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I - Introdução 

o desenvolvimento de recursos humanos tem-se constituIdo 

num dos maiores desafios das organizações sociais. Fatores 

vários determinam essas dificuldades. O relativo desconhe 

cimento a respeito da natureza do ser humano, suas expe~ 

tativas, motivações, atitudes e comportamentos consti­

tueQ-se no primeiro e significativo obstáculo. 

~ 

Agravando, sensivelmente, tal fato, emerge outro, nao me 

nos representativo: o trabalho que é imposto ao homem de 

sempenhar. DestituIdo, normalmente, de qualquer signific~ 

do, perdido o sentido artesanal que o caracterizava antes 

do advendo da revolução industrial, o trabalho nas organl 

zaç~es está de tal maneira, estruturado, repetitivo, 

tono e, rotineiro, que faz, basicamente, incrementar 

contradições do nomem. 

, 
mono 

as 

Antes decantado em prosa e verso, ~omo fonte de liberaç~o 

e dignificação humana, o trabalho assume, hoje, ta~anha 

conotação punitiva, que mais o aproxima da conhecida m2xl 

ma blblica do Velho Testamento, o "ganharás o pão com o 

suor do teu rosto". 

Por outro lado, o problema recrudesce quando as organiz~ 

ções atribuem um papel dicotômico ao Desenvolvimento de 

Recursos Humanos (DRH), diante do conflito "capital X tra 

balho" - pr6prio de qualquer sistema, seja ele capitali~ 

ta, socialista ou comunista -, conflito esse que é repre­

sentado nas instituições pelos diferentes interesses da 

organização e dos empregados. Caberia, assim, ao DRH com 

patibilizar expectativas opostas, empenhando-se na conse 

cução dos objetivos organizacionais, vale dizer, os inte­

resses do patrão '(seja ele o particular ou o Estado) - má 

: 
I 
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xima produtividade, maiores lucros, menores custos etc 

e, ao mesmo tem90, na máxima satisfação das necessidades 

do empregado - melhores salários, condições de trabalho,. 

estabilidade no emprego, realização 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 organização, situando-se, sobremodo,nos ca~ 

pos.ideológico, filosófico, político, econômico e social. 

E, à medida que negam, ou minimizam o conflito "capital X 

trabalho", as organizações impõem ao DRH seu distanciame~ 

to de um contexto social mutável e dinâmico e lhe sub­

traem as reais oportunidades de aprendizagem para enfren 

tar, madura e equilibradamente, o diálogo entre as par­

tes. Em termos nacionais, a alienação do DRH de nossa rea 

lidade traduz-se, por exemplo, em seu despreparo para en 

tender as novas ~elações trabalhistas e dialogàr com os 

<movimentos sindicais, a partir de uma postura de respeito 

mútuo e mesmo de reconhecimento da im~ortância desses mo 

vimentos, não só para os empregados, como também para as 

organizações e o desenvolvimento social, enfim. 

Assim, acaoa sendo extremamente prejudicial às organiz~ 

ções, ao DRH em especial<e ã coletividade como um todo 
-- particularmente num contexto onde capital e trabalho nao 

atingiram, ainda, o necessário equilíbrio de forças a 

inversão de idéias, como a de George Berkley, professor 

de Ci~ncia política na Northeastern University: "o velho 

e desgastante conflito entre empregados e empregadores ul 

trapassou, neste s~culo, as f~onteiras da ideologia e o 

conflito capital versus mão-de-obra ,foi substituído por 

outro: o conflito organização versus indivíduo", Tal pr~ 

posição reforça o enfoque convencional do DRH, fechado e 

conservador, de procurar as respostas para os problemas 

do relacionamento entre empregado e organização, ou seja, 

entre trabalho e capital, apenas dentro do contexto org~ 

nizacional. 

• 
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Necessário se faz uma retornada de posição, um repensar 

crí tico sobre a filosofi'a e o papel do DRH, principalmen­

te a nível político-econômico-social, a fim de que, ques 

tionando e empenhando-se na modificação de estruturas que 

escravizam o ser'humano, possa maximizar sua contribuição 

para o ainda distante desenvolvimento global da socieda -

de. 

2 A 'Importância de> Pl"anej"amen'to' e' De'senvol vimen to de Recur­

s'os Humanos 

c • 

o Planejamento e o Desenvolvimento de Recursos Humanos 

são fatores de grande importância no que se refere à efi 

cáciaorganizacional. 

As organizações, à medida que se expandem 'e apresentam 

crescente complexidade em suas áreas operacionais, tor-. 
nam-se cada vez mais dependentes das pessoas que as inte 

grama 

Daí porque se verifica um considerável avanço na tecnolo 

gia de planejamento e de gerência de recursos humanos. 

Deve-se ressaltar, todavia, que a real importância do pIa - . --
nejamento e desenvolvimento dos recursos humanos ' ainda 

não é devidamente compreendida nas organizações, princ! 

palme~te pelos integrantes de áreas que não a de a~~inis 

tração de pessoal. 

A crescente dependência ,das organizaçoes em relação _ ao 

seu pessoal decorre do fato de que as mesmas funcionam em 

ambientes que se tornam continuamente mais complexos no 

que concerne aos aspectos econômicos, pOl1.ticos e Sbcio-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 vulneráveis 

às falhas humanas se tornarão as organizações. Em conse 

qfiência, terão não apenas de admitir mais empregados,co~o 

mais pessoas com treinamento de alto nível para exercerem 
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funções gerenciais ou técnicas". Ao mesmo tempo deve ser 

considerado que os custos da organização aumentarão com 

a ocorrência de baixa produtividade, motivação reduzida 

e conflitos intra-organizac~onais, o 9ue torna vilida a 

afirmação de que a melhoria do planejamento e desenvolvi­

mento dos recursos humanos é uma necessidade econômica. 

Também pode ser apontada como razão determinante do cres 

cimento da importância do papel do planejamento e desen -

·volvimento de. recursos humanos a mudança nos valores so 

ciais relativos ao trabalho, que se verifica no mundo mo 

derno, com acentuados efeitos sobre a di·reção de subordi 

nados. Tais mudanças refletem-se principalmente em novas 

posturas, no que diz respeito ao trabalho, à carreira pro 

fissional, ao crescente emprego de mulheres, aumento ou 

melhoria da produção e aquisição de capacidade para o de 

sempenho de funções mais elevadas6 AS mudanças sociais e 

tecnológicas criaram a necessidade de mais educação, trei 

namento e capacidade. 

Por seu turno os sistemas de Planejamento e Desenvolvimen 

to de Recursos Humanos deverão conter os elementos neces 

sários, fundamentar-se em pressupostos corretos e se in 

tegrar devidamente, objetivando tornarem-se capazes de en 

frentar a crescente complexidade já referida. 

3 - Elementos do· S·ist'erna· de Planejame·ntoe Desenvolvimento de 

Recursos Humanos e suaCo·ntribuição Para· Aumentar a Efi­

cicia Organizacional 

Regra geral, os sistemas de Planejamento e Desenvolvimen­

to de Recursos Humanos são iricomplétos, fragmentados e le 

vam em consideração pressupostos incorretos quanto ao de 

senvolvimento humano ou organizacional. 

O desenvolvimento humano depende basicamente de duas coi 

sas: novos desafios, os quais não devem exceder a capaci 

dade individual de vencê-los,· e informação sobre corno fu~ 

ciona.m as reações aos desafios. Na ausência dessas coi-

sas, o crescimento individual poderá cessar por desmotiva 

_._ .. "' _~_ ' ... _. __ ... ___ .~. _. ___ ~ _____ ._.~."' ..... -", .~ __ , _~ .. _ .. _~._ . ___ "_0 _____ "' . 
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ção ou nao se processar de maneira válida e sistemática. 

o desenvolvimento organizacional, por seu lado, como diz 

Schein, "se efetiva através dos êxitos em dominar o am­

biente interno e externo". A organização é um sistema com 

plexo, constituído de recursos humanos, materiais, finan 

ceiros e informativos, sendo necessário encontrar o modo 

de levar cada uma dessas áreas à eficácia. No caso prese~ 

te, tratamos apenas dos recursos humanos que sao um dos 

. diversos tipos de recurso~ organizacionais. 

A capacidade de ~lanejar é o mais importante dos elemen 

tos dó sistema, considerando sobretudo que o aumento da 

complexidade e as modificações do ambiente estão permanen 

temente alterando a natureza dos cargos e os requisitos 

para a realização das tarefas. Há necessidade de manter 

as modificações sob contínua atenção, a fim de assegurar 

que os recursos ,humanos necessários sejam oportunamente 

recrutados ou desenvolvidos. 

g importante que ocorra um planejamento prévio em ativida 

des tais como recrutamento, seleção e avaliação 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 organizacão. 

Assim, podemos dizer que o atingimento e a manutenção da 

eficácia das organizações durante longos períodos de tem 

po estão ligados à sua capacidade de planejar o recruta -

mento, a seleção, o manejo, o desenvolvimento, a mensura 

çao e a substituição dos recursos humanos, em função das 

tarefas a serem" realizadas. Na busca dessa eficácia o sis 

tema, em termos ideais, deve compatibilizar, no flue tan 

ge aos recursos humanos, as necessidades da organização 

com as aspirações e necessidades individuais de crescimen 

to e desenvolvimento. 

Um sistema de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos 

Humanos pode contribuir para aumentar a eficácia organiz~ 

cional a partir de um planejamento global, objetivando a 
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adequada seleção e desenvolvimento dos recursos humanos 

necessirios ao atingimento das metas estabelecidas. Aos 

elementos respons;veis por esse planejamento cabem as ati 

vidades de planejamento estrat~gico, de pap~is/funç5es e 

das forças de trabalho, articuladas, buscando identificar 

as necessidades da organização na irea de recursos huma­

nos. Na prática, todavia, essas três atividades de plane­

jamento não atuam da maneira preconizada. 

~ tamb~m indispensável a existência de processos capazes 

de assegurar formação adequada aos recursos humanos da 

organização. Entre esses processos cumpre distinguir: 

a) Anfilise de Cargos, que se constitui no passo seguinte ao 

planejamento organizacional; 

b) Recrutamento e Seleção,cuja atividade trata do preenchi -

mento contínuo de cargos na organização. t um processo 

que se reveste amplamente de aspecto formal, incluindo a 

realização de testes, avaliação e outras medidas seleti 

vas; 

c) Integração do empregado, abrangendo as atividades de ini­

ciação, relacionamento social e treinamento preliminar, 

que objetivam ajudar o novo empregado no que diz respeito 

a trabalha~, adaptar-se e progredir na organização e domi 

nar as particul~ridades de suas atribuiç6es,ocorre 

após a admissão; 

logo 

d) Estruturação e Alocação de Atribuições, visando proporci~ 

nar ao empregado um "desafio ótimo". Essa atividade ~ de 

grande importância no que se relaciona à motivação do em 

pregado, e~ decorrência das atribuiç6es que lhe =orem alo 

cadas, as quais, em princípio, não devem ser demasiado fá 

ceis, nem muito difíceis, desprovidas de significação ou 

conter excessivos riscos. 

t bom frisar, no entanto, ~ue a admissão de bons recursos 

humanos, por si só, não ~ suficiente. Torna-se necess5rio 

conseguir, ao longo de toda a vida funcional, a contínua 

• 
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-motivação e produtividade permanente do empregado,através 

da obtenção de um nível satisfat6rio em relação ao traba­

lho. Esse nível pode ser alcançado utilizando-se proces­

sos que procurem compatibilizar as necessidades da organl 

zação com as necessidades individuais. Cabe então ao Sis­

tema criar condições para que o empregado possa ascender 

em suas funções, por promoçao ou pela designação para no­

vas atribuições. Para tanto a organização deve levar em 

conta suas necessidades de preencher funções que viessem 

a vagar, sem, ao mesmo tempo, deixar de considerar a ne 

cessidade do pr6prio empregado, no que concerne às expec­

tativas do progresso funcional. 

Deve ser dado destaque a um processo aue é objeto de am 

pIa crítica e controvérsia, mas que se apresenta como de 

fundamental importância dentro do ângulo do desenvolvimen 

to de carreiras: a avaliação do desempenho. Essa ativida­

de serve a um leque de propósitos, entre os quais cumpre 

destacar: atlmentos salariais, promoções e informações p~ 

ra o inventário de recursos humanos, transferência e en­

cerramento de carreira. A avaliação de desempenho tem um 

duplo objetivo' em relação ao desenvolvimento futuro. ~ 

um processo cuja realização apresenta dificuldades, reve~ 

tindo-se, na maioria das vezes, de características subje­

tivas e burocráticas. 

Por fim, devem ser mencionados corno elementos que contri­

buem para o desempenho eficaz e o desenvolvimento do po­

tencial as recompensas, entre as quais se incluem a remu­

neração, os benefícios e vantagens, as promoçoes, o reco­

nhecimento do mérito, o olanejamento de carreiras, a ree~ 

truturação de atribuições, o enriquecimento de cargos e o 

rodízio de funções. 

. --- ~_. 

~----'-----
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4 - A Efetividade do S~stema de Planejamento e Desenvolvimento 

de Recursos Humanos (PDRH) corno Fator de Eficácia Orqaniza­

clonal 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Conforme foi visto no segmento anterior, o papel do Siste­

ma de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos -

PDRH - nas organizações públicas e ?rivadas torna-se rele­

vante nos dias atuais pela crescente complexidade organiz~ 

cional, em decorrência de mudanças e inovações ocorridas 

no seu ambiente interno e externo. 

Como processo destinado a suprir as exigências da organiza 

çao no sentido de antecipar as necessidades futuras de re­

cursos humanos, o planejamento deve ainda estimar os cus­

tos envolvidos na aquisição e preparação desses recursos -

principalmente considerando as novas necessidades de pes­

soal de "graride talento elevado" com maiores habilidades 

e aspirações e tentar, na medida do possível, reduzir esse 

custo. Neste sentido o PDRH torna-se uma necessidade econô 

mica, ainda mais se considerarmos·que a sua inexistência 

pode acarretar prejuízos ligados à baixa produtividade,ba! 

xa motivação, turn-over elevado e outros problemas a nível 

comportamental, operacional e administrativo. 

Assim, se a organização está realmente interessada em 

criar eficácia a longo prazo, deverá desenvolver um siste­

ma de PDRH que lhe garanta a contratação 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 for~ulação estratégica da orga­

nização sem perder de vista os elementos de motivação e s~ 

tisfação dos funcionários, compatibilizando, d~sse modo,as 

necessidades da organização com as necessidades individu­

ais. 

Por outro lado, oara um desempenho produtivo, o sistema de 

...... -J 
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ve contar com o apoio e envolvimento da direção e dos su­

pervisores das diversas áreas e setores da organização. 

Conquistar esse apoio é para o especialista de Recursos 

Humanos o grande desafio, pois se acredita que o ceticis­

mo da alta direção com relação às atividades da área só 

será contornado mediante apresentação de resultados quase 

imediatos. Embora não seja fácil, a busca de respostas c~ 

mo esta deve ser empreendida. Alguns autores sugerem que 

os especialistas em Recursos Humanos devem recorrer a uma 

tática de cooptação, isto é, começar inventariando exclu­

sivamente os recursos humanos de nível gerencial. Estes, 

além de serem mais familiares, apresentam problemas que 

despertam maior ~ensibilidade por parte da alta direç~o 

da organização. 

De acordo com os argumentos apresentados podemos 

às seguintes conclusões: 

função do Sistema PDRH 
... 

necessariamente a nao e 

de qualquer das unidades de uma organização, mas 

desenvolvida em articulação com todas as áreas e 

cujos gerentes devem participar na manutenção do 

chegar 

exclusiva 

deve ser 

setores 

sistema; 

b) uma perspectiva estratégica é necessária ao PDRH, isto,p~ 

rém, só é possível se facultado o acesso do especialista 

à formulação do plano estratégico da organização; 

c) o planejamento de recursos humanos, para ser eficaz, pre­

cisa articular-se com o planejamento global da organiza -

çao, tendo em vista obter as informações que necessita p~ 

ra definição de suas diretrizes operacionais. O PDRH,evi­

dentemente, não existe isolado dentro de uma organização; 

mantém- relacionamento dinâmico com os outros sistemas da 

organização. 

Sua função básica é prover os Recursos Humanos necessá­

rios ao funcionamento de todos os outros sistemas inter­

nos, exercendo, portanto, influência no seu funcionamento, 

ao mesmo tempo que é por eles influenciado. 
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De uma maneira geral, nas discussões anteriores, este , 
inter-relacionamento já ficou evidenciadoiprocuramos, p~ 

rim, salientar, al~m disso, dois outro~ aspectos que 

fluenciam decisivamente a função de Desenvolvimento 

Recursos Humanos. são eles: 

planejamento estrat~gico e 

planejamento de papéis/funções. 

• I 

1n 

de 

O planejamento estratégico tem por fim a determinação dos 

objetivos, metas, prioridades, orientações futuras,pro­

dutos, participação no mercado, localização geográfica e 

estrutura da organização. 

d) O desenvolvimento de recursos humanos precisa estar asso 

ciado à função gerencial a fim de obter validade nas 

suas atividades de avaliação de desempenho, levantamento 

de necessidades de treinamento, treinamento e desenvolvi 

mento gerencial, avaliação de eficácia do treinamento etc. 

Finalmente ,'podemos posicionar-nos face à questão propo.§. 

ta. Acreditamos que o Sistema PDRH pode contribuir para 

aumentar a produtividade e eficácia organizacional na me 

dida em que esteja integrado no contexto organizacional, 

num envolvimento efetivo do Sistema Gerencial. 

~,portanto, de todo necessário que se promova essa inte­

graçao, num esforço comum de compatibilização de objeti-
~ 

vos e no respeito mútuo pelas peculiaridades de cada a-

rea. 

Desse modo ter-se-á o fortalecimento da organização como 

um. todo; só dessa forma o Sistema de PDRH se efetivará 

como um instrumento de sustentação e eficácia organiza -

cional. 
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