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IN SEARCH OF AN INTEGRATED MODEL FOR PLANNING AND DEVELOPMENT
OF HUMAN RESOURCES

The author intends to critically reconsider the philosophy and the role of human
resources development, especially at a political, economic and social level, so that,
by debating the matter and endevouring to modify the structures that keep the human
being in a state of virtual slavery, he tries to maximize his contribution to a still distant
globally developed society.
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1. Introdugdo

O desenvolvimento de recursos humanos tem-se constituido num dos maiores
desafios das organizagdes sociais. Varios fatores determinam essas dificuldades. O
relativo desconhecimento a respeito da natureza do ser humano — suas expectativas,
motivagdes, atitudes e comportamentos — constitui-se como sendo o primeiro e
significativo obsticulo.

Agravando, sensivelmente, tal fato emerge outro, nio menos representativo: o
trabalho que € imposto ao homem desempenhar. Destituido, normalmente, de
qualquer significado, perdido o sentido artesanal que o caracterizava antes do
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advento da revolugéo industrial, o trabalho nas organizagdes estd de tal maneira
estruturado, repetitivo, monétono e rotineiro que, basicamente, colabora para incre-
mentar as contradigdes do homem.

Antes decantado em prosa e verso como fonte de liberagdo e dignificagdo
humana, o trabalho assume, hoje, uma conotago punitiva que o aproxima cada vez
mais da conhecida mixima biblica do Velho Testamento: “‘ganhards o pdo com o
suor do teu rosto”.

Por outro lado, o problema recrudesce quando as organizagdes atribuem um
papel dicotdmico ao desenvolvimento de recursos humanos (DRH), diante do
conflito “capital versus trabalho” — préprio de qualquer sistema, capitalista,
socialista, ou comunista —, conflito este que é representado, nas instituigdes,
pelos diferentes interesses da organizagdo e dos empregados. Caberia, assim, ao
DRH compatibilizar expectativas opostas, empenhando-se na consecugdo dos
objetivos organizacionais; vale dizer, os interesses do patrdo (seja ele um parti-
cular ou o Estado) — mixima produtividade, maiores lucros, menores custos, etc.
- €, a0 mesmo tempo, a mixima satisfagio das necessidades do empregado —
melhores saldrios, condigdes de trabalho, estabilidade no emprego, realizagio
profissional, etc.

Em suma, exige-se que os profissionais de recursos humanos administrem
conflitos, considerados apenas intra-organizacionais, quando suas causas extrapo-
lam o ambiente da organizagdo, situando-se, sobremodo, nos campos ideolégico,
filoséfico, politico, econdmico e social. E, 2 medida que negam ou minimizam o
conflito “capital versus trabalho”, as organizagbes impdem ao DRH seu dis-
tanciamento de um contexto social mutivel e dindmico e lhe subtraem as reais
oportunidades de aprendizagem para enfrentar, madura e equilibradamente, o dia-
logo entre as partes. Em termos nacionais, a alienagio do DRH de nossa realidade
traduz-se, por exemplo, em seu despreparo para entender as novas relagdes traba-
lhistas e dialogar com os movimentos sindicais, a partir de uma postura de respeito
miituo e mesmo de reconhecimento da importancia desses movimentos, ndo s6 para
os empregados, como também para as organizagdes e o desenvolvimento social,
enfim.

Assim, acaba sendo extremamente prejudicial as organizagdes, ao DRH em
especial e a coletividade como um todo - particularmente num contexto onde capital
e trabalho ndo atingiram, ainda, o necessario equilibrio de forgas — a inversdo de
idéias, como a de George Berkley, professor de ciéncia politica na Northeastern
University: “O velho e desgastante conflito entre empregados e empregadores
ultrapassou, neste século, as fronteiras da ideologia e o conflito capital versus
mao-de-obra foi substituido por outro: o conflito organizagio versus individuo.” Tal
proposigdo reforca o enfoque convencional do DRH, fechado e conservador, de
procurar as respostas para os problemas do relacionamento entre empregado e
organizag@o, ou seja, entre trabalho e capital, apenas dentro do contexto organiza-
cional.

Necessdria se faz uma retomada de posigio, um repensar critico sobre a filosofia
e o papel do DRH, principalmente no nivel politico-econémico-social, a fim de que,
questionando e se empenhando na moditicag@o de estruturas que escravizam o ser
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humano, possa maximizar sua contribuigéo para o ainda distante desenvolvimento
global da sociedade.

2. A importdncia do planejamento e desenvolvimento de recursos humanos
(PDRH)

O planejamento e o desenvolvimento de recursos humanos sao fatores de grande
importincia no que diz respeito a eficicia organizacional. As organizagdes, a medida
que se expandem e apresentam crescente complexidade em suas dreas operacionais,
tornam-se cada vez mais dependentes das pessoas que as integram. Dai por que se
verifica um consideravel avango na tecnologia de planejamento e de geréncia de
recursos humanos.

Deve-se ressaltar, todavia, que a real importancia do planejamento e desenvolvi-
mento dos recursos humanos ainda ndo € devidamente compreendida nas organi-
zagdes, principalmente pelos integrantes de 4reas que ndo a de administragdo de
pessoal.

A crescente dependéncia das organizagdes em relagio ao seu pessoal decorre
do fato de que as mesmas funcionam em ambientes que se tornam continuada-
mente mais complexos no que concerne aos aspectos econémicos, politicos e
socioculturais, o que exige um envolvimento cada vez maior com tecnologias
sempre mais complexas. E, como afirma Schein, “quanto mais ganham em
complexidade, mais vulnerdveis as falhas humanas se tornardo as organizagdes.
Em conseqiiéncia, terdo ndo apenas de admitir mais empregados, como mais
pessoas com treinamento de alto nivel para exercerem fungbes gerenciais ou
técnicas”. Ao mesmo tempo deve ser considerado que os custos da organizagdo
aumentardo com a ocorréncia da baixa produtividade, motivagio reduzida e
conflitos intra-organizacionais, o que torna vélida a afirmagdo de que a melhoria
do planejamento e desenvolvimento dos recursos humanos é uma necessidade
econdmica.

Também pode ser apontada como razio determinante do crescimento da impor-
tancia do papel do planejamento e do desenvolvimento de recursos humanos a
mudanga nos valores sociais relativos ao trabalho, que se verifica no mundo
moderno, com acentuados efeitos sobre a dire¢do de subordinados. Tais mudangas
refletem-se principalmente em novas posturas, no que diz respeito ao trabalho, a
carreira profissional, ao crescente emprego de mulheres, aumento ou melhoria da
produgdo e aquisi¢do de capacidade para o desempenho de fungdes mais elevadas.
As mudangas sociais e tecnol6gicas criaram a necessidade de mais educaco,
treinamento e capacidade.

Por seu turno, os sistemas de planejamento e desenvolvimento de recursos
humanos deverio conter os elementos necessérios, fundamentar-se em pressupostos
corretos ¢ se integrar devidamente, objetivando tornarem-se capazes de enfrentar a
crescente complexidade j4 referida.
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3. Elementos do sistema de PDRH e sua contribui¢do para aumentar a eficdcia
organizacional

Regra geral, os sistemas de planejamento e desenvolvimento de recursos huma-
nos sio incompletos, fragmentados e levam em consideragdo pressupostos incor-
retos quanto ao desenvolvimento humano ou organizacional.

O desenvolvimento humano depende basicamente de duas coisas: novos desafios,
os quais ndo devem exceder a capacidade individual de vencé-los, e informagdo
sobre como funcionam as relagdes aos desafios. Na auséncia dessas coisas, o
crescimento individual podera cessar por desmotivagdo ou por ndo se processar de
maneira vélida e sistemdtica. O desenvolvimento organizacional, por seu lado, como
diz Schein, “se efetiva através dos éxitos em dominar o ambiente interno e externo”.
A organizagdo é um sistema complexo, constituido de recursos humanos, materiais,
financeiros e informativos, sendo necessario encontrar 0 modo de levar cada uma
dessas 4reas a eficicia. No caso presente, tratamos apenas dos recursos humanos
que s3o um dos diversos tipos de recursos organizacionais.

A capacidade de planejar € o mais importante dos elementos do sistema, consi-
derando sobretudo que o aumento da complexidade e as modificagdes do ambiente
estio permanentemente alterando a natureza dos cargos e os requisitos para a
realizagio das tarefas. H4 necessidade de manter as modificagbes sob continua
atengdo, a fim de assegurar que os recursos humanos necessérios sejam oportuna-
mente recrutados ou desenvolvidos.

E importante que ocorra um planejamento prévio em atividades tais como
recrutamento, selegdo e avaliagio de desempenho, a fim de que essas atividades,
além de possibilitarem o crescimento individual, tragam no seu bojo o atendimento
das necessidades da organizag@o.

Assim, podemos dizer que o atingimento e a manutengdo da eficécia das organi-
zagOes durante longos periodos de tempo estdo ligados a sua capacidade de planejar
o recrutamento, a selegdo, 0 manejo, o desenvolvimento, a mensuragdo e a subs-
tituigdo dos recursos humanos, em fungdo das tarefas a serem realizadas. Na busca
dessa eficdcia o sistema, em termos ideais, deve compatibilizar, no que tange aos
recursos humanos, as necessidades da organizagdo com as aspiragdes € necessidades
individuais de crescimento e desenvolvimento.

Um sistema de planejamento e desenvolvimento de recursos humanos pode
contribuir para aumentar a eficicia organizacional a partir de um planejamento
global, objetivando a adequada selegdo e desenvolvimento dos recursos humanos
necessarios ao atingimento das metas estabelecidas. Aos elementos responséaveis por
esse planejamento cabem as atividades de planejamento estratégico, de pa-
péis/fungbes e das forgas de trabalho, articuladas, buscando identificar as neces-
sidades da organizagio na 4rea de recursos humanos. Na prética, todavia, essas trés
atividades de planejamento ndo atuam da maneira preconizada.

E também indispens4vel a existéncia de processos capazes de assegurar formagao
adequada aos recursos humanos da organizagio. Entre esses processos cumpre
distinguir;
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a) anélise de cargos, que se constitui no passo seguinte ao planejamento organiza-
cional;

b) recrutamento e selegdo, cuja atividade trata do preenchimento continuo dos cargos
na organizagio. E um processo que se reveste amplamente do aspecto formal,
incluindo a realizag3o de testes, avaliagd@o e outras medidas seletivas;

c) integragio do empregado, abrangendo as atividades de iniciagao, relacionamento
social e treinamento preliminar, que objetivam ajudar o novo empregado no que diz
respeito a trabalhar, adaptar-se e progredir na organizagao e dominar as particulari-
dades de suas atribuig¢des; ocorre logo ap6s a admissio;

d) estruturagio e alocagdo de atribuigdes, visando proporcionar ao empregado um
“desafio 6timo” — essa atividade é de grande importancia no que se relaciona a
motivagio do empregado, em decorréncia das atribui¢Ses que lhe forem alocadas,
as quais, em principio, nio devem ser demasiado ficeis, nem muito dificeis,
desprovidas de significagdo ou conter excessivos riscos.

E bom frisar, no entanto, que a admissdo de bons recursos humanos, por si s6,
ndo € suficiente. Torna-se necessdrio conseguir, ao longo de toda a vida funcional,
a continua motivagio e permanente produtividade do empregado, através da obten-
¢do de um nivel satisfatério em relagdo ao trabalho. Esse nivel pode ser alcangado
utilizando-se processos que procurem compatibilizar as necessidades da organiza-
¢do com as necessidades individuais. Cabe entdo ao sistema criar condigbes para
que o empregado possa ascender em suas fungdes, por promogio ou pela designagio
para novas atribuigdes. Para tanto, a organizagdo deveria levar em conta suas
necessidades de preencher fungdes que viessem a vagar, sem, a0 mesmo tempo,
deixar de considerar a necessidade do préprio empregado, no que concerne as
expectativas do progresso funcional.

Deve-se dar destaque a um processo que € objeto de ampla critica e controvérsia,
mas que se apresenta como de fundamental importincia dentro do angulo do
desenvolvimento de carreiras: a avaliagdo do desempenho. Essa atividade serve aum
leque de propésitos, entre os quais cumpre destacar: aumentos salariais, promogdes
e informagGes para o inventdrio de recursos humanos, transferéncia e encerramento
de carreira. A avaliagdo de desempenho tem um duplo objetivo em relagdo ao
desenvolvimento futuro. E um processo cuja realizagdo apresenta dificuldades,
revestindo-se, na maioria das vezes, de caracteristicas subjetivas e burocriticas.

Por fim, devem ser mencionadas, como elementos que contribuem para o
desempenho eficaz e o desenvolvimento do potencial, as recompensas, entre as quais
se incluem a remuneragdo, beneficios e vantagens, promogdes, reconhecimento do
mérito, planejamento de carreiras, reestruturagio de atribui¢des, enriquecimento de
cargos e rodizio de fungGes.

4. A efetividade do sistema de PDRH como fator de eficdcia organizacional
Conforme foi visto no segmento anterior, o papel do sistema de planejamento e

desenvolvimento dos recursos humanos (PDRH) nas organizagdes publicas e pri-

vadas torna-se relevante nos dias atuais pela crescente complexidade organizacional,
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em decorréncia de mudangas e inovagdes ocorridas no ambiente interno e externo
das organizagdes.

Como processo destinado a suprir as exigéncias da organizag@o no sentido de
antecipar as necessidades futuras de recursos humanos, o planejamento deve ainda
estimar os custos envolvidos na aquisi¢do e preparagdo desses recursos — princi-
palmente considerando as novas necessidades de pessoal de “grande talento” com
maiores habilidades e aspiragdes e tentar, na medida do possivel, reduzir esse custo.
Neste sentido o PDRH torna-se uma necessidade econdmica, ainda mais se consi-
derarmos que a sua inexisténcia pode acarretar prejuizos ligados a baixa produtivi-
dade, baixa motivagdo, turn-over elevado e outros problemas no nivel
comportamental, operacional e administrativo.

Assim, se a organizagdo estd realmente interessada em criar eficicia a longo
prazo, deverd desenvolver um sistema de PDRH que lhe garanta a contratagdo de
“pessoas certas para os lugares certos”, engajadas no seu trabalho e nos objetivos
organizacionais. Neste sentido, o PDRH deve caminhar em sintonia com a formu-
lagdo estratégica da organizagdo, sem perder de vista os elementos de motivagio e
satisfagdo dos funciondrios, compatibilizando, desse modo, as necessidades da
organizagao e as necessidades individuais.

Por outro lado, para um desempenho produtivo, o sistema deve contar com o
apoio ¢ o envolvimento da direg@o e dos supervisores das diversas dreas e setores
da organizagdo. Conquistar esse apoio €, para o especialista em recursos humanos,
o grande desafio, pois se acredita que o ceticismo da alta diregio com relagdo as
atividades da 4rea s6 serd contornado mediante apresentagdo de resultados quase
imediatos. Embora nao seja fécil, a busca de respostas para essa questdo deve ser
empreendida. Alguns autores sugerem que os especialistas em recursos humanos
devem recorrer a uma tética de cooptagdo, isto €, comegar inventariando exclusiva-
mente os recursos humanos de nivel gerencial. Estes, além de serem mais familiares,
apresentam problemas que despertam maior sensibilidade por parte da alta diregio
da organizagdo.

De acordo com os argumentos apresentados, podemos chegar as seguintes
conclusdes:

A) A fungdo do sistema PDRH nio € necessariamente exclusiva de qualquer das
unidades de uma organizagao, mas deve ser desenvolvida em articulagdo com todas
as dreas e setores cujos gerentes virdo a participar na manutengdo do sistema.

B) Uma perspectiva estratégica € necessaria ao PDRH; isto, porém, s6 € possivel se
facultado o acesso do especialista a formulagio do plano estratégico da organizagio.

C) O planejamento de recursos humanos, para ser eficaz, precisa articular-se com o
planejamento global da organizagdo, tendo em vista obter as informagdes de que
necessita para definigdo de suas diretrizes operacionais. O PDRH, evidentemente,
ndo existe isolado dentro de uma organizagdo, mas mantém relacionamento dina-
mico com os outros sistemas organizacionais.

Sua fungio bdsica € prover os recursos humanos necessirios ao funcionamento
de todos os outros sistemas internos, exercendo, portanto, influéncia no seu funcio-
namento, a0 mesmo tempo que € por eles influenciado.
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De maneira geral, esse inter-relacionamento ja ficou anteriormente evidenciado;
procuramos, salientar, além disso, outros dois aspectos que influenciam decisiva-
mente a fungio de desenvolvimento de recursos humanos. Sdo eles:

* planejamento estratégico;

* planejamento de papéis/funcgoes.

O planejamento estratégico tem por fim a determinagdo dos objetivos, metas,
prioridades, orientagbes futuras, produtos, participagdo no mercado, localizagdo
geogréfica e estrutura da organizag3o.

D) O desenvolvimento de recursos humanos precisa estar associado a fung@do
gerencial, a fim de obter validade nas suas atividades de avaliagdo de desempenho,
levantamento de necessidades de treinamento, treinamento e desenvolvimento
gerencial, avaliagdo de eficiéncia do treinamento, etc.

Finalmente, podemos posicionar-nos em face da questdo exposta. Acreditamos
que o sistema PDRH pode contribuir para aumentar a produtividade e efic4cia
organizacional, na medida em que esteja integrado ao contexto organizacional, num
envolvimento efetivo do sistema gerencial.

E, portanto, de todo necessario que se promova essa integragio, num esforgo
comum de compatibilizagdo de objetivos e no respeito miituo pelas peculiaridades
de cada drea. Desse modo, ter-se-a o fortalecimento da organizagao como um todo;
s6 assim o sistema PDRH se efetivard como um instrumento de sustentagdo e
eficdcia organizacional.
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