dadas as minimas
informagGes’’. A manipulagdo deles
é mais honesta do que em outros
lugares, onde o programa de ambi-
entagdo prega as melhores belezas
da empresa, verificando o funcio-
nario, posteriormente, ndo existir
nada daquilo que lhe foi dito. Sdo
caminhos diferentes de manipula-
¢do, comprovando, neste aspecto,
a dimensao ideoldgica da ARH.

Treinamento — Esta aula desper-
tou interesse. Cuiaba, especialmen-
te a maquina administrativa esta-
dual, estd passando por uma fase
de euforia para o treinamento. Es-
te comportamento é tipico em to-
do o Brasil: o treinamento sempre
utilizado para ‘‘salvar’’ a empresa
ou o pais. E gostoso se levar ho-
ras, semanas e até anos numa sala
de aula, “"debatendo’ os problemas
de uma organizagdo. Em contra-
partidada, é doloroso discutir as
causas reais e a aplicagdo das solu-
¢cOes, pela ameaga que estas repre-
sentam a estrutura de poder da or-
ganizagao. Debater, fazer planos,
participar de seminarios, simpdsios
e treinamentos constituem histori-
camente um habito do brasileiro,
sendo no entanto raro o habito de
aplicacdo das alternativas levanta-
das nestes eventos. A questdo da
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violéncia urbana, do desenvolvi-
mento do Nordeste, do menor a-
bandonado, do trinsito de S&o
Paulo, da inflagdo foram alvos de
milhares de simpdsios. Mesmo as-
sim, estas questdes continuam a-
tormentando os brasileiros.

Com relagdo ao treinamento, os
participantes acharam que os pro-
gramas locais eram planejados e
ministrados sem uma ISgica maior.
Faltava um levantamento sistemati-
co das necessidades de treinamen-
to, planejamentos adequados, pro-
cessos de validagdo e outros proce-
dimentos minimos para que o trei-
namento se inserisse dentro da for-
mulagdo maior do desenvolvimento
do Estado e da empresa. O
treinamento ainda é praticado sim-
plesmente em forma de cursos.

Sdo criticas procedentes. Comu-
mente, perde-se tempo com deta-
Ihes pedagdgicos (por exemplo: se
o verbo na determinagdo dos obje-
tivos de ensino é “habilitar’” ou
“capacitar”’, quais os recursos que
o professor ird utilizar, se foram
feitos os crachas) e esquece-se do
essencial: planejar o treinamento e
decidir pela execu¢do em funcdo
de necessidades relevantes.

Plano de Carreira — Todos reco-

nheceram a impossibilidade de efe-
tivd-lo “‘como manda a técnica”.
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Houve aceitacdo geral quando de-
fendemos a tese de que ascensdo
funcional deve se ancorar no de-
sempenho e nos dois aceleradores:
grau de instrugdo e experiéncia. A
"“experiéncia’ foi bastante questio-
nada, fato surpreendente quando o
tempo de servico’”’ é elemento
consagrado e endeusado no servigo
publico.

A impossibilidade de levar a efeito
o Plano de Carreira ndo é privativa
de Mato Grosso. Nos demais Esta-
dos, essa impossibilidade também
ocorre. As raizes disso estdo no
processo politico e administrativo
brasileiro, historicamente muito
centralizado. A elite revela insegu-
ranga quanto ao Plano de Carreira,
pela ameaga as suas posigdes. E co-
mum, na selecdo de alto nivel, es-
tabelecer certos “‘critérios’’ de inte-
resse do requisitante e ndo da or-
ganizagcdo, no sentido de que o ad-
mitido ndo constitua ameaga ao
poder estabelecido. Certamente,
num contexto como esse, o Plano
de Carreira ndo consegue frutificar.
A filosofia do Plano se choca com
as relagdes de desigualdade da so-
ciedade brasileira.

Quando se analisa a Selegcdo e o
Plano de Carreira pelo dngulo poli-
tico, a motivagdo aumenta; mas,
quando o estudo é feito pelo lado
metodologico, do ““como fazer”,



sem se esclarecerem as implicagdes
da aplicacdo, a motivacgdo cai, por-
que os alunos ndo encontram a
correspondéncia com a realidade.

Avaliagdo de Desempenho — Aqui
repetiu-se o conflito entre a em-
presa privada e a publica. Os fun-
ciondrios do Estado ndo véem al-
ternativas para a implantacdo da a-
valiagdo de desempenho. Ndo sa-
biam como o Estado iria avaliar os
seus funciondrios sem uma estrutu-
ra definida, sem uma politica de
pessoal e sem oferecer condi¢des
de trabalho. Alegaram que o nu-
mero excessivo de funciondrios im-
pede a realizagdo da avaliacdo de
desempenho, ‘‘porque ndo ha o
que avaliar”,

Entre os funciondrios da empresa
privada, a aceitagdo foi maior,
comprovando a diferenga de valo-
res e de meios entre as duas orga-
nizagGes e, as diferencas de percep-
¢Oes e atitudes. A empresa é esti-
mulada pelo lucro, acarretando a
necessidade de verificar quais os
funcionarios produtivos. O mesmo
ndo ocorre com o Estado. Pelo
contrario, talvez a auséncia da ava-
liagdo de desempenho traga maior
tranqiiilidade, por ndo identificar
as falhas praticadas pelo excesso
de servidores e pela estrutura poli-
tica de apoio que eles possuem.
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Nesta situagdo, a avaliacdo de de-
sempenho torna-se incOmoda, a
ndo ser quando restrita a niveis
baixos, onde o poder de barganha
é nulo. Apesar disso, é comum a
realizagdo de cursos e consultorias
em avaliagdo de desempenho calca-
dos nas técnicas, sem se levar em
consideragdo a cultura, a interfe-
réncia politica, o meio ambiente e
suas implicacbdes na aplicagdo.
Quantos projetos de avaliagdo de
desempenho ndo estdo engavetados
por ndo ter sido considerada a cul-
tura da empresa?

Integragdo e Produtividade do Tra-
balhador — Neste topico a aula foi
proveitosa. O grupo interessou-se
por conhecer as motivagOes do tra-
balhador. Comentamos padrOes de
motivagdo em outras regioes, onde
sempre nos deparamos com uma
forca de trabalho amorfa. De uma
maneira geral, o trabalhador brasi-
leiro é desmotivado, conclusdo quée
deu aos participantes uma sensagao
de tranquilidade... '

Houve unanimidade em responsabi-
lizar o processo politico brasileiro
(centralizador e repressivo desde o
inicio do século) como talvez o
maior culpado pela falta de moti-
vacdo da mio-de-obra.

As teorias de motivacdo (de Hers-
berg, Maslow e outros) foram ou-
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vidas com ateng¢do, porém com um
minimo de participagdo. Quando
utilizamos os estudos desses auto-
res para ilustrar o comportamento
do trabalhador brasileiro, o interes-
se aumentou. A teoria foi '‘senti-
da”, quando a associamos & pro-
blemética dos alunos.

Outros Temas — Aproveitamos o
momento vivido pelas relagdes tra-
balhistas no Brasil e abordamos
outros temas, tais como sindicalis-
mo e tendéncias do trabalhismo. O
interesse observado levou-nos a
crer na existéncia de uma demanda
reprimida do estudo destes itens.

Metodologia — Iniciamos com au-
las expositivas, dada a natureza in-
formativa do curso. Mas, rapida-
mente, optamos por outra alterna-
tiva.

A prelegdo enfrentou dificuldades
em virtude da heterogeneidade dos
participantes. A mensagem era pro-
cessada diferentemente. Assim, di-
vidimos as reuniGes em duas linhas
. de agdo. No primeiro tempo, apre-
sentdvamos a programagdo sumdria
dos assuntos e o resumo dos mes-
mos, para que eles ndo ficassem
perdidos nas discussdes. Em segui-
da, a classe se dividia em pequenos
grupos para debate dos temas, ten-
do como fonte de consulta o li-
vro-texto. A agenda, no entanto,

era estruturada com base no coti-
diano dos participantes (por exem-
plo: discutiram o Plano de Carrei-
ra, mas incorporaram as discussoes
sobre as técnicas deste instrumento
as contingéncias locais). Discutiam
o “outro lado” do Plano, ndo ca-
racterizado no livro-texto.

A metodologia gerou dificuldades.
Ndo havia o habito do debate, mas
foi esse o Unico caminho para se
conseguir um certo grau de homo-
geneizagdo e participagdo. Nos de-
bates, ocorria um fato curioso: era
comum que os grupos deslizassem
para conversas extra-agenda, refle-
tindo em parte a informalidade da
cidade. Nas reparticGes do Estado,
0 comportamento era o mesmo. A
vontade de conversar, debater, dis-
cutir, trocar idéias, propor alterna-
tivas é geral em todo o Brasil.

Em seguida havia um intervalo, em
que os lagos de integra¢do se con-
solidavam. No segundo tempo, da-
va-se aula sobre os assuntos ante-
riormente debatidos. Ocorriam dis-
cussoes acaloradas, mesmo com o0s
menos experientes em RH. Ao fi-
nal de cada turno de estudo, reali-
zidvamos a sintese do temdrio e,
desta maneira, chegamos ao térmi-
no do curso, mesmo considerando
o desinteresse inicial por parte da
maioria dos alunos, matriculados
sem saber qual a finalidade do
mesmo.



LICOES DO CASO

O curso de ARH ministrado em

Cuiabd mostrou-se rico em ensina-
mentos. Alertamos o leitor, no en-
tanto, para que ndo caia no radica-
lismo de considerar estes ensina-
mentos como verdades definitivas.
O Brasil é muito grande e prova-
velmente a mesma experiéncia, se
realizada em outras cidades, pro-
porcionaria licdes diferentes. A ex-
periéncia em Mato Grosso inspira-
nos os seguintes comentdrios:

1 — A formacdo do Administrador
de Recursos Humanos no Brasil é
deficiente. Insiste-se em transmitir
técnicas dissociadas do meio cultu-
ral onde serdo aplicadas. Essas téc-
nicas sdo transmitidas de maneira
“fria’’. E o mais grave: sob influén-
cias externas muitas vezes contra-
rias & cultura brasileira.

2 — Estamos alimentando certos
esteredtipos, como a fungdo de co-
ordenacdo da ARH entre o Capital
e o Trabalho, quando esta coorde-
nacdo, na verdade, é fun¢do da es-
trutura de poder dos dois agentes.
Fala-se no principio de justiga,
quando esta é fungdo do grupo do-
minante da organizagcdo. Outros es-
teredtipos existem em todas as
fungSes de pessoal.

3 — Ndo estamos incorporando aos
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programas de ensino a varidvel
"Brasil”’. Estuda-se tudo, menos o
contexto brasileiro, levando a aber-
racoes como a de executivos for-
mados nos valores das multinacio-
nais exigirem de empregados baia-
nos um elevado padrdo de desem-
penho no periodo de dezembro a
margo, época de festas na Bahia.
Estamos impondo ao trabalhador
conceitos de felicidade calcados
em valores externos, quando a sa-
tisfacdo do trabalhador brasileiro é
mais simples do que as dos colegas
de regides desenvolvidas. O fato de
que o executivo americano fique
ansioso por ser um vice-presidente
aos 40 anos ndo significa que se
encontre a mesma ansiedade no
executivo brasileiro. Muitas empre-
sas japonesas instaladas no Brasil ja
resolveram isso ministrando cursos
sobre a cultura brasileira aos seus

executivos.

4 — Do ponto de vista metodologi-
co, é fundamental levar a efeito
um estudo antecipado da situa¢do
em que Os cursos serdo ministra-
dos, com a finalidade de sintonizar
o contelido a realidade, sob pena
de ndo se conseguir proveito. Cada
realidade deve ser tratada adequa-
damente, levando-se em considera-
¢do todos os condicionamentos. O
uso de pacotes alheios a realidade
dos alunos, da empresa ou da
regido estd encontrando fortes resis-
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téncias, além de ser um procedi-
mento ineficaz. A anélise da situa-
¢do traz a vantagem de aculturar
os temas de RH, mostrando o “ou-
tro lado™. O ensino eficaz corres-
ponde a uma interagdo entre a rea-
lidade e a teoria, levando a apren-
dizagem para ambas as fontes e
com isto orientando o desempenho
futuro do estudante com maior
maturidade e em cima de premis-
sas reais e validas. O conteGido fun-
cionaria como uma ponte entre a
teoria (mesmo a importada) e a
prética.

5 — Faz-se necessirio o apoio do
docente para que ele estude a con-
juntura, recebendo um minimo de
informagdes do ambiente onde o
programa sera executado e procu-
rando sintonizar-se com as contin-
géncias do meio e da época. Tor-
na-se inquietante uma aula- sobre
toerias de motivagdo sem os co-
mentdrios das razdes da baixa pro-
dutividade no Brasil ou sem a ex-
plicagcdo dos conflitos ocorridos
nos Ultimos anos. Ou apresentar a
escala.de Maslow e ndo a interpre-
tar a luz da cultura brasileira. Isto
seria um esforgo improdutivo ou,
pelo menos, questiondvel. A aula
poderd ser uma maravilha, com os
alunos embevecidos diantes da
“cultura do mestre”, mas a apren-
_dizagem ser§ insignificante.

6 — Deve-se procurar uma metodo-
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logia adequada aos participantes e
ao seu contexto. Nas regides Norte
e Nordeste, o método participativo
tem boa aceitacdo, desde que o
docente planeje suas agdes e exer-
¢a uma supervisao préxima aos de-
bates, sob pena de que o tempo
dos trabalhos em grupo seja utili-
zado com assuntos alheios & agen-
da de estudos. Esta metodologia
responde a uma necessidade bdsica
do brasileiro: o desejo de partici-
par e de discutir seus proprios pro-
blemas, em especial por parte do
nortista, nunca ouvido neste pafs.

7 — A bibliografia deve ser devida-
mente planejada. Textos indicados
em Sdo Paulo, onde se concentra a
quase totalidade das editoras e li-
vrarias do pafs, onde funciona uma
solida estrutura universitéria, n3o
poderdo ser indicados em outras
cidades brasileiras. Uma tética pos-
sivel é utilizar um texto central e
material de apoio de preferéncia
extraido da realidade onde o curso
estd sendo ministrado. Na aula so-
bre a entrevista de desligamento;
utilizar o capftulo do livro-texto,
ou artigos sobre o assunto, porém
anexando a este material algumas
entrevistas realizadas por empresas
da localidade. O mesmo deve ser
feito com os outros tépicos. No
planejamento da bibliografia, con-
siderar o insuficiente hébito de lei-
tura do brasileiro.



8 — E indispensavel a adequada so-
lucdo dos participantes. A hetero-
geneidade cria graves problemas
para o funcionamento do progra-
ma. A maior parcela de culpa, a-
qui. recai nas empresas, ao utiliza-
rem critérios questiondveis para a
inscrigdo de funciondrios nos cur-
sos. Hd casos de matriculas realiza-
das em fungdo de rétulos (em ge-
ral, os cursos com maior demanda
sdo aqueies de rotulos pomposos)
e ndo das necessidades do traba-
Iho. Os modismos sdo campedes de
venda, dado o apelo mercadoldgico
dos seus titulos.

9 —Os cursos de RH devem ser
vinculados ao processo da empresa.
A ARH é um meio para que a or-
ganizagdo alcance seus objetivos. O
planejamento de pessoal da Caixa
Econdomica difere do planejamento
do Bradesco. S3o realidades dife-

~rentes. A ARH de uma empresa

jornalistica (com os redatores sain-
do tarde e chegando atrasados, pe-
la propria natureza da atividade e
do hordrio) ndo pode ser igual a
da inddstria automobilistica. Por-

tanto, ndo é vidvel estudar ARH
como. algo ““solto no espago’’.

Esses comentdrios ndo esgotam o
assunto. Foram arrolados, simples-
mente, como pontos para- outras
reflexdes por parte dos leitores, es-
pecialmente considerando o tempo
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reduzido de nossa permanéncia em
Cuiaba.

Apesar de a experiéncia ter sido
restrita, acreditamos na sua forga
no sentido de provocar um amplo
debate sobre o aculturamento da

~ARH, como um meio para que es-

ta atue com maior maturidade e
sem dependéncia de padrdes im-
portados. A ARH precisa atuar no
plano’ da realidade brasileira, tdo
carente de ser trabalhada em fun-
¢do do seu processo historico e
cultural, e onde efetivamente se
encontram as solugdes para os pro-
blemas brasileiros de pessoal.

Ademais, é temerario apresentar a
eficiéncia da Administracio ameri-
cana como verdade definitiva,
quando sabemos ser o servico pu-
blico dos Estados Unidos deficien-
te e o parque empresarial america-
no acusar, hoje, baixos indices de
produtividade. Adicionem-se a isto
as diferencas de contexto, entre es-
se pais € 0 nosso.

Ndo somos contra a teoria admi-
nistrativa americana (ou a de
qualquer outro pais). Somos até a
favor de estuda-la intensamente.
Somos contrarios & falta de matu-
ridade implicita em ndo se realiza-
rem, pelo menos, as adaptagOes de-
vidas & realidade nacional.

n
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O ENSINO
DE ADMINISTRAGAO DE
RECURSOS HUMANOS
NO BRASIL

Os cursos de Recursos Humanos,
mesmo apresentando uma feigdo
de neutralidade, estdo impregnados
de contetidos ideolégicos. A trans-
missdo de ideologia agrava-se
quando se considera a postura pas-
siva, acritica, do aluno brasileiro.
~Por cima disso existe toda uma es-
trutura burocratica de ensino, con-
duzindo a essa passividade e facil
aceitagdo das mensagens transmi-
tidas.

Na prética, este quadro ndo é visu-
alizado com facilidade Os alunos
ddo uma demonstracdo de normali-
dade, sem perceberem ser outra a
realidade. Saem maravilhados com
a aula sobre ‘’Motiva¢do no Traba-
lho”’, com o desfile das diversas te-
orias, quando o problema de moti-
vacdo no Brasil estd ligado a uma
violenta concentragdo de renda, a
falta de oportunidades de ascensdo
social, a um alto indice de subnu-
tricdo, muitas injusticas (fruto de
uma estrutura de desigualdade),
custo de vida alarmante, falta de
oportunidades de participagdo, cli-
ma de inseguranga no emprego (no
Brasil, o empregado é demitido pe-
las razoes mais fateis e a simples
critério da chefia). Ao se falar so-
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bre as ‘‘novidades’’ e os Gltimos
"papers”’, os alunos sdo habilmente
desviados das causas reais da falta
de motivacdo do trabalhador brasi-
leiro. E ficam até revoltados com a
indoléncia do homem brasileiro...

Ou, entdo, saem encantados com a
aula de Sele¢do, onde foram apre-
sentadas as etapas de um ’‘racio-
nal”’ processo de admissdo, com a
descricdo de toda a rotina (da e
missdo da requisicdo até & contra-
tacdo do candidato), quando, na
pratica, vdo deparar-se com proces-
sos diferentes, como influéncia de
amigos importantes, referéncias es-
teriotipadas, elegdncia do candida-
to, nomes pomposos (um Paul tem
maiores possibilidades de ser admi-
tido do que um Raimundo, José
ou Pedro), barganhas e inseguran¢a
do requisitante.

Assim, os cursos de RH estdo difi-
cultando a visualizagdo, compreen-
sdo, andlise, julgamento e aprecia-
¢do dos problemas brasileiros de
pessoal. Estdo transmitindo valores
sem questiona-los a luz da realida-
de, externando um quadro de ale-
gria, semelhante ao carnaval, com
os. favelados descendo os morros,
cantando, como se tudo estivesse
as mil maravilhas no Brasil.

O ensino de ARH no Brasil pode
ser entendido em fungdo de trés é



pocas distintas: 1930, 1950/56 e
de 1978 até o presente momento,
correspondendo a diferentes ests-
gios do contexto politico e do re-
lacionamento entre o Capital e o
Trabalho, que sempre se compor-
tou de acordo com a atmosfera
politica prevalecente.

Antes de 1930, o relacionamento
entre patrdo e empregado era tur-
bulento, mas de uma turbuléncia
participativa. Esse relacionamento
era contaminado pela imigragdo de
estrangeiros, vindos para ¢4 com o
objetivo de incorporarem-se ao
processo produtivo. Os italianos,
poloneses, alemdes, instalados em
Sao Paulo e em alguns Estados do
Sul trouxeram consideravel experi-
éncia polftica e de lutas sindicais.

Naquela época, ndo havia cursos
de RH. N3o havia o administrador
de RH. Tudo era resolvido entre o
patrdo e empregado e entidades de
classe.

Em 1930, assumiu o Governo da
Republica o Sr. Getilio Vargas,
politico habil e possuidor de uma
incontroldvel sede de poder. No
governo, cuidou de eliminar os fo-
cos de ameaga & estabilidade do
seu governo e, principalmente, aos

seus propositos de dominacdo.

A classe trabalhadora constituia
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uma ameaga aos objetivos politicos
de Getulio. Portanto, precisava ser
interceptada ou pelo menos ter a-
menizadas suas agGes. Getllio, en-
tdo, optou pela seguinte estratégia:
através de uma centena de Decre-
tos-Leis, atendeu as necessidades i-
mediatas dos trabalhadores. Legis-
lou vorazmente ‘‘a favor’’ do tra-
balhador; dai uma das razdes de
ser ele aclamado nos seus discursos
de 1?2 de Maio.

A partir da outorga dessa vasta le-
gislacdo, Getllio deu outro passo
em sua estratégia de controle da
mao-de-obra, com a criagdo do Mi-
nistério do Trabalho, justificada a-
través do argumento da necessida-
de de um O6rgdo para fiscalizar a
execucdo da legislagdo trabalhista.
Com a criagdo do MTb, instalou-se
no Brasil, pela primeira vez, a in-
tervencdo do Estado nas relagdes
de trabalho.

Nao satisfeito, Getulio estimulou a
criagdo do sindicalismo brasileiro
(surgido o Sindicato, foi 0 mesmo
incorporado a estrutura do MTb, si-
tuacdo ainda vigente e motivo de
rebeldia dos lideres sindicais). In-
centivou o surgimento de dois par-
tidos politicos: o PSD da classe pa-
tronal e o PTB, pseudo represen-
tante dos trabalhadores, papel que
ainda exerce, talvez com maior do-
se de ingenuidade (ou sabedoria).
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Assim, Vargas conseguiu anestesiar
a turbuléncia trabalhista, transfe-
rindo para fases posteriores a solu-
¢do dos conflitos entre a empresa
e os empregados. As crises atuais
do trabalhismo deitam raizes no
governo getulista.

As empresas cuidaram de se orga-
nizar. Criaram as se¢oes de pessoal,
com a finalidade de gerir os direi-
tos e deveres dos empregados e de
colocar em dia as obrigagGes traba-
lhistas junto ao governo. Nesse
contexto, surgiu a figura do “Che-
fe de Pessoal’’, com a incumbéncia
de administrar as rotinas resultan-
tes do vinculo empregaticio.

Assim, os Departamentos e Se¢Oes
de Pessoal sdo originarios da época
getulista. Como essa fase se carac-
terizou por uma discreta repressdo
ao trabalhador, que ameagava o0s
sonhos de Getulio de perpetuagdo
no poder, aquelas unidades de tra-
balho, com seus respectivos titula-
res, também assumiram uma postu-
ra repressiva e controladora. A me-
dida em que a classe trabalhadora
ia perdendo forgas na barganha
com o patrdo, os chefes de pessoal
passavam para o lado do patrdo,
desprezando a preocupa¢do com a
méao-de-obra. Os efeitos desse novo
quadro fizeram-se sentir. As em-
presas comegaram a procurar espe-
cialistas em rotinas trabalhistas,
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treinados para fazer cumprir a le-
gislagdo governamental.

A demanda por esse novo funcio-
ndrio provocou o surgimento de
cursos de "Administragdo de Pes-
soal”’, de ‘'Rotinas Trabalhistas”,
com o intuito de habilitar os parti-
cipantes a introjetar os textos le-
gais, os regulamentos, os regimen-
tos, as portarias do MTb. O impor-
tante era aprender o texto frio da
lei e do regulamento, e ndo a reali-
dade a eles subjacente.

Nesses cursos ndo se discutia a
problematica do trabalhador, nem
a conjuntura da qual esta proble-
mdtica emergia, nem se questiona-
vam as condigOes de trabalho. A
metodologia visava a capacitagdo
nas normas e procedimentos vi-
gentes.

Os alunos eram treinados para ad-
ministrar os empregados dentro
das fronteiras da Lei, como se o
comportamento humano fosse uma
varidvel muito simples. O conflito
era negado (ou reprimido) e nunca
estudado. Para esta geragdo de ad-
ministradores de pessoal, o atesta-
do de ébito tinha valor superior ao
defunto, porque o papel, a buro-
cracia, estavam acima do indivi-
duo. A ideologia inoculada era es-
sencialmente a fascista, na qual
Getulio se inspirou para legislar "“a



favor’’ do trabalhador. Essa ideolo-
gia era transmitida de tal forma
que se conseguiu formar, no Brasil,
uma classe de Chefes de Pessoal
hostis ao empregado.

A década de 50 foi outra fase mar-
cante nas relagGes trabalhistas no
Brasil e para o ensino de ARH.
Uma fase tdo decisiva como a an-
terior.

Nesta época (1956), assumiu o go-
verno Juscelino Kubischek (JK),
homem dotado de vaidade e oti-
mismo. Dando expansio ao seu
perfil, JK resolveu fazer um gover-
no ambicioso, calcado na industria-
lizagdo e no slogan ““Construir 50
anos de Brasil em 5 de governo”.
Aproveitando a infra-estrutura eco-
ndmica montada por Getalio, op-
tou por um ambicioso programa
desenvolvimentista. Como ndo con-
tava com o empresariado nacional
(ainda incipiente), decidiu-se pela
atragdo de capitais estrangeiros. A-
briu as fronteiras do pais ao capi-
tal estrangeiro, trazendo para o
Brasil as multinacionais e os gran-
‘des grupos internacionais.

Com isto, os problemas de pessoal
aumentaram de complexidade, vol-
tando as tensdes entre o Capital e
o Trabalho, adormecidas com os

controles de Getalio. Como respos-

ta, o empresario importou dos Es-
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tados Unidos (também através das
multinacionais) os modelos de “’In-
dustrial Relations”, que passaram a
funcionar no Brasil com o titulo
de Relagdes Industriais ou RI.

Somado isso com o periodo ante-
rior, aqui comeg¢a efetivamente o
processo de alienagdo da ARH, na-_
quela época ainda sob a denomina-
¢do de ‘’Administracdo de Pesso-
al”. Esta continuava disseminando
a idolatria aos regulamentos, a
CLT e aos estatutos. E, paralela-
mente ao advento das multinacio-
nais, com as suas estruturas de R,
ocorreu no Brasil a importagdo de
valores, conceitos, idéias, metodo-
logias desenvolvidos pelas empresas
estrangeiras. A forga de trabalho
comegou a ser administrada dentro
dos postulados externos: comegou
entdo a imposi¢do de conceitos de
felicidade importados. As multina-
cionais, além do poder de impor
pregos aos consumidores, de impor
as regras do jogo ao pais hospedei-
ro, tém também a capacidade de
injetar seus valores e tecnologias
no pais onde se instalam.

Os resultados fizeram-se sentir no
ensino. Era comum encontrar cur-
sos de RH comunicando quais as
ultimas novidades nos Estados Uni-
dos. Havia aulas de avaliacdo de
desempenho com transparéncias
em inglés. Imagine-se trazer para o

75



O Aculturamento dos Cursos e as Préticas de Recursos Humanos

Brasil os fatores de desempenho
do operério americano. Havia aulas
de “Job Enrichment’, quando o
nosso operdrio estava pressionado
por necessidades materiais e seu in-
teresse era ganhar mais.

Os contetidos de ensino iam sendo
montados & revelia da realidade da
empresa brasileira, reproduzindo
conhecimentos da empresa ameri-
cana e européia. Era ‘‘chic”’ dar
aula de “Management by Obijecti-
ves'’, em lugar de discutir a proble-
matica da mao-de-obra de um
pais subdesenvolvido. Era comum
fazer-se assinatura de revistas ame-
ricanas, mesmo ndo se sabendo ler
em inglés. E incorporavam-se a lin-
guagem dos cursos palavras como
'’Gap’’, ''Feedback’’, ‘’'Develop-
ment Planning”, “Career Planning”’
e muitas outras.

Enquanto isso, o Brasil ia crescen-
do, desenvolvendo-se, evoluindo
com aspira¢gOes ascendentes. Em
1978, a partir do movimento dos
metalirgicos do ABC, a situagdo
estourou e nasceu uma nova era
nas relagOes trabalhistas, caracteri-
zada pelo amadurecimento de uma
parcela eonsideravel da classe tra-
balhadora, a exigir novas aborda-
gens e tratamento.

Mesmo assim, os cursos de RH
(ndo todos) teimavam ém negar a
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realidade, privilegiando as mesmas

abordagens de 30 (énfase em roti-
nas) e da década de 50 (énfase nas
técnicas de RI, nos manuais de
Administragdo de Pessoal, elabora-
dos na matriz das multinacionais).
Assim, famos formando adminis-
tradores de RH para um pafs ima-
gindrio, porque o pafis real ndo era
considerado.

No campo profissional a distorgdo
é a mesma. Tornou-se comum que
ex-executivos da industria automo-
bilistica (pioneira em Rela¢Ges In-
dustriais no Brasil), ao irem traba-
lhar em outros setores, levem con-
sigo ndo s6 os manuais, mas tam-
bém as técnicas utilizadas naquela
indUstria, sem a minima preocupa-
¢80 de adapta-las a nova realidade.
Imagine-se administrar funciondrios
de um Banco como se fossem ope-
rarios funileiros.

0S EXECUTIVOS DE
RECURSOS HUMANOS

A atual geragdo de executivos de
RH, com excegGes, é produto des-

sa evolugdo histérica da ARH e

das relagSes entre o Capital e o
Trabalho no Brasil. De 30 até hoje
houve um desenvolvimento linear
na formagdo desses profissionais,
os quais absorveram pacificamente
(ou por uma questdio de sobrevi-
véncia) os valores das décadas de
30 e de 50.

e



Os antigos chefes de pessoal, na
década de 50, contemplados com
0 surto de industrializacdo do Bra-
sil, foram promovidos a Rl nas
empresas de grande porte chegadas
ao Brasil. Havia necessidade de se
ter um Rl na empresa. Como o
pais ndo formava este profissional
(como ainda ndo forma) a solugdo
foi promover os antigos chefes de
pessoal, através dos seguintes cri-
térios: experiéncia prética (conhe-
cimento dos macetes e das rotinas
e nada de teoria) e lealdade ao pa-
trdo, ou seja, disposicdo para fazer
somente o jogo da empresa.

Obviamente, os “novos” Rl nada
mais eram do que os antigos che-
fes de pessoal, contaminados pela
ideologia fascista e pelos valores
burocriticos da se¢cdo de pessoal.
O Brasil foi crescendo e os Rl con-
tinuavam enterrados no dia-a-dia,
sem uma perspectiva global das re-
lagdes de trabalho.

Na década de 70, em 78, come
cou-se a falar no Brasil em ARH.
Ainda em virtude das deficiéncias
de formacdo, os antigos Rl (ex-
Chefes de Pessoal) comecaram a
assumir a posi¢do de Executivos de
RH, tornando-se comum o surgi-
mento de Superintendéncias e Di-
retorias de RH. Apesar dos tftulos
pomposos, as priticas de RH da
maioria desses drgdos ndo ultrapas-
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sam as antigas fases da Administra-
¢do de Pessoal.

A inovagdo maior, desde Getdlio
até os dias de hoje, foi a énfase no
treinamento. E comum tirar o sos-
sego dos funcionarios com uma en-
xurrada de cursos. Raro o hotel,
em fim de semana, que nio esteja
reservado para treinamento, em
que a mordomia é superior a a-
prendizagem. '

Enquanto isso, um espago vazio
comeca a alargar-se no mercado de
trabalho: hd caréncia de Executi-
vos de Recursos Humanos de alto
nivel, com sélida formacdo acadé-
mica e intelectual, falando a lin-
guagem da empresa e dos novos
tempos, especialmente a linguagem
estratégica, com um papel adequa-
do & nova realidade com novas a-
tribuicGes, responsabilidades, nova
ideologia, com coragem para dialo-
gar com o empresirio em pé de i-
gualdade, enfim com um perfil e
habilitagdes que lhes déem condi-
¢cdes de assessorar a alta adminis-
tracdo diante dos desafios deste fi-
nal de século no relacionamerito
com a sua forga de trabalho. Um
executivo mais tedrico (no bom
sentido) do que prético, capacita-
do a pensar estrategicamente sobre
a contribuigdio dos RH na conse-
cucdo dos objetivos da empresa.
Um executivo habilitado a decidir
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sobre a oportunidade de um de-
terminado programa.

A formacdo desta nova geracdo de
Executivos de RH é tarefa da Uni-
versidade, secundada pelos Centros
de Treinamento e entidades de
classe. Para tanto6, urge uma pro-
funda reformulagdo dos curriculos
e das metodologias de ensino, a
fim de liberta-los dos valores dos
periodos anteriores e volta-los para
a nova era emergente. A empresa
tem um papel relevante na forma-
cdo desses novos executivos, bas-
tando para isso valorizar os profis-
sionais que se apresentarem com
novos estilos.

COMENTARIOS FINAIS

O aculturamento dos cursos de RH
é um objetivo acima das simples
alteracOes pedagogicas. Insere-se
numa dimensdo maior — a socieda-
de global — da qual ele (o ensino)
é um subsistema, implicando a
compreensdo dessa mudanga no
sentimento da dimensdo ampla do
problema.

Com isto, o aluno iria integrando
teorias e experiéncias de outros
paises com a realidade brasileira
ou a vivida por ele, resultando nu-
ma aprendizagem rica de criativida-
de, imaginagdo e participagdo. O
aluno aprenderia a ARH a partir
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das experiéncias, na raiz dos pro-
blemas, diferentemente da aprendi-
zagem imposta, quando apenas um
lado da medalha é mostrado.

2 — A programagdo oficial seria
cumprida com flexibilidade, culti-
vando-se o didlogo ao nivel do
contexto da classe, do ambiente,
da época, do momento, enfim na
dimensdo experimentada pelos alu-
nos. Se 0 momento requer estudar
a nova politica salarial do Gover-
no, esse estudo deve ser feito. As-
sim, haveria sintonia da aula com
o momento. Os jornais de maior
conceito e as revistas semanais de
informagdo podem dar uma contri-
buicdo nesse sentido

3 — Essa postura forgard uma alte-
ragdo na postura do docente, o
qual terd que sair do seu esquema
de ““Gnica autoridade na classe’” e
evoluir para o papel de lider ex-
plorando uma tematica atual e es-
timulando o debate, sem revelar
inseguranga com os questionamen-
tos realizados. Para tanto, esse do-
cente precisa ter cultura geral, . vi-
véncia diferenciada da especialida-
de visdo de Brasil, conhecimento
(inovador) da Teoria de Recursos
Humanos, para participar de um
relacionamento construtivo com a
classe. Caso conhega somente as
técnicas, o feijdo com arroz, o tra-
dicional, as rotinas, torna-se dificil



e até impossivel ter um papel cria-
tivo na sala de aula.

4 — A programacdo (contetidos de
aprendizagem) de RH seria formu-
lada a partir das experiéncias ora
em desenvolvimento no Brasil no
campo do relacionamento entre o
Capital e o Trabalho, das dificulda-
des enfrentadas pelas empresas e
pelo Estado na administragio da
sua mao-de-obra, dos desafios dos
atuais executivos ao lidar com os
empregados. Um programa sintoni-
zado com os novos tempos. O es-
tudo das greves da Poldnia e do
ABC daria uma andlise comparati-
va de maior riqueza do que levar
um ano estudando as rotinas da re-
quisicdo de pessoal ou a metodolo-
~gia de elaboracdo de um Manual
de Administracio de Pessoal.

Somente apds a formulagdo do
programa nestes moldes entraria a
teoria (inclusive a importada), on-
de os alunos e o professor recorre-
riam a procura das explicagGes pa-
ra os problemas brasileiros de pes-
soal. Fundamental trazer para den-
tro da classe as experiéncias cotidi-
anas, envolvendo o dia-a-dia das f4-
bricas, dos escritérios, do servigo
publico.

Nesta troca de experiéncias seriam
incluidas as empresas pablicas, pri-
vadas, médias, pequenas, grandes.
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E comum mudar o regime juridico
sem se alterarem os valores. As
“Bras” (empresas descentralizadas
do governo federal), foram consti-
tuidas para agilizar o processo ad-
ministrativo. Isto ndo estd aconte-
cendo e uma das causas é a influ-
éncia dos padrdes culturais da ad-
ministragdo centralizada, levados
pelos funciondrios para as "’Bras’.

A disciplina ndo estd em crise.
Simplesmente reflete os valores da
sociedade brasileira, caracterizada
por um notério descaso pelos pro-
blemas de pessoal e por acentuadas
desigualdades. Vivemos numa so-
ciedade contaminada pela tecno-
cracia, que enxerga fator humano
como simples fator de produc3o.
Ademais, nesta sociedade competi-
tiva e elitista, a ARH pende para o
lado forte, criando bloqueios de
comunicacdo entre o Capital e o
Trabalho.

Enquanto ndo_ criarmos no Brasil
uma estrutura de pensamento es-
tratégico, procurando ver as rela-
¢Oes de trabalho como algo rele-
vante, enquanto as desigualdades
ndo forem reduzidas, a ARH sem-
pre reproduzird estas contradigdes.

Mesmo considerando as dificulda-
des para alterar esta situagdo, pois
isso depende de decisdes politicas,
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vamos imaginar saidas ao nivel das
instituigdes.

Aproveitando os estudos do Insti-
tuto de Acdo Cultural (IDAC),
com sede em Genebra, Suica, apre-
sentamos as seguintes alternativas:

1 — O ensino de RH se concentra-
ria na figura do educando e ndo
do docente. Em lugar de serem os
conhecimentos transmitidos de ci-
ma para baixo, apresentar-se-ia ao
aluno o quadro das relagdes de tra-
balho no Brasil, as teorias disponi-
veis, as técnicas, as experiéncias va-
riadas, deixando a cargo dele o di-
reito de debater, questionar, dis-
cordar. Os debates e as discussoes
seriam feitos sem a preocupagao
de impor discricionariamente pon-
tos do programa como verdades
absolutas. E a teoria apresentada
seria testada a luz da realidade bra-
sileira, na tentativa de explicagdo
dos nossos problemas.

5 — Os processos de avaliagdo dos
alunos seriam alterados.- O peso
maior cairia na capacidade do alu-
no de encaixar os problemas de
pessoal na teoria estudada. As pro-
vas seriam preparadas em torno de
uma temdtica brasileira de-pessoal,
com desafios para se utilizar obje-
tivamente a teoria estudada. O alu-
no seria treinado nos desafios que
ird enfrentar na vida pratica como
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gestor de RH. De pouco adiantara
fazer uma brilhante prova sobre a
Teoria de Motivagdo se, na vida
profissional, ndo souber entender
os problemas de motivagdo que te-
rad pela frente.

6 — Ndo apenas modificagOes me-
todolégicas resolverdo a questdo.
Hé necessidade de outros agentes.
A empresa deve alterar suas ex-
pectativas em relagdo aos seus ad-
ministradores de RH, substituindo
a contratagdo de individuos treina-
dos em técnicas e rotinas pela de
executivos de alto nivel, com boa
formagdo intelectual; &tuando ao
nivel de politicas e estratégias,
com a capacidade de utilizar as
Func¢des de Pessoal de acordo com
o meio onde atuam. As técnicas e
as rotinas sdo Uteis, porém nos es-
caldes inferiores e ndo para o pri-
meiro homem da érea.

7 — O Ministério do Trabalho teria
a sua parcela de contribuigdo, adi-
cionando a sua tradi¢do burocra-
tica e juridica algo relevante, volta-
do para o campo macro de RH,
entrosando-se com o sistema uni-
versitdrio na realizagdo de pesqui-
sas sobre o contexto da mao-de-o-
bra brasileira. Uma idéia seria a rea-
lizagdo de uma pesquisa de ambi-
to nacional sobre ““O Trabalho no
Brasil’’, semelhante a realizada nos
Estados Unidos. Seria uma oportu-



nidade para o MTb saber o que os
trabalhadores brasileiros esperam
do governo e das empresas. Os re-
sultados da pesquisa seriam subsi-
dios para a formulagao de uma Po-
litica Nacional de Recursos Hu-
manos.

As medidas acima relacionadas sdo
de resultados limitados. Algo subs-
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tancial seria a reformulacao das re-
lacBes politicas e sociais da socie-
dade brasileira, nas quais se insere
a ARH, como reprodutora destas
relacdes. Como essa medida é bas-
tante remota, convém fazer algo
dentro das limitagoes da estrutura
politica e social vigente Aqui fica
a proposta.
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