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1 - Introducgao

O desenvolvimento de recursos humanos tem-se constituido
num dos maiores desafios das organizagoes sociais. Fatores
varios determinam essas dificuldades. O relativo desconhe
cimento a respeito da natureza do ser humano, suas expec
tativas, motivagoes, atitudes e comportamentos consti-

tuen-se no primeiro e significativo obstaculo.

Agravando, sensivelmente, tal fato, emerge outro, nao ne
nos representativo: o trabalho que e imposto ao homemn de
sempenhar. Destituido, normalmente, de qualquer significa
do, perdido o sentido artesanal gque o caracterizava antes
do advendo da revolugao industrial, o trabalho nas organi
zagges esta de tal maneira, estruturado, repetitivo, moné
tono e. rotineiro, gue faz, basicamente, incrementar as

contradigoes do homem.

Antes decantado em prosa e verso, como fonte de liberagao
e dignificagéo humana, o trabalho assume, noje, tamanha
conotagao punitiva, que mais o aproxima da conhecida méxi
ma biblica do Velho Testamento, o "ganharas o paoc com ©

suor do teu rosto".

Por outro lado, o problema recrudesce quando as organiza
goes atribuem um papel dicotomico ao Desenvolvimento de
Recursos Humanos (DRH), diante do conflito “capital X tra
balno" - préprio de gqualquer sistema, seja ele capitalis
ta, socialista ou comunista -, conflito esse gue e repre-
sentado nas instituigoes pelos diferentes interesses da
organizacao e dos empregados. Caberia, assim, ao DRH com
patibilizar expectativas'opéstas, enpenhando-se na conse
cucao dos objetivos organizacionais, vale dizer, os inte-

-

resses do patrao (seja ele o particular ou o Estado) - ma
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xima produtividade, maiores lucros, menores custos etc =~
e, ao mesmo tempo, na maxima satisfagéo das necessidades
do empregado - melhores salarios, condigGes de trabalho,

estabilidade no emprego, realizagéo profissional etc.

Em suma, exige-se que os profissionais de recursos huma
nos administrem conflitos, considerados apenas intra-or
ganizacionais, quando suas causas normalmente extrapolam
o ambiente da organizacg2o, situando-se, sobremodo,nos cam
pos ideoldgico, filosdfico, politico, econdmico e social.
E, a medida gue negém, ou minimizam o conflito "capital X
trabalho", as organizagSés.impSem ao DRH seu distanciamen
to de um contexto social mutavel e dindmico e lhe sub -
traem as reais oportunidades de aprendizagem para enfren
tar, madura'e equilibradamente, o didlogo entre as par-
tes. Em termos nacicnais, a alienagao do DRH de nossa rea
‘lidade traduz-se, por exemplo, em seu despreparo para en
tender as novas ;elagBes trabalhistas e dialogar com o©os
‘movimentos sindicais, a partir de uma postura de respeito
matuo e mésmo de reconhecimento da importancia desses mo
vimentos, ndo sé para os empregados, como também para as

organizagdes e o desenvolvimento social, enfim.

Assim, acaba sendo extremamente prejudicial as organiza
¢oes, ao DRH em especial e 3 coletividade como um  todo

- particularmente num contekto onde capital e trabalho nac

atingiram, ainda, o necessario equilibrio de forgcas - a
_inversao de idéias, como a de George Berkley, professor
de Ciéncia Politica na Northeastern University: "o velho

e desgastante conflito entre empregados e empregadores ul
trapassou, neste século, as fronteiras da ideologia e o
conflito capital versus mio-de-obra foi substituido por
outro: o conflito organizacao versus individuo". Tal pro
posigéo reforga o enfoque convencional do DRH, fechado e
conservador, de procurar as respostas para Os problemas
do relacionamento entre empregado e organizacao, ou seja,
entre trabalho e capital, apenas dentro do contexto orga

nizacional.
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Necessario se faz uma retomada de posigao, um repensai
critico sobre a filosofia e o papel do DRH, principalmen-
te a nivel politico-econdmico-social, a fim de que, ques
tionando e empenhando-se na modificagaoc de estruturas que
escravizam o ser humano, possa'maximizar sua contribuigéo
para o ainda distante desenvolvimento global da socieda -
de.

P .

A Importincia do Planejamento e Desenvolvimento de Recur-

" 'sos Humanos

L

O Planejamento e o Desenvolvimento de Recursos Humanos
sao fatores de grande importincia no que se refere & efi
cicia organizacional.

As organizacoes, 3 medida que se expandem e apresentam

" crescente complexidade em suas areas operacionais, tor-

nam-se cada vez mais dependentes das pessoas que as inte

gram.

- Dal porque se verifica um consideravel avango na tecnolo

gia de planejamento e de geréncia de recursos humanos.

Deve-se ressaltar, todavia, que a real impbrténcia do pla
nejamento e desenvolvimento dos recursos humanos = ainda
nao é devidamente compreendida nas organizagoes, princi
palmente pelos integrantes de areas que nac a de adminis

tragao de pessoal.

A crescente dependéncia das orgénizagaes em relacao . ao
seu pessoal decorre do fato de qué as mesmas funcionam em
ambientes que se tornam continuamente mais complexos no
que concerne aos aspectos econdmicos, politicos e sécio-cul
turais, o que exige um envolvimento cada vez maior com
tecnologias sempre mais complexas. E, como afirma Schein,
"quanto mais ganharem em complexidade, mais vulneraveis
3s falhas humanas se tornardo as organizagoes. Em conse
qgtiéncia, terao nao apenas de admitir mais empregados,como

mais pessoas com treinamento de alto nivel para exercerem
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fungoes gerenciais ou técnicas". Ao mesmo tempo deve ser
considerado que os custos da organiZagéo aumentardo  com
a ocorréncia de baixa produtividade, motivacio reduzida
e conflitos intra-organizacionais, o que torna valida a
afirmagdo de que a melhoria do planejamento e desenvolvi-

mento dos recursos humanos & uma necessidade econdmica.

Também pode ser apontada como razao determinante do cres
cimento da importancia do papel do planejamento e desen -
‘volvimento de. recursos humanos a mudanca nos valores S0

ciais relativos -ao trabalho, que se verifica no mundo mo

derno, com acentuados efeitos sobre a direcao de subordi

nados. Tais mudangas refletem-se principalmente em novas
posturas, no que diz respeito ao trabalho, & carreira pro
fissional, ao crescente emprego de mulheres, aumento ou
~melhoria da produgdo e aquisigao de capacidade para o de
sempenho de fungoes mais elevadas. As mudangas sociais e
tecnoldgicas criaram a necessidade de mais educagao, trei

namento e capacidade.

Por seu turno os sistemas de Planejamento e Desenvolvimen
to de Recursos Humanos deverao conter os elementos neces
sarios, fundamentar-se em pressupostos corretos e se in
tegrar devidamente, objetivando tornarem-se capazes de en

frentar a crescente complexidade ja referida.

Elémentos”do‘Sistema’de‘Planejamento”e Desenvolvimento de

" Recursos Humanos e Sua Contribuicao Para Aumentar a Efi-

" cAcia Organizacional

Regra geral, os sistemas de Planejamento e Desenvolvimen-
to de Recursos Humanos sao incompletos, fragmentados e le
vam em consideracao. pressupostos incorretos quanto ao de

senvolvimento humano ou organizacional.

O desenvolvimento humano depende basicamente de duas coi
sas: novos desafios, os quais nao devem exceder a capaci
dade individual de vencé-los, e informagao sobre como fun
cionam as reacdes aos desafios. Na auséncia dessas  coi-
sas, o crescimento individual podera cessar por desmotiva

[P e an e e T e - P S S e e T L T —r— 2 v
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¢do ou nao se processar de maneira valida e sistemitica.

O desenvolvimento organiéacional, por seu lado, como diz
Schein, "se efetiva através dos éxitos em dominar o am-
biente interno e externo". A organizagao & um sistema com
plexo, constituido de recursos huﬁanos, materiais, finan
ceiros e informativos, sendo necessario encontrar o modo
de levar cada uma dessas &reas a eficdcia. No caso presen
te, tratamos apenas dos recursos humanos que saoc um dos

~diversos tipos de recursos organizacionais.

A capacidade de planejar'é 0 mais importante dos ' elemen
tos do sistema, considerando sobretudo que o aumento da
complexidade e as modificagaes-do ambiente estao permanen
temente alterando a natureza dos cargos e os requisitos

para a realizacdo das tarefas. HA necessidade de manter
as modificacoes sob continua atencao, a fim de assegurar
gue os recursos humanos necessarios sejam oportunamente

recrutados ou desenvolvidos.

E importanté.que ocorra um planejamento prévio em ativida
des tais como recrutamento, selec3@o e avaliagao de desem
penho, a fim de que essas atividades, além de possibilita
rem o crescimento individual, tragam no seu bojo o atendi

mento das necessidades da organizacao.

Assim, podemos dizer gue o atingimento e a manutencac da
‘eficdcia das organizacdes durante longos periodos de tem
po estao ligados 3 sua capacidade de planejar o recruta -
mento, a selecao, o manejo, o desenvolvimento, a mensura
ci3o e a substituicao dos recursos humanos, em fungao das
tarefas a serem realizadas. Na busca dessa eficacia o sis
tema, em termos ideais, deve compatibilizar, no que tan
ge aos recursos humanos, as necessidades da organizagéo

com as aspiracOes e necessidades individuais de crescimen

to e desenvolvimento.

Um sistema de Planeiamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos pode contribuir para aumentar a eficacia organiza

cional a partir de um planejamento global, objetivando a
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adequada selegao e desenvolvimento dos recursos  humanos
necessarios ao atingimento das metas estabelecidas. Aos

elementos responsaveis por esse planejamento cabem as ati

-vidades cde planejamento_ estratégico, de papéis/funcoes e

das forcas de trabalho, articuladas, buscandoc identificar
as necessidades da organizagao na area de recursos huma-
nos. Na pratica, todavia, essas trés atividades de plane-

jamento nao atuam da maneira preconizada.

E também indispensével a existéncia de processos capazes
de assegurar formagao adequada aos recursos humanos da

organizagao. Entre esses processos cumpre distinguir:

Analise de Cargos, que se constitui no passo seguinte ao

planejamento organizacional;

Recrutamento e Selegéo,cuja atividade trata do preenchi -
mento continuo de cargos na organizagao. E um processo
qué se reveste amplamente de aspecto formal, incluindo a
realizacdao de testes, avaliagao e outras medidas seleti

vas;

Integragao do empregado, abrangendo as atividades de ini-

ciagao, relacionamento social e treinamento preliminar,

-que objetivam ajudar o novo empregado no que diz respeito

a trabalhar, adaptar-se e progredir na organizagao e domi
nar as particularidades de suas atribuic¢oes,ocorre logo

apds a admissao;

Estruturacao e Alocagao de Atribuig¢oes, visando proporcio
nar ao empregado um "desafio Otimo". Essa atividade é de
grande importdncia no que se relaciona i motivagdo do em
pregado, em decorréncia das atribuigoes que lhe forem alo
cadas, as quais, em principio, n3o devem ser demasiado fa
ceis, nem muito dificeis, desprovidas de significagcao ou

conter excessivos riscos.

£ bom frisar, no entanto, que a admissao de bons recursos
humanos, vor si s&, niao & suficiente. Torna-se necessario

conseguir, ao longo de toda a vida funcional, a continua
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‘motivacao e produtividade permanente do empregado,através

da obtengao de um nivel satisfatério em relagao ao traba-
lho. Esse nivel pode ser alcancado utilizando-se proces-
sos que procurem compatibilizar as necessidades da organi
zagao com as necessidades individuais. Cabe ent3o ao Sis-
tema criar condigoes para que o empregado possa ascender
em suas funcoes, por promogao ou pela designacao para no-
vas atribuicdes. Para tanto a organizacio deve levar em
conta suas necessidades de preencher fungoes que viessen
a vagar, sem, ao mesmo tempo, deixar de considerar a ne
cessidade do prdprio empregado, no que concerne as expec-—

tativas do progresso funcicnal.

Deve ser dado destague a um pfocesso gue & objeto de am
rla critica.e controvérsia, mas gue se apresenta como de
fundamental importancia dentro do angulo do desenvolvimen
to de carreiras: a avaliagao do desémpenho. Essa ativida-
de serve a um leque de propdsitos, entre os quais cumpre
destacar: aumentos salariais, promogdes e informagdes pa
ra o inventario de recursos humanos, transferéncia e en-
cerramento de carreira. A avaliacao de desempenho tem um
duplo objetivo- em relagao ao desenvolvimento futuro. E
um processo cuja realizacao aéresenta dificuldades, reves
tindo-se, na maioria das vezes, de caracteristicas subje-

tivas e burocraticas.

Por fim, devem ser mencionados como elementos que contri-
buem para o desempenho eficaz e o desenvolvimento do po-
tencial as recompensas, entre as quais se incluem a remu-
neracio, os beneficios e vantagens, as promogoes, O reco-
nhecimento do mérito, o planejamento de carreiras, a rees
truturagdo de atribuigOes, o enriquecimento de cargos e O

rodizio de fungoes.
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4 - A Efetividade do Sistema de Planejamento e Desenvolvimento

" de Recursos Humanos (PDRH) como Fator de Eficicia Organiza-

" cional
CONSIDERACOES FINAIS

Conforme foi visto no segmento anterior, o papel do Siste-
ma de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos -
PDRH - nas organizagoes publicas e privadas torna-se rele-
vante nos dias atuais pela crescente complexidade organiza
cional, em decorréncia de mudangas e inovagdes  ocorridas

no seu ambiente interno e externo.

Como processo destinado a suprir as exigéncias da organiza
¢do no sentido de antecipar as necessidades futuras de re-
cursos humanos, o planejamento deve ainda estimar os cus-
tos envolvidos na‘aquisigao e preparacao desses recursos -
principalmehte considerando as novas necessidades de pes-
soal de "grande talento elevado" com maiores  habilidades
e aspiragoes e tentar, na medida do possivel, reduzir esse
custo. Neste sentido o PDRH torna-se uma necessidade econd
mica, ainda mais se considerarmos que a sua inexisténcia
pode acarretar prejuizos ligados & baixa produtividade)bai
xXa motivaggo, turn-~over elevado e outros problemas a nivel

comportamental, operacional e administrativo.

Assim, se a organizacao esta realmente interessada em
criar eficidcia a longo prazo, deverad desenvolver um siste-
ma de PDRH que lhe garanta a contratagao de "pessoas  cer
tas para os lugares certos", engajadas no seu trabalho e
nos objetivos organizacionais. Nesse sentido o PDRH deve
caminhar em sintonia com a formulagéo estratégica da orga-
nizacao sem perder de vista os elementos de motivagao e sa
tisfagido dos funcionarios, compatibilizando, desse modo,as
necessidades da organizagao com as necessidades individu -

ais.

Por outro lado, vara um desempenho produtivo, o sistema de
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ve contar com o apoio e envolvimento da direcdo e dos su-

pervisores das diversas areas e setores da organizacao.

Conquistar esse apoio é para o especialista de Recursos
Humanos o grande desafio, pois se acredita que o ceticis-
mo da alta direcao com relagao as atividades da area  s6
sera contornado mediante apresentacao de resultados quase
imediatos. Embora nao seja facil, a busca de respostas co
mo esta deve ser empreendida. Alguns autores sugerem que
os especialistas em Recursos Humanos devem recorrer a uma
tatica de cooptagao, isto &, comegar inventariando exclu-
sivamente os recursos humanos de nivel gerencial. Estes,
além de serem mais familiares, apresentam problemas que
deépertam maior sensibilidade por parte da alta diregdo

da organizagao.

De acordo com os argumentos apresentados podemos chegar

as seguintes conclusoes:

a funcao do Sistema PDRH nao & necessariamente exclusiva
de gualquer das unidades de uma organizagao, mas deve ser
desenvolvida em articulagaoc com todas as &reas e setores

cujos gerentes devem participar na manutengao do sistema;

uma perspectiva estratégica é necessdria ao PDRH, isto,po
rém, s6 & possivel se facultado o acesso do especialista

4 formulagdo do plano estratégico da organizagao;

© planejamento de recursos humanos, para ser eficaz, pre-
cisa articular-se com o planejamento global da organiza -
cdo, tendo em vista obter as informagdes gque necessita pa
ra definigao de suas diretrizes operacionais. O PDRH,evi-
dentemente, nao existe isolado dentro de uma organizacao;
mantém relacionamento dindmico com os outros sistemas da

organizagao.

Sua fung¢ao basica é prover os Recursos Humanos necessa-
rios ao funcionamento de todos os outros sistemas intexr-
nos, exercendo, portanto, influéncia no seu funcionamento,

ao mesmo tempo que & por eles influenciado.
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De uma maneira geral, nas discussoOes anteriores, este

!

inter-relacionamento j& ficou evidenciado;procuramos, po
rém,salientar, além disso, dois outros aspectos que in
fluenciam decisivamente a fungao de Desenvolvimento de

Recursos Humanos. Sao eles:

. pPlanejamento estratégico e
. planejamento de papéis/funcoes.

O planejamento estratégico tem por fim a determinacao dos
objetivos, metas, prioridades, orientagoes futuras,pro-
dutos, participagao no mercado, localizacao geogrifica e

estrutura da organizagao.

O desenvolvimento de recursos humanos precisa estar asso
ciado & fungao gerencial a fim de obter validade nas
suas atividades de avaliacao de desempenho, levantamento
de necessidades de treinamento, treinamento e desenvolvi

mento gerencial, avaliagao de eficdcia do treinamento etc.

Finalmente, 'podemos posicionar-nos face a questao propos
ta. Acreditamos que o Sistema PDRH pode contribuir para
aumentar a produtividade e eficacia organizacional na me
dida em que esteja integrado no contexto organizacional,

num envolvimento efetivo do Sistema Gerencial.

E,portanto, de todo necessario que se promova essa inte-

gragao, num esforgb comum de compatibilizac¢ao de objeti-

vos e no respeito mituo pelas peculiaridades de cada a-

rea.
Desse modo ter-se-a o fortalecimento da organizagao como
um. todo; sO dessa forma o Sistema de PDRH se  efetivara
como um instrumento de sustentagao e eficacia organiza -

cional.
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