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No prefácio, o autor dá ao leitor a 
exata dimensão do objetivo que pro
cura alcançar com a edição de seu li
vro. Flávio de Toledo, experimenta

do profissiorral da área de recursos 
humanos, apresenta aspectos da 
gestão de recursos humanos, por oca
sião dos movimentos de crises e mu
danças originadas das d ificu Idades de 
cunho econômico, poHtico e social. 
O palco esco,lhido é o Brasil. A vivên
cia profissional somada a estudos e 

teorias no campo do comportamento 
organizacional compõem a aborda
gem ao tema recursos humanos, que 
o autor empresta à obra. 

A obra é fracionada em seis capí
tulos: Brasil, crise e ritmo acelerado 
de mudançà; Crise econômica e al
guns comportamentos das organiza
ções; Crise econômica e administra
ção de recursos humanos; Prioridades 
e estratégias de recursos humanos em 
tempos de crise; R·ecursos humanos e 

os desafios presentes e futuros; e Re
lações sindicais e recursos humanos. 

No primeiro capitulo, Toledo 
busca localizar a realidade brasileira 
dentro do escopo do livro, isto é, 
procurando atingir a população for
'Tlada por profissionais e estudantes. 
Dois fatores parecem funda~entais 
na compreensão da realidade brasilei

ra dentro de uma perspectiva voltada 
para as relações do trabalho. O pri
meiro é a teimosa busca de pessoas e 
grupos de maior participação em pro
jetos que valorizam aspectos éticos e 
morais das nossas relações de em
prego. E o segundo é o desaqueci
mento da economia, que veio impac
tar o mundo das relações de trabalho. 

O autor vincula um fator ao outro 
ao afirmar que "o que torna o mo
mento brasileiro . . . é esta coinci
dência entre um desáqueclmento eco
nômico, criador de condições restriti
vas mais acentuadas, acoplado a um 
crescimento da expectativa e exigên
cia do brasileiro em assumir ou parti
cipar da condução de seus projetos". 
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f\parentemente, poderíamos julgar 
que o desaquecimento reduziria o 
nível de expectativas e perspectivas 
do trabalhador em geral, por .conside
rar inconveniente reivindicar. Não é o 
que acontece, contudo. E o profissio
nal de recursos humanos precisa estar 

consciente de que os limites da sua 
atuação não mais se compatíbiliza 
com os limites internos da organiza
ção a que pertence. As variáveis eco
nômicas, sociais e políticas aí estão 
influenciando decisivamente o traba

lhador e, por via de conseqüência, as 
organizações também. 

No capítulo que segue, o autor 
prefere se movimentar dentro dos li
mites organizacionais tradicionalmen

te co~hecidos, embora matenha re
lação com aspectos econômicos e, 
conseqüentemente, externos à orga
nização, mas, certamente, interve
nientes nos negócios organizacionais 
e mais acentuadamente nos momen
tos de crise. Dentre muitas razões 
apresentaoas pelo ,autor, destacamos 
quatro: a primeira se vincula à redu
ção de · pessoal de funções staff (pla
nejamento, apoio e aperfeiçoamento 

de oper~ções). Por vezes, a redução é 
feita com base em critérios de lógica 
da empresd,· mas também ocorre que 
em muitos momentos o pavor do de
sequil_íbrio econômico leva a adminis
tração a agir de forma não criteriosa 
e, também, imediatista e indiscrimi
nada. Outra razão, decorrente da que 
mencionamos, é a perda de prestígio 
das funções de staff, isto é, a valori
zação e até a validação institucional, 
como diz Toledo, conseguidas por 
programas sofisticados nas áreas de 
marke.tíng, recursos humanos, organi
zação e sistemas e finànças, por 

. exemplo, passam ·a ser conhecidas 
como atividades supérfluas e, muitas 
vezes, num momento de crise, sim
plesmente dispensáveis. O imediatis
mo, em lugar da agilidade inteligente, 
é a terceira razão apontada, e os 
exemplos são GS cortes do .. cafezinho 
até o abandono do mercado comer
cial, que, embora de grande poten· 
cial, não oferece resultados positivos 
e objetivos naquele dado momento. 
E a quarta razão ·é, certamente, a 
mais contundente, em termos inter
nos: é a desintegração da efetividade 

do trabalho em equipe, motivada 
pelo incremento de comportamentos 
autoritários de lideranças da organi
zação. Com isso, o comportamento . 
das equipes de trabalho segue um 
curso meramente eficiente, sem 

maiores compromissos com o cresci

mento mesmo da organizaçã~. 
Por outro lado, há comportamen

tos positivos, pois nem sempre as 
reações a momentos, de crise são 
apenas negativas, como as razões que 

acabamos de apresentar. Muitas vezes, 

as crises oferecem oportunidade às li
deranças capazes de orientar as equi
pes no sentido da integração. Há 
quem, inclusive, afirme que nos pe

ríodos de guerra surge um grande nu

mero d~ tecnologias voltadas para a 
dinâmica de grupo e situações corre
latas. 

Os capítulos seguintes tratar:n es
pecificamente da administração de 
recursos humanos em tempo de mu
dança e de crise. Destacamos o caP.J- · 
tulo sobre prioridades e estratégias, 
onde o autor oferece grande contri
buição ao discorrer sobre planeja
mento e controle de recursos huma
nos, administração de salários e bene
fícios, treinamento e desenvolvi
mento de pessoal, planejamento e de
senvolvimento de pessoal, recruta
mento e seleção, assistência social na 
organização, poder e política nas or
ganizações, administração de recursos 

humanos por objetivo e o profissio-
.nal de recursos humanos no Brasil de 
hoje. De todos os subitens que men
cionamos, possivelmente, o ú I ti mo é 
o mais relevante. ,· 

Na verdade, a postura do profis
sional de R H é hoje, fundamental 

para os destinos da organização. A r~.> 
volução na econo'mia mundial e na 
economia brasileira, aliada a uma 
profunda alteração nos padrõ_E;lseom
portamentais internos das' organiza
ções provocaram o profissional · de · 

RH - como de resto os dell)ais pro
fissionais - a mapear melhor o cami-

. nho a sua frente. Daí considerarmos 

que a discussão sobre o melhor posi
cionamento do profissional de recur

sos humanos é da mais alta relevân
cia. O 
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