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ENSINO E PESQUISA EM GESTAO DE
PESSOAS/GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS NO BRASIL: CONVERGENCIA
OU DIVERGENCIA

INTRODUCAO

A origem do que se pode chamar hoje de gestdo de recursos humanos (GRH) pode ser encontrada
conceitualmente na tentativa de estudiosos de universidades norte-americanas entenderem a
chamada “questao do trabalho” no Gltimo quarto do século XIX. Naguele periodo, essa questao fora
imposta pelo assalariamento provocado pela industrializacdo. De l& para c4, o conflito trabalhista
foi conduzido para a arena institucional em que a agao sindical e a existéncia de uma legislacao
especifica para isso criaram marcos externos as organiza¢des na contratacdo de seus funcionarios.

Nesse caminho, as grandes empresas tomaram para si as orienta¢des dos principios do
taylorismo e do fordismo e, ja em meados do século XX, assimilaram também as orientacdes
proporcionadas pela escola de Relagdes Humanas. Nesse ponto, o lado de dentro das organiza¢des
tornou-se cada vez mais importante, com o crescente interesse pela dimensao psicolégica dos
trabalhadores ja em meados dos anos 1960. A abertura dos mercados e a intensificacdo do
processo de globalizacdo nos anos 1980 tornaram premente que o encaminhamento estratégico
das organizagOes evidenciasse cada vez mais a identificacao tanto dos conhecimentos necessarios
aos postos de trabalho quanto do comportamento desejado dos seus ocupantes.

Desde entdo, a expressdo recursos humanos (RH) revestiu-se de condi¢do para a
competitividade das organiza¢des. A dimensao coletiva das relagdes de trabalho, representada
pelas negocia¢des com os sindicatos, tornou-se uma fung¢ao secundéaria para a GRH, e iniciou-se um
enorme esforco para a criacdo de métodos e métricas para calibrar pessoas — seus conhecimentos
e comportamentos — e organizac¢des, cabendo a gestdo por competéncias o papel de alinha-las e
torna-las mais eficientes.

Em abstrato, todo esse percurso é feito tendo por pano de fundo a prevaléncia dos modelos
de sociedades democraticas no Ocidente, a aceleracao da penetra¢ao da tecnologia nos processos
produtivos e a propria globalizacao.

Em nivel internacional, a necessidade de melhores recursos humanos gerou a disseminacao
do conhecimento sobre a sua gestdao nao sé pelos seus estudiosos, mas principalmente pela via
dos profissionais colocados nas grandes consultorias ou nas escolas profissionais. Em fendmeno
associado, a consolidacdo da comunidade de profissionais nos diversos paises era um sinal da
pluralidade com que o saber sobre GRH é produzido e flui entre e para as organizagdes.
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Todo esse movimento alcanca também o Brasil, mas
encontra aqui condicdes e momentos peculiares. A intencao
deste texto €, de maneira breve, refletir sobre a trajetéria da
experiéncia brasileira em ensino e pesquisa em gestao de
pessoas (GP) diante desse percurso do chamado mainstream
dos EUA e Europa. Dentro desse prop6sito, uma chave para este
artigo esta na dicotomia “convergéncia x divergéncia” do ensino e
pesquisa em GRH daquilo produzido no exterior. Os conceitos de
convergéncia e divergéncia das politicas e praticas em GRH vém
sendo utilizados a partir dos estudos comparativos entre paises
e regides que tém como referéncia a abordagem institucional
da gestao de RH (Mayrhofer, Brewster, Morley, & Ledolter, 2011)

Para isso, além desta introducdo, este artigo traz
outras quatro partes: um breve histérico da GP/GRH no
Brasil; o conhecimento em GP/GRH em suas fontes no Brasil;
as perspectivas no ensino em GP (a GP ainda é necessaria?);
consideracgdes finais (de olho no futuro préximo em ensino e
pesquisa em GP/GRH).

GP/GRH NO BRASIL: UM BREVE
HISTORICO DE SUAS PRIMEIRAS DECADAS

Uma primeira questao a ser respondida é: Quando ocorre o
surgimento de ensino e pesquisa em RH no Brasil? De maneira
analoga a dos paises desenvolvidos onde se localizava o
mainstream, isso acontece também quando a questao do trabalho
emerge em nosso pais, ou seja, ha passagem dos anos 1970 para
a década de 1980 e dai em diante.

Ap6s trés décadas transformadoras no Brasil, o
assalariamento e a urbanizacao consolidam-se no Pais. Nesse
periodo, grandes planos econémicos sucederam-se e, com o
recurso da protecdao ao mercado interno, viabilizaram a instalacdao
de uma inddstria de bens de consumo duravel apoiada em
grandes empresas multinacionais e investimentos de empresas
estatais em energia e telecomunica¢des. No que se refere a
politica, em meados dos anos 1960, instalaram-se governos
autoritarios militares que durariam 20 anos. Dessa forma, no
inicio dos anos 1980, pelo menos dois fatores criaram situagdes
criticas para as empresas: o ressurgimento dos sindicatos, o
desemprego e, do lado de dentro das empresas, a énfase no corte
de custos. A despeito das dificuldades econdmicas do periodo,
também foram destacados os avang¢os em termos democraticos
com o governo civil em 1985 e a Constituinte de 1988.

A consolidacdao do movimento sindical como ator
importante no ambito das relagdes de trabalho aconteceu nos
Gltimos oito anos dos governos militares. Com isso, o conflito

trabalhista, fora da cena gerencial desde a primeira metade dos
anos 1960, incluiu-se como uma possibilidade real no ambito
da gestdo de RH das organizacdes em setores da inddstria e
bancérios, por exemplo. Para os demais setores, em fendmeno
tipico dos mercados de trabalho, valeu o efeito demonstracao
para que os gestores se precavessem. Até entdo, o trabalho das
areas de RH com a contrata¢do do trabalho visava basicamente
contemplar as rotinas trabalhistas previstas em lei e, quando mais
avancadas, de modo processual, também previam programas
de treinamento de escopo operacional e restrito aos seus
trabalhadores e gestores.

A necessidade ou possibilidade de algum tipo de didlogo
com um elemento externo e fora do controle absoluto das
organizagdes encontrou os gerentes despreparados para essa
tarefa. No ambito da academia, a leitura desse novo ambiente
mostrou que a abordagem funcionalista em que repousavam
a pesquisa e ensino nas escolas de Administracao ndao dava
conta das novas componentes do ambiente politico que surgiam
vinculadas as relagdes de trabalho no Brasil.

Naquele momento, o esforgo era duplo: de posicionar a
Administracao como ciéncia social aplicada no front académico
e de modernizar sua pratica no front profissional. No ambito
profissional, em uma rea¢ao mais rapida, ocorreu a valorizagao
das reunides dos chamados grupos profissionais de gerentes
para troca de informacgdes e experiéncias relativas as negocia¢oes
coletivas com sindicatos. A inflagdo e as politicas salariais foram
0 objeto de todas as campanhas salariais nos anos 1980. Os
movimentos pela qualidade, produtividade e reengenharia ja
estavam em ac¢do no interior das empresas, embora seus ecos s6
revibrassem no Pais nos anos 1990. No ambito académico, com
timing mais lento para apresentar resultados, os movimentos
foram feitos em pelo menos duas dire¢des. Na primeira, com
finalidades gerenciais mais evidentes, surgiram as primeiras
pesquisas envolvendo a necessidade de se encontrar um papel
estratégico para a GRH. Na segunda dire¢do, com viés mais critico,
as pesquisas foram direcionadas aos aspectos relacionados a
cultura das organizacdes no Brasil e a melhor compreensao dos
mecanismos de poder a ela inerentes.

O desafio académico, nesse sentido, era aproximar as
Ciéncias Sociais da Administracao e, a partir disso, afetar a
gestao dando maior peso as relagdes de trabalho. Em ambas as
direc¢des, a grande ambicdo era proporcionar uma linha adicional
as politicas de gestao que contemplasse a gestdo do trabalho
em sua maior complexidade.

No que se refere ao surgimento do fendmeno de
desemprego estrutural e em larga escala, o grande fato foi que,
pela primeira vez em 30 anos, houve uma perda expressiva no
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dinamismo da criagdo de vagas no mercado de trabalho brasileiro.
Um sinal daimportancia do desemprego como questdao econémica
e social € que, no inicio dessa década, foram criadas as primeiras
pesquisas sistematicas sobre o desemprego no Brasil.

Para a gestdo de RH, em termos conjunturais, a questao
do desemprego vincula-se a necessidade de ajuste das empresas
a um ambiente de menor crescimento econémico e maiores
restricdes quanto ao custo da mao de obra. Em uma perspectiva
mais estrutural, ha, por outro lado, o posicionamento das
organizacdes como contratantes em um mercado de trabalho
com uma superoferta de pessoas e elevado grau de informalidade.
Decorre daf que, no Brasil, as politicas e praticas de RH, de certa
maneira, se conformam a menores esforcos quanto a atracao e
retencdo de trabalhadores, sempre refletidos em altos niveis
de rotatividade.

Em poucas palavras, a consolidagao de um cenario mais
exigente para a atuac¢do das areas de RH contribuiu para a
necessidade de formacgao de profissionais também habilitados a
lidar com cenarios de gestao mais complexos. Ou seja, nessa linha
de raciocinio, é possivel se afirmar que, assim como a questao
do trabalho propds a necessidade de uma abordagem conceitual
prépria que desembocou na moderna GRH nos EUA e Europa, no
Brasil, mutatis mutandis, a questao do trabalho também tornou
imprescindivel a emergéncia da GRH como campo de estudo e
area de ensino expressiva nos meios académico e profissional.

Os anos 1990 reafirmaram essa necessidade. A abertura
econdmica e a globalizagdo impuseram um duro processo de
ajuste da economia brasileira, que resultou na queda definitiva
da inflacdo. Assim, a area de RH passou a ser elemento sensivel
na gestao das organizacdes. Boa parte do ajuste realizado pelas
organizacoes foi viabilizada de maneira reativa pelas maos do
RH das organiza¢Ges, por meio de processos de terceirizagao,
turnover, além do inicio da introducao gradual da gestao por
competéncias associada a nocdo de empregabilidade. A GRH
tornou-se mais sofisticada tecnicamente na medida em que se
propunha mais proxima da estratégia das organizacdes. No final
da segunda metade dessa década, tornou-se evidente a lacuna
de formagdo mais especializada tanto entre os profissionais de
RH mais experientes quanto entre os mais jovens. Tal lacuna abriu
campo para a criagao dos primeiros cursos de MBA especializados
em gestdo em RH no Brasil e para a necessidade de se ampliar o
foco em temas similares nos cursos superiores de formacao de
administradores.

Nessa época, o ensino de GP na graduacgao em
Administracao recorria a manuais que reproduziam as obras de
mesmo tipo das dos EUA. O ensino tinha um foco bem pragmatico,
lastreado no paradigma da simplicidade, como diria Morin (1991):

demonstrar a relevancia da area de RH para atingimento dos
objetivos das empresas. O saber era calcado na supremacia da
fragmentacdo e da superespecializa¢do, portanto a GP era vista
como uma especialidade de quem desejava seguir sua trajetéria
na area de RH.

Em paralelo, ndao era facil reverter a visdo de uma
area meramente processual, executora e reativa que estava
impregnada no mindset dos alunos. Estes concluiam que os
problemas encontrados em GP estavam associados a uma area
pouco inovadora, com muita dificuldade de quantificar os seus
resultados em comparagdo com outras areas, ou seja, discurso

“bonito e bem-intencionado”, mas com pouca comprovagao de
sua agregacao de valor a organizagao.

Embora os docentes da disciplina se esmerassem em
atuar como advocacy dos temas de cultura organizacional,
gerenciamento de times, desenvolvimento de competéncias,
gestdao de desempenho, recompensas financeiras e nao
financeiras, o entusiasmo dos docentes nao era suficiente para
superar uma visao impregnada de que GP era um “mal necessario”,
cujo valor estaria associado a maximizag¢ao da eficiéncia dos
trabalhadores com o minimo de custo. Pode-se dizer, portanto,
que, na década de 1990, os pesquisadores ja alertavam para
a necessidade de repensar a area de RH juntamente com a
redistribuicao das responsabilidades com os gestores de linha.
Todavia, os alunos consideravam a disciplina de GP (til para
a formacao de futuros profissionais de RH, e ndo essencial na
formacgao de futuros gestores.

Uma explicagdo para esse fendmeno pode ser atribuida
ao fato de boa parte dos alunos de graduagao em Administracao
buscar estagios em grandes corporagdes que estavam justamente
na fase inicial de profissionaliza¢cdo da area de RH. Os primeiros
MBAs comec¢am a surgirno inicio dos anos 1990 e especialmente
em RH, em 1996, ja com algum viés estratégico (com foco em
cultura organizacional, depois competéncias e planejamento
estratégico) e menos processual. Entretanto, o crescimento da
demanda para os cursos de especializagao em GP e dos MBAs
voltados para RH ocorreria apenas nos primeiros anos da década
de 2000.

Tragtenberg (1999) descreveu bem de que forma o cenario
de incerteza afetaria as organiza¢des no final dos anos 1990:

“um clima permanente de inseguranca. Inseguranca que, por
sua vez, traz inevitaveis prejuizos a produtividade e salde dos
seus integrantes, ao desdobrar-se em desorientacao, sobrecarga
emocional, medo e estresse” (p. 2). Nesse sentido, o autor
defende a mudanca de enfoque no ensino e formacdo de pessoas
calcado no paradigma da complexidade. Ou seja, entendido como
aquele que ndo preconiza receitas, que nao defende um conjunto
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de ideias simples, mas sim estimula reflexdes criticas e aponta
solugdes criativas que podem ser ambiguas e retrocausais.

Nessa rapida retrospectiva, é importante frisar que a
chegada e o desenvolvimento do ensino e pesquisa em GRH
no Brasil encontram-se alinhados ao préprio desenvolvimento
socioecondmico do Pafs. Dada sua condicdao de economia em
desenvolvimento e com presenca importante de multinacionais,
torna-se compreensivel que a GRH poraqui se encontre alinhada
ao que acontece nos EUA e Europa, mas, ao mesmo tempo, esteja
estruturalmente em defasagem em relacdo a esses territorios.

Dessa forma, a GRH e seu ensino e pesquisa no Brasil
incorporam temas centrais como gestao por competéncias, por
exemplo, em um movimento de convergéncia com o praticado
e ensinado nos paises desenvolvidos. Tematicas como
planejamento estratégico em RH tém seus primeiros trabalhos
publicados em meados dos anos 1980. Outras, como inovag¢ao
e mudanca organizacional, também comecam a surgir entre
meados dos anos 1990 e inicio dos anos 2000. Entretanto, sua
disseminacdo ocorre com uma defasagem de, no minimo, 10
anos. Poroutro lado, ao longo do tempo, e especialmente ap6s a
virada do século, é possivel também afirmar que essa defasagem
vem se reduzindo.

Outro elemento interessante é que esse movimento de
alinhamento e reducao de defasagem temporal ocorre com
algumas contradi¢des. No Brasil, a prépria renomeagao do campo
de GRH como um campo de GP foi consolidada no fim dos anos
1990 e tida como um avango por pesquisadores, docentes e
mesmo profissionais nacionais. A preocupacao latente destes
era quanto ao tratamento dos funcionarios preponderantemente
como um recurso das organizacdes e menos como humanos. Tal
preocupacao ligava-se, bem provavelmente, ao fato de a chamada
escola de Relagdes Humanas ter sido rapidamente ultrapassada
pela gestdo por competéncia no Pafs. Outra preocupag¢do também
pode estar ligada a cultura da gestao brasileira, sabidamente
pouco afeita a participagdao. Nossa cultura organizacional
da pouco espaco ao questionamento quanto ao papel dos
individuos dentro dela, e isso facilita ou simplifica aos gestores
seu calculo para a adesdo as novas praticas de gestdo. Em
contraponto a isso, como uma espécie de jabuticaba, ou seja,
coisa tipicamente brasileira, a expressao gestao de pessoas e
todo o esforgo existente em sua disseminagao no meio académico
e profissional demonstram um movimento de divergéncia em
relagdo ao cenario internacional. Essa expressdo ndo encontra, a
principio, repercussao correspondente no exterior, dado que RH
segue sendo o conceito preponderante para designar o campo,
sem que isso denote nos pesquisadores estrangeiros menor
preocupacdo com as pessoas.

O CONHECIMENTO EM GP/GRH EM
SUAS FONTES NO BRASIL

De toda forma, na dltima década, o processo de globalizagao
aproximou as fontes centrais de producao de conhecimento de
seus usuarios em todo o mundo. O Brasil e a gestdo de RH das
empresas do Pais, mesmo com suas jabuticabas, ndo ficariam
fora dessa dinamica, o que poderia reforcar a ideia de que
caminhamos inexoravelmente rumo a convergéncia.

As iniciativas de adocao de praticas globalizadas pelas
multinacionais em suas diferentes subsidiarias e a influéncia
das consultorias internacionais na definicdo de best practices,
aplicaveis indistintamente em diferentes organizacoes e
sociedades, vém homogeneizando o conhecimento que da
identidade ao profissional de RH. Termos como leadership
pipeline, business partner, employer branding e employee value
proposition fazem parte da linguagem comum que legitima os
profissionais da area. Eles representam cursos de agao cujo
entendimento, compreensao e forma de aplicacdo pratica
estdo acessiveis nas redes virtuais e presentes nos curriculos
de formacao especializada, particularmente nas escolas de pés-
graduacao profissional.

No ambito académico, as institui¢cdes, ha tempos, vém
se globalizando, e a presenca fisica ou virtual de pesquisadores,
professores ou mesmo de campi avang¢ados de escolas europeias
e norte-americanas nos chamados paises emergentes tornou-se
parte do quotidiano. A facilidade de contato veio a intensificar
também a participacdao de pesquisadores brasileiros em redes
internacionais, propiciando uma troca mais permanente e o
engajamento em processos conjuntos de pesquisa e disseminagao
do conhecimento em GP.

Esse movimento é muito rico pela diversidade que
proporciona, trazendo diferentes visdes sobre os temas de
pesquisa que antes eram debatidos apenas entre pesquisadores
nativos. Além disso, as redes internacionais colocam os
participantes de diferentes paises em um mesmo estagio de
conhecimento sobre os seus temas de trabalho, garantindo
que todos os envolvidos compartilhem quase simultaneamente
0s avangos que sao obtidos pela producgao coletiva. Por outro
lado, a predominancia de grupos de pesquisa internacionais no
ambiente institucional de ensino e pesquisa de paises como o
Brasil € uma evidéncia de que temas e interesses académicos
vém se submetendo a um claro movimento de convergéncia.

Outro sinal caracteristico desse movimento refere-se aos
critérios de valorizagao dos artigos produzidos pelos académicos.
Aqueles que militam nesse meio sabem que, nos Gltimos anos,
os pesquisadores brasileiros vém sendo fortemente estimulados
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a direcionar seus trabalhos para revistas internacionais. Artigos
aceitos por publicacdes nacionais sao muito menos valorizados,
seja pelas instituicdes empregadoras, seja pelas entidades de
avaliacao dos cursos de pds-graduacgao. Os préprios peridédicos
nacionais esforcam-se por se internacionalizar e, para isso,
buscam atrair autores de outros paises. Sao iniciativas de politicas
académicas que mais que se justificam, uma vez que submeter
nossos pesquisadores e editores ao julgamento internacional
tende a provocar um aprimoramento constante e mais acelerado de
nosso potencial de pesquisa. Por outro lado, parece evidente que
essa politica orienta a produ¢do académica para a convergéncia,
dado que confere maiorimportancia aos temas de interesse global
em detrimento das questdes locais. No caso especifico da GRH, as
questdes locais, tais como mudancas nas relagoes de emprego, nas
instituicdes que regem o trabalho e a previdéncia e na composicao
etaria da sociedade, passam a ganhar status académico somente
quando suscitam a atengao e o interesse dos conselhos editoriais
compostos por pesquisadores internacionais.

Tais constata¢des parecem determinar um caminho (nico
para o ensino e a pesquisa em RH no Brasil: associar-se cada
vez mais aos grandes centros de producdo e disseminagao de
conhecimento na area e acompanhar a sua disseminacao pelas
organizagdes aqui instaladas.

Mas a realidade parece demonstrar que essa solugao pode
nao dar conta dos desafios que se colocam ndo s6 para o ensino
e a pesquisa em RH no Brasil, mas também para a propria pratica
daqueles que atuam na area. Relatos frequentes obtidos com
profissionais experientes indicam que as praticas globalizadas
pelas multinacionais nem sempre produzem os resultados
pretendidos quando aplicadas em suas subsidiarias brasileiras.
Muitas vezes, ndo sdao nem mesmo totalmente implementadas,
por entrarem em conflito com fatores institucionais, culturais ou
mesmo organizacionais caracteristicos da localidade. As préprias
empresas de consultoria esforcam-se em adaptar os modelos
que trazem das suas experiéncias nos paises centrais, o que, em
algumas situagdes, chega a descaracterizar o propdsito inicial
desses modelos.

Isso demonstra algo que a literatura sobre recursos,
competéncias e capacidades ja constatou ha algum tempo. As
competéncias organizacionais em GP sdo capacidades dinamicas,
aquelas que, segundo Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516), sdo
capazes de criar ou reconfigurar outras competéncias. Varios
autores ja demonstraram que capacidades dindmicas nao sao
adquiridas de maneira mecanica e imediata; sao path dependence,
fruto de uma transicdo, em geral demorada e contraditéria, de
desenvolvimento de processos, habitos, papéis organizacionais
e formas de relacionamento. Em outras palavras, mudangas

em praticas de RH, diferentemente de outras transformacdes
organizacionais, constituem sempre uma intervencao no sistema
social da empresa e, portanto, para se viabilizarem, precisam
dialogar com esse sistema social. Nesse sentido, sempre havera
questdes locais que o conhecimento produzido externamente nao
sera capaz de prever e equacionar, o que coloca limites na simples
transferéncia de préticas e conhecimentos que se demonstraram
(teis e adequados em outras realidades socioculturais.

Qual seria a saida, entdo, para o dilema da convergéncia ou
divergéncia no ensino e na pesquisa em GP? Autores que estudam
GRH comparada entre diferentes paises a partir da perspectiva
institucional chegaram a conclusdes interessantes, que talvez
nos ajudem aindicar caminhos para lidar com esse dilema. Eles
constataram que existe realmente uma tendéncia a convergéncia
das praticas de RH entre os diferentes paises pesquisados, todos
estdo caminhando em uma mesma direcao quanto aos tipos de
praticas adotados. Entretanto, essa convergéncia nao é final. Ou
seja, embora todos caminhem numa direcdo semelhante, ndo ha
evidéncias de que chegardo ao mesmo ponto, uma vez que nao
partiram da mesma condigdo original (Mayrhofer et al., 2011). Os
ritmos, a velocidade e as adaptac¢des que sao feitas nas praticas
e modelos adotados ndo indicam que, no futuro, teremos um
modelo de GP global, (inico e homogéneo. As oportunidades de
surgimento das jabuticabas nacionais surgem aqui.

Os préprios autores consideram que ha muito, ainda, a
se investigar sobre o assunto para se obterem constatacoes
mais conclusivas. Ainda assim, podemos dizer que os
estudos comparados indicam até aqui que, embora haja um
direcionamento comum sobre como praticar RH nos varios paises
pesquisados, as condi¢des institucionais e culturais de cada
localidade conferem um carater peculiar as praticas la aplicadas
e aceitas. Se isso é verdade, parece ganhar particular relevancia
um aspecto nem sempre abordado nessas analises: a questao
da implementac¢do das praticas de RH.

O processo de implementacdao é um empreendimento
complexo, muitas vezes mais complexo do que o préprio
desenvolvimento da pratica em si (Fixsen, Naoom, Blase, Friedman,
& Wallace, 2005). Naverdade, nao se trata de uma mera tradugdo
daquilo que foi proposto nos paises de origem, mas de um processo
de adaptacdo a uma série de condi¢des locais, tais como: ambiente
de neg6cios, legislacdo, cultura organizacional local, caracteristicas
das liderancas, entre outras. Sdo contingéncias estruturais que,
por vezes, exigem uma reformulacao também estrutural daquilo
que o projeto original previa.

Nesse sentido, a implantagao equivale a dar uma nova
concepcao da politica ou pratica proposta. Isso exige da
comunidade de RH — em particular, dos seus dois principais
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atores: os profissionais especializados e os gestores — o
desenvolvimento de uma série de competéncias e conhecimentos.
Paraisso, o profissional de RH precisa compreender as demandas
do negécio na localidade, que podem ser muito diferentes
daquilo que ocorre nos paises centrais. A ele cabe conhecer
e analisar as demandas contingenciais especificas externas
e internas as empresas, como legislacao, relagdes sindicais,
caracteristicas do mercado de trabalho, estratégias de negécio,
cultura e clima organizacional, por exemplo. Os gestores de
negécios e de equipes, como principais responsaveis pela efetiva
implantacdo das praticas, devem deter conhecimentos sobre
RH que demonstrem a importancia do seu papel e desenvolver
habilidades de gestdao de equipes e de conduc¢ado de processos
de mudanca organizacional.

Com base nessas analises, surge uma primeira sugestao
de pauta para o ensino e pesquisa em GRH no Brasil. Precisamos
pesquisar localmente, utilizando e reformulando teorias
produzidas globalmente. Isso porque é importante colocar nosso
territério como exportador de teoria, e ndo apenas importador,
tanto mais porque sao varios os casos de multinacionais
brasileiras e unicérnios brasileiros marcando presenga em
diversos mercados. O propésito é, exatamente, ensinar melhor
gestores e profissionais de RH que enfrentam os desafios
quotidianos nas organizag¢des de todos os tipos e também focar as
pesquisas em como vem se dando a implantacao das politicas e
praticas nas empresas aqui instaladas. Infelizmente, ndo é o que
ocorre até aqui, nossa academia esta muito longe de conseguir
tracar um quadro do que efetivamente ocorre nas organizagdes
brasileiras no campo de RH.

0 que sabemos é pouco, ndo cumulativo, disperso em
grupos de pesquisa que pouco se conversam. Além disso, o
impacto dos resultados dessas raras pesquisas sobre a pratica
em sala de aula, na forma de textos didaticos, de projetos de
consultoria e mesmo na divulgacdo ndao académica é quase
nulo. Dessa maneira, a literatura internacional continua a ser
reproduzida ou criticada, sem o oferecimento de alternativas
capazes de dar conta da demanda das organizagoes.

Segundo dados do Ministério do Trabalho, o Brasil contava,
em 2015, com 18.811 organiza¢des com mais de 200 empregados,
tamanho que demanda algum nivel de profissionaliza¢ao da
atividade de RH (MTE-RAIS). Nelas trabalhavam 48 milhdes de
pessoas nesse mesmo ano (Brasil, 2015), e estima-se que haja
430 mil profissionais especializados atuando na area (Programa
de Estudos em Gestao de Pessoas — Fundagao Instituto de
Administracdo, 2018). Os cursos superiores formam mais de
100 mil administradores todos os anos, além de milhares de
tecnologos especialistas em RH. A pesquisa e 0 ensino precisam

dar respostas a altura dos desafios desses profissionais que,
em (ltima instancia, sdo responsaveis pela competitividade
de nossas empresas e, por decorréncia, pelo desenvolvimento
econdmico e social do Pais.

PERSPECTIVAS NO ENSINO EM GP: A GP
AINDA E NECESSARIA?

Dado esse panorama, ja na segunda década dos anos 2000,
constata-se um crescente interesse pelo tema por parte dos
alunos de gradua¢ao em Administracdao. Nos levantamentos de
expectativas sobre o curso de GP, aparece com frequéncia o desejo
dos alunos em aprender como criar uma cultura de engajamento,
como efetivar um ambiente de aprendizagem e diversidade, como
criar organizagdes que privilegiem a autonomia e a flexibilidade.
Os jovens ja se colocam como gestores e participes da constru¢ao
de um novo tipo de empresa, pautada por sélidos valores.

Essa situacao pode ser explicada por diferentes
fendmenos do século XXI: intensificacdo do mundo digital,
aumento do interesse em empreendedorismo, fomento de
start-ups, crescimento de negocios sociais, busca por um
trabalho com mais significado e valor. Ao estudante e mesmo
ao profissional, evidencia-se a sua carreira ndo mais em uma
(nica ou poucas empresas, mas dentro de outras possibilidades
sem fronteiras em termos de organiza¢des ou mesmo de tipos
de atividades.

Nesse cenario de mudancas na sociedade e no mercado
de trabalho, a demonstracdo de que o sucesso das organizacdes
passa poruma boa GP é simples. Porém, de que forma é possivel
provar a relevancia do ensino de GP?

Se, na década de 1990, prevaleceu o modus operandi
no paradigma da simplicidade, tornou-se imperativo operar no
paradigma da complexidade. O primeiro aspecto fundamental
é demonstrar aos alunos que ndo ha uma Gnica solugao correta
para os problemas atuais vivenciados pelas organizagdes. As
respostas serdo adequadas para determinados contextos e por
um determinado momento. No campo tedrico, a abordagem
institucional € um caminho importante nessa dire¢do. Além
disso, os ambientes precisam estar abertos para testar solucdes e
revisao rapidas se os resultados desejados nao forem alcancados.
Ou seja, o ambiente deve ser estimulante a inovacdao em GP.
Coloca-se, portanto, a seguinte pergunta: O que seria hoje
inovacao em GP?

A observacado de novos formatos organizacionais que
tém sido atrativos para os estudantes auxilia a elencar alguns
elementos centrais no ensino em GP:
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° Reflexdo sobre as condi¢cdes necessarias e
suficientes para implementar uma cultura de
engajamento. Para isso, é necessario desapegar
do modelo de GP criado no paradigma comando-
controle e estruturar um modelo de autonomia-
responsabilidade, ou seja, liberdade de acao e
responsabilidade com o resultado.

° Reflexdo sobre formas de criar um ambiente de
aprendizado que promova a reflexdo continua
sobre erros e falhas, e ndo a caca aos culpados.

o Sensibilizacdo dos alunos para a importancia
de uma comunicacdo ativa com dialogos francos
dentro das organizagdes. As pessoas precisam
sentir-se parte da dinamica da organizacao,
precisam sentir-se vinculadas a algo que tem
um propésito. As pessoas permanecem em
ambientes nos quais podem aprender algo,
reconhecem a importancia do seu trabalho no
atingimento dos objetivos coletivos e podem
confiar no grupo.

o Ensino ndo deve ser pautado em apenas mostrar
benchmarkings de sucesso, mas como superar
os erros e falhas evidenciados nas organizacoes.

° Formacdo de alunos com uma visdo critica
e sistémica, tendo consciéncia de que GP é
atribuicao de todo gestor. O bom gestor é aquele
que sabe identificar e aproveitar os pontos
positivos das pessoas e consegue transmitir com
entusiasmo o valor e o propdsito da organizagao.

0 desafio de reinventar as organizagdes passa necessaria-
mente por reinventar a forma de gerir pessoas que buscam mais
propésito em suas vidas e ndo querem fazer uma demarcagao
do prazer apenas em sua vida pessoal, mas também despertar
prazer na vida profissional.

UMA CONCLUSAO SEM PONTO FINAL

Neste ensaio, tratamos das politicas e praticas de RH observadas
e estudadas nas organiza¢des no Brasil, passamos pela evolugao
conceitual para andlise e dali chegamos até o momento da
prescricao quanto ao que e como ensinar e aprender nesse
campo. O desafio proposto para a gestdao de RH e seu ensino é
complexo. Desde sempre, hd a necessidade de conciliar opostos:
tratar da globalizacdo e também da cultura nacional, adotar
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modelos e abordagens de ampla aplicagdo internacional e, por
outro lado, contemplar as especificidades das organizagdes nos
contextos econdmico e social brasileiro; dar maior prevaléncia
aos sentimentos e opinides dos individuos no trabalho e, em
contraponto, estimular o trabalho em equipe, alinhando-o
as necessidades da organizacdo; atender as exigéncias da
organizacdo, mas, a0 mesmo tempo, nao relegara um segundo
plano sua contribuicao sustentada e responsavel a sociedade
e ao Pais etc.

Ou seja, é preciso envergar com for¢a, mas também com
delicadeza, o arco que opde convergéncia e divergéncia.

De modo geral, é possivel afirmar que a paciéncia e a
tolerancia com as frustragdes no trabalho dentro das organizagdes
estao ficando menores, sinalizando, assim, um potencial de
protagonismo dos individuos. Diante disso, a GP precisa atuar
duplamente, ou seja, eliminar o que for possivel dos obstéaculos
ao trabalho bem-feito e aos bons resultados para as pessoas e
organizagdes e, a0 mesmo tempo, estimular o aprendizado para a
paciéncia e a tolerancia, elementos indispensaveis a vida social.
O ritmo com que as coisas acontecem no mundo é cada vez mais
acelerado. Com isso, o convencimento pela paciéncia e tolerancia
é tarefa de dificil apreensédo nas organizacdes. E nesse ponto
que a escola, com tempos e prazos mais longos e exigentes de
reflexdo e amadurecimento, precisa encontrar seu lugar.
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