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PREFACIO

Esses dois ensaios sobre o desenvolvimen-
to dos recursos humanos sdo da lavra de uma
das mais abalisadas autoridades no assunto,
Frederick Harbison, professor de Economia
na Universidade de Princeton, cuja compe-
téncia em matéria de economia do trabalho
fé-lo conhecido em todo o pais. Membro do
Conselho de “Consultant Fellows” do IIEP,
dotado de larga experiéncia no desenvolvi-
mento dos recursos humanos nos novos paises
que se formaram, tem servido como consul-
tor da UNESCO, da OECD, da AID, do Banco
Mundial e da Unido Pan-Americana, além
de prestar assisténcia as pesquisas relaciona-
das com a méao-de-obra e a educaciio em Va-
rios paises da Africa e da América do Sul.
E presidente da Comissdo de Planejamento

Educacional e Desenvolvimento Educacional

do Potencial Humano e dos Negécios Mun-
diais, em Nova York.

O Sr. Harbison ndo escreve do ponto de
vista de qualquer disciplina especial. Apren-
deu a ver os problemas educacionais e de
mé&o-de-obra dos paises em vias de desenvolvi-
mento, em seu conjunto, e parte do que tem
a dizer talvez seja novidade para alguns de
seus colegas, como o sera para muitos edu-
cadores, administradores e politicos, para os
quais o planejamento do desenvolvimento dos
recursos humanos se afigurou sempre como
envolvendo certo mistério. Ele conseguiu
afastar esse mistério sem, entretanto, privar

o assunto de todo o seu interesse.

C. E. Beeby

«Center for Studies in Education and Developments,
Universidade de Harvard

— 87 —






PRIORIDADES E ESCOLHAS NO DESENVOLVIMENTO
DOS RECURSOS HUMANOS

Planejamento e elaboracio de estratégia

Se considerarmos os varios tipos de Pla-
nejamento empregados hoje em dia, podere-
mos distinguir trés que se destacam.

O primeiro é o planejamento com fatos
adequados, apoiados por estatisticas um tanto
abundantes. Esse tipo é evidentemente o mais
desejavel, porém, o que oferece menos pos-
sibilidade de ser executado porque, na pra-
tica, raramente existem os fatos e os dados
estatisticos necessarios.

O segundo tipo pode-se definir melhor pe-
lo titulo de um livro de Wolfgang Stolper,
que passou dois anos elaborando o plano de
desenvolvimento para a Federacao da Nigéria.
Denomina-se o livro Planning without facts *
(Planejando Sem Fatos), um titulo muito rea-
lista porquanto corresponde a um tipo de pla-
nejamento muito realista também. Aconte-
ce que, em muitos casos, é simplesmente im-
possivel determinar todos os fatos que, ideal-
mente, seriam necessarios para se fazer um
planejamento perfeito.

Por ocasido da reunio concernente ao
“Projeto Regional Inter-Americano”, na Cida-
de do México, em outubro de 1963, Pitamber
Pant, da India, definiu o terceirc tipo como
planejamento sem objetivo ou simplesmente
planejamento pelo planejamento. Infelizmen-
te ha muito desses planejamentos hoje em dia,
especialmente do tipo que se serve de técni-
cas assaz discutiveis e que recorre a modelos
com alto cunho matematico e em que os obje-
tivos basicos se perdem numa exibicdo de su-
tilezas metodologicas. Mas qualquer que seja
0 planejamento empregado, seja ou nido ba-
seado em fatos, é fundamental para sua ela-

* Wolfgang Stolper, Planning without facts, Cambridge,
Mass., Harvard University Press, 1966.

boracdo a importancia da estratégia. No con-
texto de planejamento educacional, isso envol-
ve, primeiro, o estabelecimento de objetivos.
Isso ndo significa projecbes — e declaramos
enfaticamente — tampouco previsées, porém
o delineamento de orientactes que devem go-
vernar os atos subseqiientes. E evidente que
0s objetivos podem ser modificados de vez
em quando, em conformidade com a experién-
cia adquirida no decorrer do planejamento.

O atingimento dos objetivos implica um
plano, um programa para medidas baseadas
na escolha de prioridades. Estas constituem,
portanto, o segundo elemento vital no delinea-
mento da estratégia. Nenhum pais pode ter
toda educacdo que julgue necessaria ou dese-
javel. Cada um deles deve promover ou enfa-
tizar programas que tenham alta prioridade
ou renunciar a todo programa ou a partes
dele que julgue menos importantes.

Elaborar uma estratégia envolve, portan-
to, a formula¢do de hipdteses, as quais po-
dem, as vezes, ser corretas e quase sempre se
baseiam em juizos intuitivos. Envolve, acima
de tudo, fazer escolhas, as vezes muito difi-
ceis, e os planejadores, especialmente os plane-
jadores educacionais, freqiientemente deixam
de perceber que a escolha de determinado
objetivo implica na rejeicio de outros. Se
se decide aplicar os recursos em determinada
area, com isso estd se decidindo néo aplica-los
em outras.

No que tange ao desenvolvimento educa-
cional, serdo expostas aqui seis dessas areas
criticas relacionadas a escolhas, sem se indi-
car, entretanto, quais as que devem realmen-
te ser adotadas, porquanto isso depende, em
grande parte, das condicOes reais e préprias
de cada pais.
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A escolha entre os niveis de educacao

A primeira escolha a ser feita diz respeito
aos niveis de educacdo. Ao fazerem-se os in-
vestimentos na educacdo, qual a énfase que
se deve dar aos niveis primério, secundario
e superior? Pode dar-se prioridade absoluta
ao ensino priméario universal, isto, porém, so-
mente a expensas da instrucio secundaria
e superior. Ou pode dar-se essa prioridade
absoluta ao ensino secundéario, seguindo-se-lhe
o ensino primario e, em terceiro lugar, o su-
perior. Mas o que néo se pode fazer é dar
simultaneamente prioridade aos trés. Nao se
pode fixar uma estratégia educacional, a me-
nos que se estabeleca essa prioridade.

A escolha entre a qualidade e a quantidade

A segunda escolha, mais essencial ainda,
é a que se deve fazer entre a qualidade e a
quantidade. Que se deve enfatizar? No setor
do ensino priméario, por exemplo, visa-se a
escolarizacdo universal compulséria com pou-
cos manuais, métodos de ensino rudimen-
tares e professor de nivel profissional franca-
mente mediocre? Ou desejar-se-Ao professo-
res plenamente qualificados, melhores ma-
nuais e métodos de ensino mais eficazes? Se
se opta pela segunda alternativa, pode acon-
tecer que imperativos econdmicos obriguem
a sacrificar a quantidade em favor da quali-
dade, isto &, sacrificar o ideal da instrucéo
primaria universal.

HAa diferenca entre instrucio escolar e
educacao, e em todos os graus do sistema edu-
cacional surge a escolha entre qualidade e
quantidade. Nas universidades da Ameérica
Latina, por exemplo, com algumas excecoes
notaveis, ha professores e estudantes, de tem-
po parcial, e laboratérios e bibliotecas mal
equipados, porquanto é insuficiente a verba
que se destina a professores e equipamentos.
Essas universidades dispensam um ensino ba-
rato, um ensino de massa, que talvez seja,
nessa fase de seu desenvolvimento, a solucéo
acertada para a América Latina. H4, entre-
tanto, outro género de ensino que enfatiza
exceléncia e altos padrbes e requer professo-

res e estudantes de tempo integral, laborato-
rios bem equipados e bibliotecas bem sortidas.
A questao é saber qual o equilibrio que se
quer estabelecer entre esses dois tipos de en-
sino superior, uma vez que ndo se pode ter
ao mesmo tempo quantidade e qualidade. A
demanda de ensino superior, da parte do pu-
blico, tem assumido tais proporc¢des que se
torna quase imperativo sacrificar a qualidade
em favor da quantidade. Num pais em vias
de desenvolvimento, por exemplo, hd 100.000
estudantes, de tempo integral: em relacdo a
populagdo, uma proporcio mais elevada que
na Republica Federal Alema ou no Reino Uni-
do! Eis ai um caso tipico de superestimacéo
dos méritos do ensino de massa barato, pelo
menos em certas areas do ensino superior.

Ciéncia e tecnologia vs. estudos liberais

A terceira escolha, mais particularmente
no campo do ensino superior, diz respeito ao
equilibrio entre a ciéncia e a tecnologia, de
um lado, e os estudos liberais, de outro. Qual
a proporcio de estudantes que deverdo cur-
sar as faculdades de ciéncias e as escolas de
engenharia com relacio aos que deverdo estu-
dar as letras, as humanidades e direito? Nao
se trata de discutir o valor intrinseco dessas
disciplinas, porém de conhecer as necessidades
concretas do pais. Se se decidir aumentar o
numero de estudantes das faculdades de cién-
cia e das escolas de engenharia, ver-se-4 ime-
diatamente frente a espinhosos problemas de
carater financeiro e politico. O ensino cienti-
fico e técnico custa aproximadamente por
estudante quatro vezes mais que o das letras,
o de humanidades e o do direito. Necessida-
des de ordem financeira podem, portanto,
obrigar a compensar toda expansido dos estu-
dos cientificos e tecnolégicos por uma redu-
cdo quatro vezes mais severa dos estudos de
letras e juridicos. E facil imaginar as fortes
pressdes politicas e sociais que tais solugdes
podem provocar, particularmente nos paises
da América Latina.

De fato, escolher entre ciéncia, tecnolo-
gia e estudos liberais, importa, até certo modo,
escolher entre qualidade e quantidade. Em
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geral, os estudos da qualidade inferior sdo os
de direito, humanidades e belas-artes porquan-
to se podem  dirigir a grandes auditoérios e
empregar professores “volantes”. Ja& os estu-
dos cientificos e técnicos requerem padrdes
de ensinc mais elevados, instalactes mais ca-
ras e maior numero de professores de tempo
integral. Nos paises ndo-comunistas, cerca de
25% do corpo estudantil se acham matricula-
dos nas faculdades de ciéncias e técnicas;
nos paises comunistas, essa proporcaoc se si-
tua entre 40 e 50 por cento. De todos os con-
tinentes, a América Latina é o que apresenta
menor proporc¢ao de estudantes nas faculdades
de ciéncias e escolas técnicas, mais ou menos
15%. O planejador educacional deve ter em
mente essas cifras ao decidir sobre qual o equi-
librio que convém estabelecer entre o ensino
cientifico e o nao-cientifico.

Ensino formal vs. treinamento nao-formal

A quarta area de escolha jaz na énfase
relativa que convém conceder ao ensino for-
mal, isto é, ac ensino antes do ingresso na
vida profissional e ao treinamento proporcio-
nado pelas instituicdes dos empregadores ou
ao treinamento no decorrer do emprego. Esse
problema se apresenta particularmente agu-
do no nivel dos operarios qualificados. Ficou
amplamente provadc que o treinamento para
a formacao de futuros operarios qualificados,
nas escolas vocacionais secundarias, constitui
investimento pouco satisfatério. Em outras
palavras, deve-se proporcionar-lhes o ensino
formal antes de ingressarem na vida profis-
sional, ficando a tarefa de desenvolver apti-
does especificas sob a responsabilidade dos
empregadores, quer publica quer particular-
mente.

Em alguns paises latino-americanos, re-
correu-se a. uma solucdo interessante. Na Co-
lémbia, por exemplo, existe um sistema de
treinamento ligado ao emprego na induastria,
que é financiado por uma taxa sobre a folha
de salarios, imposta a toda empresa que em-
prega dez assalariados ou mais.  Os fundos,
assim obtidos, sustentam uma organizacéo
de formacgdo profissional denominada SENA,

completamente independente do Ministério da
Educacdo, a qual prepara aqueles que estao
empregados ou prestes a ser empregados nas
varias industrias. Sistemas semelhantes exis-
tem na Venezuela e no Brasil.

Passar para a responsabilidade das em-
presas a tarefa da formagf@o profissional per-
mite aumentar os fundos disponiveis para o
ensino geral e formal. Contudo, é sempre di-
ficil escolher entre o ensino vocacional antes
do ingresso na vida profissional e o treina-
mento no decorrer do emprego; o equilibrio

entre os dois é estabelecido de maneira dife
rente em diferentes paises. . :

A escolha de incentivos

A quinta escolha, que é de grande impor-
tancia tanto para o planejador geral como pa-
ra o planejador educacional, diz respeito aos
incentivos. Para atrair as pessoas para cer-
tas ocupages, tem-se que confiar no jogo
livre do mercado, ou recorrer a incentivos e
dosa-los constantemente, & medida que a si-
tuacéo o exige, de modo que se criem escalas
de salaries diferentes e se eleve o status fi-
nanceiro e social de determinados tipos de
empregos? -Esse é um problema vital e muito
dificil em muitos paises. No Ira, por exemplo,
a proporcio de médicos para enfermeiras €
de 10 para 1, quando devia ser o inverso. A
razdo disso é que o salario e status de enfer-
meira sdo tao baixos que ninguém deseja se-
guir essa profissdo. Idénticas consideracdes
aplicam-se a técnicos, a auxiliares de enge-
hheiros e de agrénomos em muitos paises.

Ante uma situac@o dessa natureza, pode-
se deixar a diferenca em salarios e status
como estd ou estabelecer um novo sistema que
nivele a remuneracdo do técnico disposto a
sujar as maos na fabrica com a do engenheiro
diplomado que se recusa a deixar sua sala,
e a do agente sanitadrio que se embrenha nas
selvas para tratar as pessoas com anti-bi6ticos
e promover medidas para o bem da saude pu-
blica, com a do médico que se recusa a sair
dos centros urbanos. Estas s@o escolhas difi-
ceis de fazer, mas, a menos que sejam feitas
sensatamente, corre-se o risco de despender



dinheiro inutilmente. O estudo de incentivos
é parte integral e indispensavel do planeja-
mento educacional, e o planejador que pre-
tende ignorar sua estrutura na sociedade em
que trabalha age como a avestruz que esteja
enterrando a cabeca na areia.

Fins da educacao

A sexta e ultima area de escolhg diz res-
peito aos proéprios fins da educagao. Deve esta
visar & satisfacdo das necessidades, desejos
e esperancas do individuo, ou ser orientada

para satisfazer as necessidades do Estado?

Paises que professam a filosofia denomi-
nada liberal sdo naturalmente a favor da pri-
meira alternativa, e os que professam a filoso-
fia comunista escolhem a segunda; o proble-
ma, entretanto, nfo é assim téo facil nos paises
novos, em vias de desenvolvimento.

Em Malawi, antiga Niassaldndia, ndo ha
necessidade de se fazerem pesquisas sobre as
pessoas de nivel superior. £ possivel conhecer
pelo primeiro nome todas as que figuram nesta
categoria, porquanto, em 1965, havig apenas
quarenta e cinco delas. Malawi pode enviar
anualmente cerca de vinte e cinco a trinta
estudantes a universidades estrangeiras; ha
uns 720 empregos governamentais que aguar-
dam os diplomados em universidades bem co-
mo trinta cargos a disposicdo dos cidadaos
de Malawi, nos 6rgéos internacionais das Na-
¢O0es Unidas. E, portanto, possivel a um ci-
daddo de Malawi estudar no estrangeiro a
expensas do erario publico e passar o resto
da vida trabalhando para orglos internacio-
nais. De fato, é possivel, pelo menos para
trinta cidadfos seguir essa diretriz. Pergun-
tamos: deve-se dar plena liberdade de escolha
a esses estudantes enviados ao estrangeiro, a
expensas do erario publico, baseando-se na
teoria de que o que é bom para o individuo é
bom para o pails, ou deve-se tomar providén-
cia para remediar essa situacao critica?

Admitimos que o caso de Malawi é um
caso extremo, mas situacoes idénticas, se bem
que em grau menor, surgem em outros paises.
Sabemos, por exemplo, que hé verdadeira ex-

portacao de médicos, cientistas e engenheiros,
procedentes da América Latina, para os paises
altamente desenvolvidos. Dadas as necessida-
des urgentes que a América Latina tem de uma
forca humana de alto nivel, é boa essa liber-
dade de escolha? Temos ai uma questéo a
que todo pais e todo planejador devem res-
ponder individualmente, mas néo é uma ques-
tao que se pode evitar.

A esséncia na elaboracio de estratégias
esta, portanto, nas escolhas que venham a ser
feitas nas 4reas desses seis problemas criticos
acima descritos; é dificil fazé-las sabiamente
de modo que se estabeleca perfeito equilibrio
entre as prioridades e atenda, ao mesmo tem-
po, aos fins sociais, politicos e econémicos do
pais.

Consideremos, agora, na base do que foi
exposto acima, as necessidades relativas a
méao-de-obra de um pais imaginario e os varios
meios pelos quais podem elas ser atendidas.

Satisfazendo as necessidades e a demanda de
educacio: um modelo.

Nisso, convém tomar um pais imaginario
como modelo, porquanto se pode expressar
com liberdade sem ofender ninguém e ainda
revelar algumas verdades de relevancia pra-
tica para certo nuimero de paises.

Prioridades das necessidades relativas a
mao-de-obra

Admitamos que a avaliagio quantitativa
ou qualitativa da mio-de-obra tenha sido feita
para esse pais imaginario e que, como resul-
tado, se determinou certa ordem de priori-
dades para aumentar os efetivos das diferentes
categorias de méo-de-obra e atender aos obje-
tivos sociais, politicos e econémicos.

A primeira prioridade, ao que parece, re-
laciona-se ao aumento no numero de técnicos
e de pessoal de nivel médio. O desenvolvimen-
to industrial requer auxiliares de técnicos e
capatazes. A reforma agraria, que se preten-
de levar a efeito, exige grande ntGmero de
técnicos agricolas, ndo agroénomos, que pos-
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sam esclarecer os fazendeiros no tocante a
reforma. A situacido dos hospitais e dos ser-
vicos de saude impde que se aumente o nime-
ro de enfermeiras e auxiliares. S&o essas as
categorias de mao-de-obra mais urgentemen-
te necessarias e que requerem sejam aumen-
tadas proporcionalmente em seus efetivos.

A segunda prioridade, nesse especifico
pais, diz respeito ao aumento do namero de
técnicos em todos os niveis, mas especialmen-
te de professores de ensino cientifico e técni-
co, nas universidades. Ha também uma falta
aguda de professores de ciéncias e matema-
ticas nas escolas de ensino superior, que pre-
cisa ser eliminada.

A terceira prioridade deve ser dada & for-
macao de engenheiros e cientistas. O progres-
so da industria requer expansdo das instala-
cOes para o desenvolvimento de pesquisas, e
a agricultura, se se deve desenvolver em con-
formidade com os planos estabelecidos, tem
necessidade de mais agrénomos e especialis-
tas no estudo de solos. Ha4 também necessi-
dade de economistas e socidlogos, pois o pais
em questdo tem um orgio de planejamento
e precisa tratar dos problemas relacionados ao
desenvolvimento econémico e social.

A quarta prioridade versa sobre a forma-
cdo de quadros superiores e de direcio. Todo
pais tem necessidade de maior nimero de
elementos nesse nivel, e, conquanto gerentes
e executivos nao sejam necessariamente for-
mados em universidades como tais, poderdo,
entretanto, proceder de outros setores profis-
sionais. E de supor, portanto, que certa pro-
porcéo de engenheiros, advogados e outros ve-
nha a assumir cargos de direcéo, para os quais
se prepararam no exercicio de suas proprias
funcdes, nas empresas particulares ou nos ser-
vigos publicos.

A quinta prioridade relaciona-se aos fun-
cionarios de escritorio, de que existe falta
neste pais especifico, se bem que néo seja de
grande monta.

Na sexta prioridade devemos citar a for-
macéo de operarios qualificados. Nessa cate-
goria constata-se grande falta, mas reconhe-
ce-se que se pode remediar a grande necessi-

dade que h4 deles, treinandc-os em suas pro-
prias funcdes ao invés de se criarem centros
de treinamento vocacional especializado antes
do ingresso na vida profissional.

Em ante-penultimo lugar, em nossa rela-
cdo de prioridades, figuram os médicos. Tal-
vez se necessite de maior namero deles, mas
0 problema malis sério é que, na atualidade,
08 existentes ndo podem ser utilizados com
vantagem a menos que se aumente substan-
cialmente o numero de assistentes e de enfer-
meiros. Acresce que, nesse especifico pais, o
numero de médicos é muito elevado compara-
do com o de outras profissoes, visto os médi-
cos receberem alta remuneracdo e gozarem
de bom status social.

Em ultimo lugar na relacio figuram os
advogados, essa categoria muito denegrida,
que acha dificil obter clientela nesse pais dada
a grande abundancia deles, muito embora o
pais tenha necessidade de juristas de grande
capacidade e mérito moral.

Temos af as principais conclusées no exa-
me das pesquisas sobre a mao-de-obra, que
devem ser agora traduzidas em termos de en-
sino.

As prioridades em matéria de ensino

Neste caso, que estamos examinando, o
planejador educacional dara a mais alta prio-
ridade ao ensino geral secundario gratuito,
porquanto hé relativamente poucas vagas nas
escolas secundarias existentes, e o custo ele-
vado dos estudos constitui um obstaculo fi-
nanceiro e social que barra as vias de acesso
a0 ensino superior.

Dar-se-4 segunda prioridade ao ensino
profissional e técnico médio, e a terceira &
formag¢do de professores bem como ao nivel
profissional médio. A quarta serd dada & ex-
pansao do estudo superior cientifico e técni-
co, visando a elevar a proporc¢ao de estudantes
nesses dois setores, de 15 (a cifra para o pais
imaginario) para 20 ou mesmo 25 por cento.

A quinta na ordem de prioridades diz
respeito a educacao geral dos adultos ou edu-
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cacdo béasica, porquanto a populacdo é, em
grande parte, analfabeta, e certa educacdo é
indispensavel aos adultos para que seja le-
vada a bom termo a reforma agraria e para
que a massa do povo venha a participar do pro-
gresso do século vinte. Seguir-se-do o ensino
primario, o ensino de medicina e, finalmente,
o de ordem profissional em escolas vocacio-
nais, antes do ingresso no emprego.

O estudo da méao-de-obra desse pais acen-
tuou a importéncia do ensino nao-formal, do
treinamento em escolas vocacionais e quan-
do no exercicio das funcdes no emprego. Isso
inclui cursos de tempo parcial para os que
se estdo preparando para cargos de direcao,
ou neles ja estejam, treinamento de operarios
especializados, talvez em consonancia com as

normas seguidas pela organizacio SENA, na
Colémbia, e, em relacio com a reforma agra-
ria, programas intensivos de vulgarizacédo
agricola. Por outro lado, com o rapido pro-
gresso da tecnologia, antigos oficios passam
a ser obsoletos, e ha entdo necessidade de se
elaborar um programa, visando a continuo re-
treinamento. Conforme John Gardner escre-
veu recentemente, deve “fazer-se disposicoes
que permitam aos individuos renovar cons-
tantemente seus conhecimentos na medida
em que exercem e desenvolvem suas funcées”.

Consideraremos agora, através de um
quadro que denominaremos “sintese analiti-
ca”, as necessidades, a procura e a oferta com
relacdo as varias categorias de méao-de-obra
discutidas acima.

Possibilidades de

Ocupacéio Necessidades Procura oferta Razdes
Status e salario baixos;
Técnicos e agentes poucas oportunida-
subalternos Muito grandes Minima Minimas des de progresso
Professores Muito grandes Pequena, Pequenas Status e saldrio baixos
Status e salario eleva-
dos, mas -elevado o
Cientistas e Engenheiros Grandes Grande Minimas custo dos estudos
Administradores
Para as mulheres, pos-
sibilidade de fugir
Funcionarios de as tarefas domésti-
escritério Grandes Grande Pequenas cas
Operarios
especializados Grandes’
Médicos Pequenas - Muito grande Muito grandes Status e renda elevados
Status elevado; excesso
oriundp de outras
Advogados Minimas Muito grande faculdades

Muito grandes




Necessidades, procura e oferta

Nesse contexto de estudos de méo-de-obra
e ensino, deve-se, antes de tudo, fazer uma
nitida distingdo entre necessidades e procura.
As necessidades sio determinadas na avalia-
cdo da maéo-de-obra e representam o que o
pais exige no tocante a ela e a4 educacio a
fim de atingir seus objetivos sociais, politicos
e econémicos. A procura reflete o desejo do
individuo de se preparar para o exercicio de
determinada profisséo ou oficio, o desejo de
receber certos tipos de educagao. Nao hé, ne-
cessariamente, ligacdo entre necessidades e
procura; conforme se verd, ambas podem di-
vergir consideravelmente.

De fato, a primeira linha em nosso qua-
dro mostra que, embora a necessidade de téc-
nicos e agentes subalternos seja muito gran-
de, a procura para esse tipo de ensino é muito
fraca e, conseqiientemente, as possibilidades
de oferta sdo igualmente minimas. A razdo €
que nesse pais especifico ninguém deseja ser
técnico ou agente subalterno, devido a serem
baixos os salarios, mediocre o “status” social
e muito limitadas as possibilidades de pro-
gresso. O planejador educacional que reco-
mendasse aumentar as instalacdes para for-
macao de tais elementos estaria agindo le-
vianamente, porquanto essas instala¢les nao
seriam utilizadas. Por exemplo, na Nigéria,
até entdo a necessidade desses elementos ha
agriculturg fazia-se demasiado premente, mas
quando se criaram estabelecimentos para a
formacéo desse pessoal, foi impossivel preen-
cher mais de uma quarta parte das vagas dis-
poniveis, porquanto néo havia incentivo para
se entrar nessa profissdo. Dado esse caso, 0
planejador profissional deve atacar primeiro
0 problema de incentivos.

Na linha seguinte, é evidente ser muito
grande a necessidade que ha de professores,
mas a procura é pequena, e isso também em
razao do baixo salario e “status” social; a
oferta é, portanto, pequena também. Nesse
caso, cabe ao planejador procurar dar maior
atrativo & profissdo de professor, pelo menos
nos setores onde a falta se apresenta mais
critica. Somente depois disso é que podera

ele pensar em formar maior niimero de pro-
fessores, aumentandoc a verba destinada aos
estabelecimentos de ensino.

No tocante a cientistas e engenheiros, as
necessidades sdo grandes, ndo tanto quanto
aos técnicos e agentes subalternos, e, nesse
setor, a procura é também elevada devido
ao “status” social e ganhos serem relativamen-
te altos nessa categoria de profissionais. Con-
tudo, a oferta desse tipo de ensino é muito pe-
quena devido a ser dispendioso o custo. Nes-
se particular, o planejador educacional nao
tem que preocupar-se quanto aos incentivos;
dadas a grande necessidade e procura, eviden-
temente a medida a tomar é aumentar o
numero de vagas; uma dificuldade igualmente
evidente est4 no alto custo do ensino de am-
bas as categorias.

O caso de administradores ilustra os in-
convenientes de um quadro: ndo se pode co-
locar tudo ai. A experiéncia tem demonstra-
do que escolas de comércio, preparatdrias para
emprego, nao convém para os paises em vias
de desenvolvimento, visto que elas tendem a
formar escriturarios ao invés de administra-
dores. O que realmente se precisa é de trei-
namento no decurso do emprego e de progra-
mas, pard formacdo de administradores, des-
tinados a engenheiros, advogados e outros di-
plomados em curso superior, bem como a to-
dos aqueles que desejam ser — e podem ser
— administradores. A formacdo de adminis-
tradores nao é, especificamente, tarefa para
o sistema educacional, se bem que este deva
preparar pessoas suficientemente aptas para
exercer funcoes administrativas apos um trei-
namento conveniente. E esta, portanto, uma
das situacbes especiais em que o planejador
educacional pode dizer achar-se a solucéo fora
da alcada do sistema educacional formal, se
bem que nfo deixe de figurar necessariamen-
te em suas cogitacgOes.

Na categoria de funcionarios de escrito-
rio, as necessidades sdo grandes, como tam-
bém é a procura para ensino, porquanto esse
setor oferece — especialmente as mulheres —
uma boa oportunidade para fugir as tarefas
enfadonhas da vida rural e beneficiar-se dos
atrativos dos empregos em escritdrios citadi-



nos. Contudo, sdo pequenas as facilidades pa-
ra treinamento, e o treinamento no decurso
do emprego nao se adapta para esse tipo de
pessoal. H& aqui, pois, uma boa area em que
se deve expandir o ensino secundario visando
a um sentido profissional.

Operarios especializados, de que se tem
grande necessidade, forma ocutro grande grupo
gue nao se ajusta bem em nosso quadro por-
que, a feicdo do grupo administrativo, néo se
enquadra bem no sistema educacional for-
mal. E esse um caso prima facie para treina-
mento quando no exercicio das proéprias fun-
¢des no emprego.

E pequena a necessidade que se tem de
médicos porquanto o pais sempre forma gran-
de numero deles; a procura e a oferta de en-
sino médico sdo grandes devido aos ganhos
e “status” social elevados na profissao. Nesse
setor o planejador educacional defronta com
um delicado problema politico. Se recomen-
dar um corte nas verbas destinadas as escolas
de medicina — digamos — em favor das de
engenharia, de que ha mais necessidades, pro-
vocard a animosidade de poderosos grupos
sociais e podera seriamente comprometer nao
somente sua situacdo como o proéprio plano.
(Em certos paises da América Latina, por
exemplo, nao se podem reduzir as verbas des-
tinadas as escolas de medicina.) Mas o que
se pode fazer é nao expandir essas escolas
até que se estabeleca um equilibrio mais rea-
lista entre a formacao de médicos e a de outras
categorias profissionais. Chegamos, por fim,
aos advogados. E pequena a necessidade que
deles se tem, se bem que a procura para O
ensino de direito seja muito grande e as pos-
sibilidades de estudo se apresentem também
muito grandes. Isso se aplica igualmente aos
formados em letras. Nesse determinado palfs,
as pessoas que procuram alto “status” social,
mas que ndo podem ingressar na escola de
medicina ou nhédo tém disposicdo para estudos
cientificos e de engenharia, procuram a facul-
dade de direito e a de letras. As pressées po-
liticas nessa area sao ainda mais fortes que
no caso dos médicos, e nosso planejador pode-
ra chegar a conclusdo de que néo lhe é pos-
sivel encontrar uma solugdo para o dilema.

Um planejador em certo pais da América La-
tina que declarou se devia reduzir pela me-
tade a faculdade de direito, provocou uma
greve de todos os estudantes dessa universida-
de; e, na América Latina, os estudantes e re-
cém-formados exercem grande influéncia so-
bre os conselhos das universidades. A solu-
cio talvez esteja em desenvolver novos incen-
tivos e atitudes; isso, porém, nao é tarefa
facil.

Esta anilise de categorias de méao-de-
obra poderia ser repetida no tocante aos niveis
de ensino, mas é quase desnecessaria. Pelo
gue ja expressamos até aqui, podemos tirar
certas conclusoes.

Conclusoes

A primeira conclusio é que a elaboracio
de estratégia nao significa certamente um pro-
cesso de obter estatisticas exatas ou trazer a
tona fatos reais. A questdo primacial do pla-
nejador educacional estd em poder identificar
os problemas realmente criticos envolvidos no
desenvolvimento dos recursos humanos, o que
se pode fazer até mesmo com pequeno numero
de informacoes estatisticas. Se se tem exce-
lentes dados no tocante a elas, tanto melhor,
mas nao ha desculpas para se recusar a de-
finir o problema quando néo se dispde delas.
Além disso, ndo deve o planejador esperar
uma avaliacdo completa da méao-de-obra para
comecar a identificar os problemas, pois po-
de acontecer entio que tenha de esperar mui-
to tempo.

A segunda conclusdo é que se podem so-
lucionar alguns problemas criticos no ensino,

~aumentando o rendimento das institui¢Ges

educacionais, fazendo investimentos em de-
terminados setores do sistema de ensino, tais
como faculdades de ciéncias e de engenharia,
escolas secundirias gratuitas etc.

Mas tem-se que entender isto sob reser-
va de uma terceira conclusao, a saber, muitos
dos problemas criticos da educacao podem ser
mais bem solucionados — fora do sistema edu-
cacional formal e o quanto possivel indepen-
dentemente do Ministério da Educacao — pela
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politica de passar para a responsabilidade das
instituicOes de ensino pré-profissional.

A quarta conclusdo é que alguns proble-
mas de recursos humanos e desenvolvimento
educacional envolvem mudanc¢as fundamen-
tais na estrutura de incentivos e até mesmo
em toda a configuracio e atitudes da socie-
dade, e que essas mudancas basicas talvez te-
nham que preceder a realizacdo efetiva de
investimentos na educacio. Realmente, o pla-
nejamento educacional nao deve confundir-
se com estatisticas que salientam a necessida-
de de aumentar determinada categoria de
mao-de-obra quando os incentivos sociais e
materiais prevalescentes nao atraem os indi-
viduos para o ingresso nessa categoria.

Isso conduz & conclusio final que diz
respeito as qualidades que um planejador edu-
cacional deve possuir. Antes de tudo, deve

ter amplos conhecimentos. Se desconhece as
técnicas e os objetivos do planejamento geral
do desenvolvimento social e econdémico, nada
tem que intervir nos trabalhos de planejamen-
to educacional. Se julga indispensavel esperar
que os economistas lhe digam quais as neces-
sidades do pais em termos de méao-de-obra de
alto nivel, estd francamente admitindo seu
fracasso antes mesmo de empreender a tarefa.
O planejador realmente capaz estd plenamen-
te familiarizado com as necessidades do de-
senvolvimento industrial e agricola, conhece
0s problemas de divisas e os relacionados com
os termos de comércio, pode integrar todos
esses fatores bésicos no desenvolvimento dos
recursos humanos e, em nenhuma circunstan-
cia, se julga obrigado a submeter-se aos capri-
chos e fantasias do planejador do desenvol-
vimento econdémico geral.
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APLICACAO DE ANALISE DOS SISTEMAS NO PLANEJAMENTO DO
DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Um ponto de partida logico

O “método da mao-de-obra” com relacao
ao planejamento educacional hid muito vem
sendo objeto de acalorados debates entre edu-
cadores e especialistas de planejamento do
desenvolvimnto econémico. Em verdade, a
analise das necessidades relativas & méo-de-
obra é uma arte nova e em evolucdo que em-
prega vAarios meios e métodos de expressdo:
sua estrutura conceptual nfo se imobilizou
tampouco sua metodologia é ortodoxa e rigi-
da. Espiritos independentes com idéias cria-
doras nesse campo héo se véem ainda domina-
dos por técnicos puristas que insistem na apli-
cacdo de rigorosas formas de analise, as quais
s&o, entretanto, acanhadas. Observa-se, evi-
dentemente, geral confusao acerca da nature-
za e alcance do “método da mé&o-de-obra”.
Muitas das hipéteses praticas que se soto-
pdem a analise da mao-de-obra precisam ser
revistas ou postas de lado, devendo novos con-
ceitos serem introduzidos & luz da experiéncia
que se vai adquirindo.

A tese principal deste ensaio é que o mé-
todo relativamente a méo-de-obra deve envol-
ver mais que um simples quadro de operarios
em categorias ocupacionais precisas. Tem que
ir além da elaboracio de previsoes, projecoes
ou objetivos simplesmente quantitativos no
tocante ao ensino formal, o qual deve estar
relacionado mais a uma ampla estratégia de
desenvolvimento dos recursos humanos do que
a um limitado conceito de planejamento edu-
cacional. Finalmente, devemos renunciar a
idéia de que as necessidades referentes a méao-
de-cbra derivam tdo somente das exigéncias
do desenvolvimento econdmico. Nenhum pais
em vias de desenvolvimento estd interessado
apenas no crescimento de sua economia, isto

é, no aumento de seu produto em renda na-
cional. Todos aspiram a um objetivo mais
amplo € querem modernizar suas estruturas
sociais e politicas. Por conseguinte, o plane-
jamento educacional e de méao-de-obra deve
estar relacionado ao desenvolvimento nacio-
nal, um termo que abrange desenvolvimen-
to econémico, cultural, social e politico na for-
macao da identidade e integridade do palis.

Sem contestar a utilidade e importancia
da analise quantitativa, caracteristica da
maioria das pesquisas relativas & mao-de-obra,
talvez convenha agora recorrermos a certos
conceitos da anélise dos sistemas. Deveria
ser possivel considerar os varios elementos
constituintes do desenvolvimento dos recur-
sos humanos como um sistema algo analogo
ao relativo a producéo e distribuicdo de ener-
gia elétrica. Poder-se-iam assim distinguir
os centros criadores de compenténcia, por
exemplo, escolas, universidades, institutos de
formacao profissional e as organizacdes pa-
tronais que preparam os operarios no proéprio
emprego. As relacdes entre esses centros sao
analogas as linhas de transmissdo de energia.
Os problemas relacionados a maoc-de-obra com
que defrontam os paises em vias de desenvol-
vimento, tais como falta de elementos especia-
lizados ou excesso de operarios, talvez sejam
considerados resultantes de falhas nesses cen-
tros especificos, ou de deficientes ligactes en-
tre esses centros ou de erros de concep¢ao
que impedem ao sistema suportar a carga
para a qual ele havia sido calculado. Um
sistema, criador de aptiddes humanas, do mes-
mo modo que o da producdo de energia elé-
trica, deve poder suportar cargas variadas;
tem que ser dotado de flexibilidade a fim de
atender a essas cargas; deve ter a capacida-
de necessaria para a sua funcio, e todos os
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seus componentes devem ser devidamente
equilibrados. O método de analise de siste-
mas permite identificar, em termos opera-
cionais, os grandes problemas que se apresen-
tam e obriga o analista a examinar as rela-
coOes interdependentes dos diferentes progra-
mas relativos 4 méo-de-obra e & educacéo. Es-
se método proporciona um ponto de partida
basico para elaborar uma estratégia do de-
senvolvimento dos recursos humanos.

Problemas que se apresentam as economias
em vias de desenvolvimento, no tocante
aos recursos humanos

Consideremos agora os grandes proble-
mas relativos aos recursos humanos, que ocor-
rem nas sociedades em vias de desenvolvimen-
to. S&o0 eles: a) rapido crescimento demogra-
fico; b) crescente desemprego nos setores mo-
dernos da economia bem como subemprego
na agricultura tradicional; ¢) falta de pes-
soal suficientemente qualificado e competen-
te para assegurar o pleno desenvolvimento
do pais; d) ineficiéncia das organizacdes e
instituicbes encarregadas de mobilizar o es-
forgo humano; e e) falta de incentivos que
possam atrair os individuos para o desempe-
nho de certas atividades vitalmente impor-
tantes para o desenvolvimento nacional. Ha,
evidentemente, outros importantes problemas
relacionados com o desenvolvimento dos re-
cursos humanos, tais como os de alimentacéo
e saude, mas estes, em sua maioria, dependem
de outros setores técnicos e ndo se enquadram
nos cobjetivos deste optisculo.

A maioria dos especialistas em planeja-
mento educacional e de mao-de-obra concorda
que a anilise da distribuicdo e tendéncias
demograficas é de fundamental importancia.
E especialmente importante ter certa idéia
sobre a taxa anual do crescimento demogra-
fico (e se estd aumentando ou permanecendo
constante), a distribuicdo da populacio por
nivel etdrio (com particular referéncia ao ni-
vel abaixo de 14 anos) e o montante aproxi-
mado da populacdo ativa. E também essen-
cial calcular os provaveis efetivos e a forma-
¢do da mao-de-obra disponivel, pois os paises

em desenvolvimento — salvo algumas exce-
¢Oes — ndo possuem dados estatisticos dignos
de fé. Nesse ponto, é importante fazer distin-
¢ao entre a méo-de-obra do setor moderno da
economia e a do setor tradicional.

Pode-se admitir que a populacao, em qua-
se todos os paises em desenvolvimento, esta
aumentando em mais de 2% por ano e que
em bom numero deles a taxa ultrapassa 3%.
Isso significa que, na maioria dos casos, o
nivel etdrio de pelo menos dois quintos da
populacio estd abaixo de 14 anos e, portanto,
nao estaria computado na categoria de mao-
de-obra disponivel. Significa também que alta
proporcao da populacio estd em idade escolar,
0 que oferece sérios problemas para os plane-
jadores educacionais.

O analista de m#ao-de-obra sem davida
estd particularmente interessado em seus efe-
tivos atuais e futuros, em suas taxas de cres-
cimento tanto no setor tradicional como mo-
derno e nos fatores que determinam a partici-
pacao de varios grupos em seus efetivos. For-
cosamente preocupar-se-4 com as conseqiién-
cias da politica de limitar o crescimento de-
mografico. Por exemplo, uma reducédo na ta-
xa de natalidade nao conduzird imediatamen-
te a uma reducdo na forca de trabalho, mas
provavelmente aumentara, ao mesmo tempo,
a propensio da populacdo para economizar
e fazer investimentos em atividades produ-
tivas. Por conseguinte, o controle da natali-
dade, além de seus outros beneficios, pode
contribuir diretamente para maior produtivi-
dade da méao-de-obra (*). Em nossa opiniao,
o planejador do desenvolvimento de recursos
humanos deve entao atentar mais de perto
para os problemas demograficos e nao hesitar
em propor medidas visando ao controle da na-
talidade.

O crescente desemprego, nas areas urba-
nas, é provavelmente o mais sério e o mais
dificil de resolver com que se véem a bracos,
hoje em dia, os paises em desenvolvimento.
Nao é incomum uma taxa de desemprego equi-

(*) Para novos estudos sobre esse ponto, ver Ansley G. Coa-

le, “Population and economic development”, inm American
Assembly, The population dilemma, Englewood Cliffs, N.
J. Prentice Hall, Inc., 1964, pp. 46-69.
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valente a 15% da forca de trabalho no setor
moderno, e até mesmo em paises que se estdo
industrializando rapidamente a taxa de de-
semprego parece estar aumentando ao invés
de baixar. Isso é facil de explicar. Os sala-
rios relativamente altos atraem os habitantes
das regides rurais e agricolas. A educacio
priméiria eleva as aspiracGes da juventude ru-
ral, incitando-a a fugir da agricultura tradi-
cional para ingressar no setor moderno. Imi-
grantes sem trabalho que afluem as cidades
podem alimentar-se e abrigar-se durante pe-
riodos assaz grandes em casas de parentes
que ja4 tém emprego. E, por tras de todos
esses fatores, encontra-se uma forca de tra-
balho cujo nimero passa a aumentar rapida-
mente em consequéncia do constante cresci-
mento demografico.

- Segundo uma regra empirica, a taxa de
aumento na forca de trabalhoc no setor mo-
derno excederd a do aumento no crescimento
demografico. Por conseguinte, se a popula-
cdo de um pais estd aumentando & razdo de
2,5% por ano, o aumento na forca de trabalho
no setor moderno é provavelmente de 3,5 ou
mesmo de 4 por cento por ano. Por outro
lado, a taxa de aumento nas oportunidades
de novos empregos é limitada. Quando muito,
criam-se novos empregos a razio de apenas
metade da taxa de aumento na renda nacio-
nal. De fato, na maioria dos paises a taxa
de aumento de novos empregos é apenas uma
terca parte da do aumento na renda nacional,
e em alguns palses, tem acontecido que a ren-
da nacional aumentou substancialmente sem
gue se registrasse qualquer expansao no nime-
ro de empregos no setor moderno.

Infelizmente, maiores investimentos e a
construcao de novas fabricas, nas cidades, ao
que parece, mais agravam do que aliviam o
problema de desemprego; o namero de em-
pregos aumenta, mas o niumero dos individuos
que procuram trabalhar aumenta ainda mais
depressa. Vé-se, assim o planejador do desen-
volvimento dos recursos humanos ante um
dilema: onde colocar a forca de trabalho exce-
dente? Nas fabricas, obrigando os industriais
a empregar mais operarios do que necessitam?
Nas reparti¢oes publicas que ja se acham so-

brecarregadas de funcicnarios mal utiliza-
dos? Nos guetos e favelas como “visitantes
permanentes” de parentes que trabalham?
Ou na agricultura tradicional da qual pro-
curam escapar aqueles que possuem ja algu-
ma instrugdo? A ironia desse dilema estd em
ser o desemprego em centros urbanos, nos
paises em vias de desenvolvimento, resultado
da modernizagdo, uma conseqiiéncia. do pro-
gresso na diminuicdo da taxa de mortalida-
de, da propagacgao do ensino, dos investimen-
tos no desenvolvimento urbano e da constru-
¢cio de fabricas modernas. Embora o plane-
jador desejasse as vezes gque esse problema
desaparecesse de um modo ou outro, néo pode
fugir & responsabilidade de considerar meios
e medidas para absorver a méo-de-obra exce-
dente e dirigi-la para atividades produtivas.

A avaliacdo das necessidades de pessoal
de diversas categorias e da capacidade dos
centros geradores de competéncias ha muito
vem preocupando os especialistas de mao-de-
obra. Nisso, diferentemente da situacdo de
desemprego, é possivel sugerir solugdes viaveis
a problemas claramente definidos. Podem-se,
com efeito, determinar as necessidades da
méo-de-obra; podem-se elaborar programas
satisfatorios de ensino escolar e de treinamen-
to no emprego; enfim, pode-se medir o pro-
gresso realizado.

Ao procurar estabelecer os programas de
educacao e treinamento, o analista deve ter
presentes ao espirito dois conceitos conexos,
porém distintos, a saber: “necessidades da
mao-de-obra” e “capacidade de absorcdo”. Po-
demos definir “necessidades da mao-de-obra”
como as que sio evidentemente préprias dos
individuos dotados de certa instrucao, treina-
mento e experiéncia. Nisso, admite-se que tais
pessoas sdo necessarias, senao indispensaveis,
para a realizacao de um programa de desen-
volvimento do pais. “Capacidade de absorcio”
€ uma expressdo mais vaga; refere-se a capaci-
dade do pais de fornecer um emprego util as
pessoas que tém certo nivel de instrucdo. Com
efeito, “necessidades da mao-de-obra” aplicar-
se-lam as necessidades minimas ou essenciais;
ja a “capacidade de absorcdo” exprimiria o
numero maximo de pessoas que se poderiam
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empregar sem que disso resultasse duplica-
cdo de funcodes ou grave subutilizacao de apti-
does. Os centros criadores de aptiddes, por
conseguinte, devem produzir maoc-de-obra com-
petente que se enquadrasse dentro desse ma-
ximo e desse minimo, sem o que o sistema
criador de aptiddes sofreria distorcoes e dese-
quilibrio.

E preciso distinguir a procura de educa-
¢ao ou de treinamento, de um lado, e neces-
sidades da méo-de-cobra, e capacidade de absor-
cdo, de outro. A procura resulta da pressao
social e politica visando a diferentes tipos de
educacdo bem como da disposicdo dos indi-
viduos de pagar as despesas da escolaridade.
Assim, por exemplo, a procura de ensinc uni-
versitario talvez seja muito alta dados o “sta-
tus”, prestigio e remuneracao elevados de que
gozam os que se formam em universidades;
mas, em muitos paises, isso resulta na pro-
ducdo de individuos diplomados que néo po-
dem ser aproveitados utilmente na economia
do pais. Quando a procura estd claramente
em desarmochia com as hecessidades ou com
a capacidade de absorcado, o sistema educa-
-cional do pais sofre distor¢ées ou um desequi-
libric com relacdo as necessidades para o de-
senvolvimento nacional. No emprego do mé-
todo de anilise de sistemas, uma tarefa impor-
tante se imp0Oe ao planejador dos recursos hu-
manos, qual a de descobrir as distorcoes exis-
tentes e considerar as medidas que se fazem
necessarias para se conseguir estabelecer um
equilibrio satisfatorio.

Outra forma de distorcao em muitos pai-
ses € a insuficiéncia, ou mesmo a completa
falta de medidas adequadas para a formacao
do pesscal no decurso do proéprio emprego.
Despende-se muito dinheiro com o ensino for-
mal de oficios ou preparacdo técnica antes
da obtencdo de emprego, quando tal ensi-
no ou preparacdo poderiam ser proporcio-
nados mais eficientemente e de modo mais
barato pelas organizacdes dos proprios em-
pregadores. A eficiéncia dos sistemas edu-
cacionais poderia melhorar ainda bastante,
estabelecendo-se elos mais estreitos entre as
escolas e universidades e as organizacgtes dos
empregadores. Por uma razio qualquer, os

planejadores educacionais tém considerado
que o ensino no emprego se encontra fora
de sua alcada, e, a0 mesmo tempo, parece te-
rem se negligenciado da tarefa de estabelecer
as relacbes necessarias entre o ensino formal
e o ensino no emprego. O método de analise
de sistemas tende a ressaltar essa area até
entdo insuficientemente estudada.

No passado, a andlise dos problemas rela-
cionados com a mac-de-obra concentrava-se
no exame das necessidades das varias cate-
gorias de mao-de-obra altamente qualificada,
e, nesse particular, geralmente se negligencia-
va de um problema vital, qual o da organi-
zacio e criacio de instituigbes. O bom éxito
de um plano de desenvolvimento requer a
criacio de organizacOes governamentais, em-
presas privadas, servicos de fomento agrico-
la, institutos de pesquisas, cooperativas de pro-
dutores e de consumidores, sistemas educa-
cionais e uma série de outras instituicdes des-
tinadas a mobilizar e dirigir a energia hu-
mana para funcoes uteis. Organizacdo é um
fator de producdo tdo importante quanto a
mao-de-obra, o pessoal altamente qualificado,
o capital ou os recursos naturais. Sua essén-
cia est4 na coordenacao dos esforcos de grande
numero de pessoas visando a objetivos co-
muns. E, ac mesmo tempo, uma estrutura hie-
rarquica, em que os niveis superiores exercem
sua autoridade sobre os inferiores.

Os bons dirigentes de organizacOes, ou
mais exatamente os organizadores, consti-
tuem, em qualquer sociedade, uma pequena
mas agressiva minoria voltada para o progres-
so e a evolucido. Fomentam as aspiragoes, con-
cretizam os objetivos e modelam o destino dos
povos. Representam, no palco da historia, os
papéis principais e sdo os que conduzem as
massas.

Um sério problema gue muitos paises em
vias de desenvolvimento defronta é o malogro
que ocorre nas altas esferas. Muitas vezes mi-
nistérios, organismos comerciais e industriais
ou institui¢cbes educacionais se revelam inca-
pazes no desempenho de seus compromissos.
Quase sempre o malogro origina-se da: carén-
cia de elementos verdadeiramente inovadores.

s
/
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Quem sao esses elementos inovadores?
Podemos certamente colocar nessa categoria
0 homem empreendedor que percebe e explora
novas possibilidades de ordem econémica, do
mesmo modo que o faz um gerente ou um alto
administrador de estabelecimento publico.
Talvez ele nem sempre tenha novas idéias
proprias, mas sua funcdo é organizar e esti-
mular os esforcos de outros. Ele estabelece a
estrutura das organizactes e ou infunde ener-
gia e maior visdo a maquina administrativa
ou a cerceia com os grilhdes do conformismo.
Outros espiritos criativos tornam-se, porém,
necessarios também. O agrénomo que desco-
bre melhores meios de cultivar a terra e os
assistentes que orientam os agricultores co-
mo empregar esses meios, pertencem 2 classe
dos inovadores, do mesmo modo que os fun-
cionérios sanitarios, as enfermeiras e os assis-
tentes de médicos. Os engenheiros sdo, em
sua esséncia, promotores de inovagOes que
técnicos e supervisores pdem em execucdo.
E, ultimos na ordem, mas ndo em importan-
cia, os professores e administradores de insti-
tuicOes educacionais, os quais em muitos pai-
ses, talvez constituam o mais importante gru-
po de inovadores, visto serem as sementes das
quais brotaréo novas geracdes de mio-de-obra.

Alguns inovadores sdo “elementos criati-
vos”, fazem novas descobertas, sugerem novos
métodos de organizacdo e planejam novas e
grandes estratégias. Outros sfo “animadores”,
que sabem persuadir e estimular os individuos

e fazer com que ponham em execucdo novas

idéias. E claro que alguns inovadores sido ao
mesmo tempo criativos e “animadores”. Mas
sejam eles criativos, “animadores”, ou uma
combinacdo de ambas as coisas, devem ter
vastos conhecimentos e experiéncia. Em sua
maioria, portanto, sdo recrutados do pessoal
altamente qualificado. Mas inteligéncia com-
provada e formacao técnica nao bastam. Eles
devem possuir ainda curiosidade sempre aler-
ta, a capacidade de impor disciplina a si pré-
prios, ser dotados de uma vontade inquebran-
tavel para vencer. Devem saber também for-
mular perguntas, ter talento para.estimular
em outros novas idéias e animar os melhores
espiritos que os cercam. E devem saber como

fazer com que os superiores, subordinados e
colegas lhes adotem as idéias. O inovador
deve sentir-se convicto de que ocorreri alte-
racio como resultado de agéo individual e tem
gque possuir a energia necessaria para leva-la
a termo. Isso pode resultar do desejo de subir
no “status” social, de enriquecer, de adquirir
influéncia politica ou de conservar uma po-
sicdo de prestigio ja estabelecida.

Muitas das pessoas que ocupam posicoes
de direcdo em organizacbes sdo conformistas
ou mesmo inimigas de inovacdes. Cumpre que
sejam sistematicamente substituidas por ino-
vadores mais criativos. O planejador do desen-
volvimento de recursos humanos deve saber
localizar, nas estruturas das organizacdes, os
pontos criticos em que a energia se dissipa
e propor medidas para corrigir essa situacio.

Um ultimo problema na Area de desen-
volvimento dos recursos humanos diz respeito
aos incentivos. Uma coisa é estimar as ne-
cessidades relativas & méo-de-obra de diversas
qualificacGes, mas outra é induzir as pessoas
a se prepararem e dedicarem a fungdes que
sdo mais vitais para o progresso do pais. B
um erro supor que, na maioria dos paises em
vias de desenvolvimento, a remuneracio e o
“status” do individuo refletem o valor de sua
contribuicdo para o progresso. A remunera-
¢ao e o “status” quase sempre estdo ligados
mais & tradicdo, & situagio do tempo colo-
nial e as pressdes politicas, do que & produti-
vidade. E caracterfstico, por exemplo, que a
remuneracao do pessoal ndo especializado e
dos técnicos esteja longe de ser o bastante
para atrair bom namero deles; os salarios de
professores sdo, muitas vezes, insuficientes;
a diferenca em compensacio entre os consul-
tores agricolas e os assistentes é demasiado
grande; e, no tocante & remuneracio dos cien-
tistas e engenheiros, é ela muito baixa se
comparada com a dos funcionirios adminis-
trativos nos gabinetes ministeriais. A prefe-
réncia para se viver nos centros urbanos, a
forga da tradicdo e as desigualdades herdadas
do passado, tudo isso tende a deturpar o jogo
da oferta e procura no mercado das aptidoes
essenciais. Segue-se, pois, que a procura de
certos tipos de ensino, especialmente de nivel
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universitario, ultrapassa a capacidade de
absorcdo, no pais. O planejador do desenvol-
vimento de recursos humanos tem, portanto,
que considerar medidas adequadas que in-
fluam na distribuicdo de mao-de-obra para
atividades e ocupacoes de alta prioridade. Tais
medidas podem incluir alteracfes importan-
tes na estrutura de salarios, distribuicdo de
bolsas de estudos para determinados tipos
de ensino e treinamento, eliminacio de bar-
reiras a mobilidade vertical e, em alguns ca-
sos, simplesmente restricées. Conforme mui-
tos paises em vias de desenvolvimento apren-
deram, a custa propria, os investimentos na
educacdo podem ser inuteis a menos que ho-
mens e mulheres tenham vontade de prepa-
rar-se e de dedicar-se as atividades mais pre-
mentes para o desenvolvimento nacional.

Estes, pois, s@o os problemas e tarefas
com que defronta o planejador do desenvolvi-
mento de recursos humanos: conseqiiéncias
do aumento demografico e as medidas para
controla-lo; subemprego e desemprego nos se-
tores tradicionais e modernos; falta de mao-
de-obra qualificada e os processos para for-
ma-la e poder assim remediar a situacio; fa-
lhas de organizacio e necessidade de descobrir
inovadores para o desenvolvimento das inti-
tuicbes; e estabelecimentos de incentivos, de
ordem financeira ou nao, a fim de dirigir a
mao-de-cbra para canais produtivos. Alguns
desses problemas e tarefas estdo sujeitos &
analise quantitativa; outros sdo puramente
qualitativos, e outros h& que estdo sujeitos
apenas a um juizo intuitivo. Mas todos estéo
entrelacados. O método de anilise forca o
planejador a considera-los como um todo, ao
procurar descobrir os pontos fracos — os pon-
tos de deficiéncia operacional ou as grandes
areas de distorcdo — no esforco total para
desenvolver e utilizar eficazmente os recursos
humanos.

Esse método de analise, na realidade nio
€ novo; € um meio mais 16gico para examinar
0s problemas que se evidenciam nitidamente
as pessoas ligadas aos planos de desenvolvi-
mento.

Conclusoes

O método de andlise de sistemas empre-
gado neste trabalho nfdo pretende dizer que
as pesquisas tradicionais sobre mao-de-obra
se tenham tornado antiquadas. Ao contrario,
admite serem necessarias para que tenhamos
uma primeira visdo das necessidades dela. O
método, porém, vai além da analise das ne-
cessidades ao examinar as relacdes operacio-
nais entre os intmeros fatores que o desen-
volvimento dos recursos humanos envolve.
Forca o analista a considerar globalmente o
planejamento educacional e a examinar sua
relacdo com uma area ainda mais ampla do
desenvolvimento de aptiddes e conhecimentos
quando no exercicio do proprio emprego. Res-
salta a identificacdo das causas de malogros
e falhas estruturais que ocorrem nas institui-
cOes de capacitacdo profissional. E um meio
de encarar elementos como partes funcionais
de um todo operacional. Nele, esfor¢a-se, com
efeito, para aplicar os principios de um cres-
cimento equilibrado ao campo de desenvolvi-
mento dos recursos humanos.

O emprego desse método pode levar-nos
a contestar certos conceitos e idéias que fre-
qlientemente eram empregados no passado.
Em conclusédo, podemos citar alguns.

Primeiro, hd a idéia de que todo pais em
vias de desenvolvimento devia aumentar os
recursos destinados & educacdo. Acontece que
nao existe uma nitida relacdo causal entre
o volume de investimentos na educacédo e o
éxito nos planos de desenvolvimento nacional.
De fato, sob certas circunstancias, uma edu-
cacdo baseada numa concepcdo erronea pode
travar o desenvolvimento. E sistemas educa-
cionais mal equilibrados podem resultar — e
resultam — em desperdicio de recursos que
poderiam ser aplicados a outros fins em que
proporcionariam melhor produtividade.

Segundo, diz-se que o planejamento do
desenvolvimento de recursos humanos deve
ser incorporado ac planejamento do desenvol-
vimento econdémico e ficar a ele subordinado.
Sem duvida, podem-se inferir as necessidades

relativas & méao-de-obra dos planos de desen-
volvimento setoriais. Mas certas considera-
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¢Oes concernentes a ela — por exemplo, o que
diz respeito a desemprego — podem obrigar
a modificar a énfase e a orientacao do pro-
grama inteiro do desenvolvimento econémico.
E, portanto, légico que, muitas vezes, no pla-
nejamento nacional se comece quer com um
plano de grande amplitude ou estratégia de
desenvolvimento e utilizacdo dos recursos hu-
manos quer com um plano visando a maxi-
mizar o crescimento econémico. Em outras
palavras, podia-se considerar se conviria in-
corporar o planejamento econdmico no dos
recursos humanos ou proceder justamente ao
contrario.

Por fim, julgamos questionavel a crenca
muito generalizada de que seja sempre bené-
fica aos paises em vias de desenvolvimento
a ajuda que se lhes fagca para o desenvolvi-
mento de recursos humanos. Por exemplo,
certos tipos de ajuda exterior para desenvol-

vimento da educagao secundaria e universita-
ria pode desregular seriamente os sistemas de
capacitacdo profissional. Quase sempre, as
conseqiiéncias do custo final de projetos pi-
lotos ou de projeto de demonstragio finan-
ciados por doadores bem-intencionados dei-
xam de ser visualizadas, compremetendo os
paises beneficidrios com programas que ultra-
passam seus recursos. E alguns programas
relativos a bolsas de estudos e intercambio
de estudantes podem provocar grave éxodo
de preciosos talentos dos paises menos desen-
volvidos para os mais adiantados.

Na 4rea de recursos humanos a neces-
sidade urgente que se tem é de um planeja-
mento amplo, baseado no exame coordenado
de todos os seus elementos constitutivos. Nes-
se sentido, o método de analise de sistemas po-
deria proporcionar importante contribuigio ao
planejador.
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