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Mesmo quando repousa sobre a forca nua e crua,
a das armas ou a do dinheiro, a dominacgio possui
sempre uma dimensao simbolica. Por sua vez, os
atos de submissio, de obediéncia, sdo atos de
conhecimento e de reconhecimento os quais,
nessa qualidade, mobilizam estruturas cognitivas
suscetiveis de serem aplicadas a todas as coisas do
mundo e, em particular, as estruturas sociais.

Pierre Bourdieu (2001: 209)

O espelho tem um lado transparente, que reflete
a nossa imagem, mas também tem um lado
opaco, o seu avesso. Nesse lado opaco existe uma
resisténcia a imagem. A sociedade nio se vé
porque ¢é o oposto da imagem dominante. Existe,
entdo, uma dialética.

Alfredo Bosi (2003)
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RESUMO

A administragdo de pessoas pode ser compreendida como uma area do saber, interna as
ciéncias humanas, onde teorias e técnicas sdo criadas, destruidas e recriadas tendo em
vista a reproducao do capital. Com efeito, verifica-se nesta pesquisa que as praticas dos
pesquisadores, dos profissionais de recursos humanos e dos agentes pertencentes as
entidades e as diversas midias representativas dessa area sintetizam as producdes
simbdlicas estruturadas historico-materialmente nesse campo. Nessa perspectiva,
observam-se vicissitudes nas relagdes de trabalho desde o surgimento da Grande
Industria até hoje, havendo a necessidade, inicialmente, da legitimagdo intelectual do
novo sistema de producdo pelos autores classicos das ciéncias sociais, para, em seguida,
a técnica de administracdo de pessoas assumir a media¢do entre o trabalhador e o
trabalho executado, garantindo a producdo e o retorno financeiro. Para tanto, diversas
teorias sdo constantemente lancadas, bem como diferentes escolas sdo criadas, a partir
de experimentos, exames e estudos das praticas laborais, a fim de que os agentes
dominantes nesse campo social possam entender o comportamento humano no trabalho
e nele interferir para um incremento da produtividade. Entendemos que tais pesquisas,
baseadas na psicologia, na sociologia, na antropologia, na politicologia, entre outras,
possuem raizes, ndao tdo distantes de sua origem, fincadas num certo tipo de
pensamento: o conservador. Assim, o presente estudo investiga criticamente o sentido
construido no campo da administragdo de pessoas, tendo como foco as producdes
simbolicas e as agcdes dos administradores de pessoas, que, para ampliar o seu espago de
atuacgdo, portanto, o seu poder, aproximam-se da linguagem do mercado ao mesmo
tempo em que se distanciam das pessoas. Portanto, administrar ou gerenciar pessoas
significa, pelas diversas andlises ora realizadas, criar as condigdes simbolicas e
objetivas para que os objetivos organizacionais sejam alcangados. Sentido esse possivel
pela autonomizagdo da area em relagdo as teorias da administragdo, pela adogdo da
linguagem dos negdcios, e menos das pessoas, pelo auxilio das midias e associagdes e
pelas constantes reestruturacdes administrativas, especificamente, as terceirizagdes.



ABSTRACT

The administration of people can be understood as an area of knowing, intern to
sciences human beings, where theories and techniques are servants, destroyed and
recreated in view of the reproduction of the capital. In fact, one can verify in this
research that the practices of the researchers, professionals of human resources and
pertaining agents to the entities and the diverse representative medias of this area
synthesize the symbolic productions structuralized historic-materially in this field. In
this perspective, vicissitudes in the work relations are observed since the sprouting of
the Great Industry until today, having the necessity, initially, of the intellectual
legitimating of the new system of production for the classic authors of social sciences,
for, after that, the technique of administration of people to assume the mediation
between the worker and the executed work, guaranteeing the production and the
financial return. For in such a way, diverse theories constantly are launched, as well as
different schools are servants, from experiments, examinations and practical studies of
the labor ones, so that the dominant agents in this social field can understand the human
behavior in the work and in it to interfere for an increment of the productivity. Thus, the
present study critically investigates the meaning constructed in the field of the
administration of people, having as focus the symbolic productions and the actions of
the administrators of people, who, to extend its space of performance, therefore, its
power, come close themselves to the language of the market at the same time they move
way from people. Therefore, to manage or to manage people means, for the diverse
carried through analyses however, to create the symbolic and objective conditions so
that the organization objectives can be reached. This sense is possible due to the
autonomization of the area in relation to the theories of the administration, for the
adoption of the language of the businesses, and less of the people, for the aid of the
medias and associations and for the constant administrative reorganizations,
specifically, the outsourcing.
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(...) saberiamos muito mais das complexidades da vida se nos
aplicassemos a estudar com afinco as suas contradicdes em vez de
perdermos tempo com as identidades e as coeréncias, que essas tém
obrigacao de explicar-se por si mesmas.

José Saramago (1922) in A Caverna (2001: 26).
JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Ha tempos, tornou-se lugar comum criticar a administragio quanto as suas técnicas’ de
tornar o trabalho mais eficiente, portanto, adequado aos objetivos financeiros,
primeiramente, e mercadoldgicos, conseqiientemente, das organizacdes privadas e
publicas. Haja vista a primeira licdo aprendida pelos estudantes de administracdo de

empresas, qual seja: as empresas existem para gerar lucros.

O objeto dos questionamentos que ora ¢ tratado ndo se reserva as mudangas de
processos, ao uso de novos instrumentos produtivos ou as taticas para selegdo de
segmentos de mercados. Para além disso, o que se verifica ndo apenas academicamente
como também na pratica das organizagdes ¢ a crescente preocupagdo em organizar o
trabalho e o seu contexto, a fim de que tudo tenha sua medida e, nesse sentido, possa ser
adequado as condi¢des objetivas e simbdlicas — internas e externas as organizagdes —

que determinam o cotidiano das relagdes sociais.

Pode-se encarar este fendmeno como uma derivacdo do processo de racionalizagdo do
mundo, proposto pela Modernidade. Ou seja, tudo o que se apresenta ao homem, desde
os fatores ligados a natureza as manifestacdes resultantes das agdes humanas, seria
passivo de mensuragdo, por um lado, e de controle e adequagdo aos seus interesses,

sejam esses quais forem, por outro.

Partir deste pressuposto ¢ um caminho viavel e, para este estudo, necessario. Isso se se
levar em consideracdo dois aspectos que o tornardo frutifero. O primeiro refere-se ao
que Max Weber chamou de conseqiiéncias indesejaveis do processo de racionalizagdo.
Por isso, entendem-se os produtos da racionalizacdo aplicados as diversas dimensdes da

vida humana, que ndo estavam previstos nas formulagdes iniciais dos idealizadores, e

! “Teoria em ato” (Bourdieu apud Thiollent, 1982).
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sdo reproduzidos pelas suas acdes em forma de habitus”. Seriam, grosso modo, 0s

efeitos colaterais das a¢des racionais que a “bula” ndo previra.

O segundo ndo apreendido imediatamente refere-se a ideologia da racionalizagdo. Ou
seja, assume-se em principio que a racionalidade, desde a sua conceituagdo moderna,
servira como um instrumento de dominagdo, primeiramente, das condi¢cdes da natureza
pelas ciéncias naturais, passando, em seguida, ao controle mesmo do homem pelas
ciéncias humanas e as suas derivagdes, como a administra¢ao e, mais especificamente, a
administracdo de pessoas. Nesse mesmo sentido, pode-se utilizar a teoria marxista
quanto ao fetichismo da mercadoria, ou mesmo a posterior injungdo logica da reificacao

da vida social, e os “sistemas simbdlicos”, de Bourdieu, para investigar essa dominagao.

Tal ansia de controle dos recursos e de suas aplicacdes objetivas reflete-se
imediatamente, positiva ou negativamente — sem nenhuma consideracdo axiologica, mas
metodolégica —, nos grupos sociais e, por conseguinte, nos agentes que deles fazem
parte, de modo a torna-los suscetiveis as resultantes das acdes de outrem, de acordo com
seus (re)velados interesses. Independentemente do nivel de consciéncia dos agentes,
torna-se relevante investigar os produtos gerados pelas racionalizagdes humanas,

especificamente, no mundo do trabalho.

Como mostra Simmel no debate do século XIX, a divisdo do trabalho favorece
enormemente o desenvolvimento da cultura objetivada, dos produtos materializados a
partir da cultura subjetiva, da mente humana. Neste processo, ndo se questionam os
avancos tecnolégicos alcancados para favorecer uma maior producdo. Basta analisar a
evolugdo — no sentido de selecdo — dos instrumentos de trabalho estudados por Marx
(1968), que os descreve, em suas formas e aplicagdes, desde o artesanato ou a
manufatura a industria moderna ou ao surgimento das ferramentas complexas, que, além
de substituir a forca motriz humana, pela for¢a animal, natural (dgua, vento etc.) e,
finalmente, pelo vapor, amplia a capacidade produtiva numa dimensdo jamais vista
historicamente. Contemporaneamente, no que se refere a tecnologia, tanto as fontes de

energia quanto os instrumentos de producgdo sofisticaram-se em tal propor¢do que as

2 . . . . . , .
Conceito apropriado e desenvolvido por Pierre Bourdieu e que sera definido no transcorrer deste estudo.
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pesquisas tecno-cientificas realizam-se em nanotecnologia®, para aperfeicoamento de

produtos e de processos produtivos.

Pari passu a essas mudancas, a organizacdo do trabalho alterou-se, transformando,
conseqiientemente, as relagdes humanas envolvidas em seu interior. A razdo, que cria as
condigdes a adaptacdo do homem a natureza — indo mesmo além —, engendra novas e
contraditorias formas de reproducdo social. Isso porque a realizagdo da cultura
objetivada, proposta por Simmel, pressupde-se a utilizacdo de agentes sdcio-
econdmicos pertencentes a diferentes posicdes nas diversas esferas sociais. E, da mesma
maneira que aquelas técnicas se desenvolveram para a produgdo das mercadorias®,
outras construiram-se € empregam-se nesses campos de acdo para auxiliar na
consecu¢ao do mesmo fim. E estes avangos, diferentemente dos outros, sao

questionados nesta pesquisa.

A despeito das inimeras roupagens que possam usar, as técnicas aplicadas no ambito do
trabalho — denominando-se genericamente administragdo — convergem de maneira
radical, em termos de racionalidade, aquelas conformadas ao dominio da natureza,
tendo em vista a sua caracteristica nomeadora, classificatoria e, finalmente, controladora
dos objetos apreendidos. Assim, estudar os conceitos e as teorias que as engendram, por
um lado, e a sua suposta operacionalizagdo pelos agentes em suas atividades
profissionais, por outro, contribui para a compreensdo das estruturas objetiva e

simbolica onde as relagdes de trabalho se reproduzem..

Para tanto, hd que se investigar as fontes teodricas e ideologicas de formulagdo da

administracdo nas ciéncias humanas, mais precisamente, sociais, posto que a técnica

? Experimentos tecno-cientificos que operam atomos e moléculas na ordem de 107" m.

* A seguinte defini¢io de mercadoria sustenta o tom que sera adotado no decorrer desta pesquisa. Para
Marx (1988), ela pode ser definida como um “objeto externo, uma coisa, a qual pelas suas propriedades
satisfaz necessidades humanas de qualquer espécie. A natureza dessas necessidades, se elas se originam
do estdbmago ou da fantasia, ndo altera nada na coisa” (p. 45). Entretanto, ressalta-se que, se apenas assim
se entendesse a mercadoria, talvez esta pesquisa fosse dispensavel, dado que se suporia uma analise
eminentemente externa dos objetos estudados. Entretanto, como se busca o nfo-dito, o néo-revelado,
sendo a partir de uma abstragdo dos elementos visiveis, propde-se um aprofundamento daquele primeiro
conceito. Marx (/bid.) noutro momento, ao superar as frageis aparéncias das coisas nesta sociedade,
revela que “o misterioso da forma mercadoria consiste, portanto, simplesmente no fato de que ela reflete
aos homens as caracteristicas sociais do seu proprio trabalho como caracteristicas objetivas dos proprios
produtos de trabalho, como propriedades naturais sociais dessas coisas e, por isso, também reflete a
relagdo social dos produtores com o trabalho total como uma relagdo social existente fora deles, entre
objetos” (p. 71).
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administrativa de adequag@o do trabalho a producdo forma-se a partir da apropriagdo e
da utilizacdo de conceitos pertencentes a essas areas de conhecimento. E, uma vez que a
area de administragdo de pessoas autonomiza-se, conforme sera visto neste trabalho,
diante da administracdo em si, integrando procedimentos e a¢des referentes as pessoas
nas empresas e nas pesquisas académicas, o foco deste estudo estd na compreensao dos

mecanismos que a estruturam e sdo estruturados por essa area em especifico.

Internamente a esse campo, entdo, percebe-se que as empresas € os académicos
apropriam-se dos conceitos de antropologia, quando se referem a cultura
organizacional, da ciéncia politica, quando falam em maior participagdo dos
trabalhadores nas decisdes das empresas ou das disputas de poder, e da sociologia,
quando estudam as mudanc¢as organizacionais, a adaptacdo do individuo a um ambiente
em constantes mudangas e quando se valem de estatisticas e metas de produg@o para o

trabalhador, de modo a constituirem um campo de estudo e de pratica profissional.

Ainda neste contexto, os especialistas em formular essas técnicas langam mao de outros
instrumentos pertencentes a outras ciéncias como a biologia, para explicar a evolugdo
das organizagdes, sua superioridade ou inferioridade, da psicologia, na selecdo,
treinamento, adaptacdo ou exclusdo de funcionarios, e da lingiiistica, quando pensam o

papel da linguagem e do simbdlico na comunicacdo interpessoal.

Externamente, ndo se pode prescindir da andlise da sociedade onde as organizacgdes
estdo inseridas, a fim de procurar, nas idas e vindas, do interior para o exterior das
organizagdes e, conseqlientemente, das produgdes académicas feitas nessa area, os

determinantes socio-politicos de mediagdo do trabalho.

O estudo que se propde realizar, portanto, ndo poderia restringir-se a um simples
levantamento historico das mudangas de idéias na administragdo de pessoas. Muito
provavelmente, agindo desta forma, recair-se-ia nos equivocos dos manuais de
administracdo que datam o principio desta técnica ao inicio do século XX, com os
engenheiros e homens de negécio Taylor, Fayol e, o mais conhecido pelo senso comum,
Henry Ford. Conforme verificou-se anteriormente, assumem-se estes pensadores como
também produtos e ndo apenas causa do surgimento da administragdo, uma vez que o

pensamento racional-formal ja se encontrava consolidado, tedrica e objetivamente.
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Por outro lado, ndo se pode prescindir da historia, por um lado, para entender as raizes
do pensamento administrativo, que, como apontou-se, apropriou-se, ¢ o faz ainda hoje,
de diversos conceitos das ciéncias humanas e naturais para a sua constitui¢do técnica.
Por outro lado, para superar a naturalizagdo (reificacdo) dos conceitos, segundo
Bourdieu, isso na tentativa de explicar como os mecanismos que conformam a

administracdo de pessoas estruturam e sao estruturados no mundo do trabalho atual.

Parte-se do pressuposto de que esse, fundamentado na Revolugdo Industrial, possui
como caracteristicas, para Mills (1981), a fragmentacdo, a padronizagdo e a rotinizagao,
levando, na andlise weberiana, a perda de seu sentido. Hodiernamente, as réapidas
reposicdes tecnologicas e as insacidveis necessidades de lucratividade, levam ao
aumento da competitividade das empresas e dos trabalhadores, a reestruturagdo
produtiva e administrativa, a especializacdo da producdo e, finalmente, a exigéncia de

trabalhadores cada vez mais flexiveis e doceis (Mills, 1981; Sennet, 2000).

Como mediacdo entre a necessidade produtiva e o trabalho em si, os agentes da
administragio de pessoas ou de recursos humanos’ procuram teorizar e executar
atividades que possam garantir a continua reproducdo do capital. Entretanto, essa
relacdo ndo ¢ direta, pois existem determinantes materiais, entendidos como objetivos, e
simbdlicos que limitam ou potencializam as suas a¢des neste campo de reprodugdo
social e material. Portanto, ¢ necessario entender como este campo se (con)forma
historicamente e quais sdo as suas configuragdes proprias e atuais, a fim de se
compreender os sentidos nele construidos, tendo em vista as formas de legitimacao de

seus agentes, evitando apressadas conclusdes quanto a sua posi¢cdo neste campo social.

OBJETIVO E PLANO DO ESTUDO

Este estudo procura mostrar como os diversos conceitos da antropologia, da ciéncia
politica, da sociologia, da psicologia etc. tém sido historicamente construidos e
aplicados pela administracdo de pessoas para facilitar a reprodugdo do capital pelo

trabalho. Além disso, uma analise dos manuais de administracdo mais utilizados e das

> Entendem-se essas denominagdes como sindnimas ao longo deste estudo, mesmo sabendo que a
mudanga historica do nome contempla a mudancgas dos enfoques e técnicas desta area.
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publicacdes académicas e comerciais mais aceitas justifica-se para verificar como os
conceitos das ciéncias humanas podem ser imediatamente desenvolvidos e aplicados no
. . .o ~ . . . 6
interior do campo de administragcdo de pessoas, devido ao ecletismo e ao reducionismo

necessarios a essa apropriagao.

Objetiva-se, com isso, entender quais mecanismos simbolicos e materiais adquirem
sentido no campo de administragdo de pessoas pelo reconhecimento e legitimagdo de
seus agentes em suas relagdes sociais, procurando entender o modo como tais
subjetividades e objetividades estruturam este campo e sdo por ele estruturadas. Para
tanto, pretende-se construir uma analise critica do campo de administracdo de pessoas,
investigando como as suas técnicas sdo reconhecidas e aceitas nas organizagdes, a partir
das praticas administrativas objetivadas nas agdes dos agentes, das produgdes tedricas
realizadas academicamente e das intervengdes das associagdes com suas publicagdes,
em uma perspectiva historica que resgate as peculiaridades intelectuais e materiais para

a autonomizagdo deste campo.

Em paralelo, recorrer-se-a a cientistas sociais legitimados em seus campos de atuacdo
pelos seus conhecimentos e conceitos para colocar as apropriagdes técnicas da
administracdo em foco, de modo a procurar entender como a racionalizacdo no mundo
do trabalho, por um lado, e as produgdes simbdlicas e ideologicas, por outro, no limite,

determinam as a¢des dos agentes no trabalho.

Para tanto, esta pesquisa divide-se da seguinte forma. Ainda nesta introdugdo,
encaminhar-se-4 um esclarecimento quanto ao posicionamento deste pesquisador neste
trabalho, que passa, momentaneamente, a falar em primeira pessoa — observando o(s)
porqué(s) de se arriscar em caminhos indspitos a critica’ —, além de apresentar e discutir
a metodologia adotada e o problema de pesquisa balizador das reflexdes que se

seguirao.

® Tais conceitos serdo estudados no item Metodologia desta introdugao.

" Em sua tese de livre-docéncia, Martins (1994: i, 59), ao analisar as teses e dissertagdes de trés
faculdades referenciais de administracéo brasileiras — FEA/USP, EAESP/FGV e PUC/SP — no periodo de
1980 a 1993, conclui que, epistemologicamente, de 126 trabalhos defendidos, 68,5% possuem abordagem
empirico-analitica (1,6% empiristas, 37,1% positivistas, 22,6% funcionalistas e 7,2% sistémicas) e,
apenas, 14,5% tém abordagem critico-dialética. A despeito de sua reduzida manifestacdo, esta
abordagem ¢ mais freqiliente na area de Recursos Humanos, sendo raras as suas publicagdes na primeira
institui¢do (2,4%) e mais presentes nas duas ultimas (12,1%) (I/bid.: 62-3).
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No primeiro capitulo, delinear-se-4 o objeto de estudo a partir das revisdes
bibliograficas que servirdio de método de andlise e de condigdes tedricas para
fundamentar a investigacdo das relagdes sociais construidas no campo de administragdo
de pessoas. Neste momento, o objeto desta pesquisa sera analisado no plano politico-
ideologico, procurando entender como as condigdes materiais e metodologicas
interferiram, historicamente, na conformagdo e serventia do pensamento administrativo

atual.

No segundo capitulo, analisam-se as teorias e técnicas construidas e aplicadas pela
administracdo de pessoas. Nesse sentido, investigar-se-3o as raizes metodologicas da
administracdo de pessoas e as suas diversas construgdes tedricas, a partir do pensamento
administrativo pretérito e de suas manifestagdes atuais. Assim, apresentar-se-ao
excertos de estudos desenvolvidos na area de administracdo de empresas e de pessoas

que serdo analisados criticamente.

No terceiro capitulo, serdo analisadas algumas associagdes e publicagdes na area de
administracdo de pessoas que servem de base a institucionalizagdo do pensamento e da

pratica administrativa no Brasil.

No quarto capitulo, serdo apresentados os resultados e as andlises criticas de uma
pesquisa empirica qualitativa a partir de entrevistas estruturadas, questionando como os
profissionais de empresas, de associagdo e do ambiente académico entendem e
trabalham com as técnicas da administracdo de pessoas, ao se tratar das relagdes no
ambito do trabalho. Discutir-se-3o, criticamente, alguns aspectos centrais das assercdes

dos entrevistados, baseando-se em teorias sociologicas.

Finalmente, conclui-se este trabalho apontando as andlises dos mecanismos
estruturantes das relagdes sociais dentro do campo da administra¢do e da administragdo
de pessoas e que sdo por ele estruturados, procurando confrontar os aspectos tedricos
discutidos nos capitulos precedentes com as descobertas feitas neste estudo.

Encaminhar-se-30, ainda, apontamentos e sugestdes para estudos futuros.
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POSICIONAMENTO E ESCOLHAS TEORICO-METODOLOGICAS

Divide-se este item da seguinte maneira: primeiramente, realizar-se-4 uma espécie de
meta-estudo, ou seja, uma andlise do posicionamento deste pesquisador quanto aos seus
valores e perspectivas, a fim de se superar a falsa neutralidade cientifica, ha muito
desvendada por diversos autores das ciéncias sociais; no item seguinte, apresentar-se-ao

e discutir-se-3o a metodologia e o problema de pesquisa.

Posto isso, afirmamos que negar a interferéncia das vontades e valores do pesquisador
na praxis cientifica ¢ assumir a existéncia de um objeto exterior, ou objetivado, que, ao
seu olhar, mantém todas as suas propriedades estdveis, ou seja, ¢ assumir,

epistemologicamente, o positivismo como método.

A despeito do debate acerca da impossibilidade da neutralidade na investigagdo
sugerida, que destacaremos em linhas gerais, temos que trazer a discussdo certos
aspectos relativos as escolhas do objeto de investigacdo e da metodologia, incluindo-se

os autores, para realizar este estudo inserido no campo das relagdes sociais.

Para tanto, em primeiro lugar, faremos um breve debate da exclusdo do positivismo para
as analises e a op¢do pelo método critico de investigacdo; em seguida, descreveremos a
opcdo pelo objeto de estudo, bem como o seu delineamento, que sera construido no
decorrer da pesquisa; finalmente, discutiremos a metodologia adotada, considerando o

porqué das escolhas dos autores.

O problema da escolha

Em muitas pesquisas académicas de que tomamos conhecimento, ainda hoje, ndo
conseguimos identificar de que lado o sujeito epistémico se coloca, a ndo ser apds nos
debrucarmos por alguns momentos sobre o estudo e, mesmo assim, por insipiéncia,

corremos o risco de terminarmos a leitura com a mesma questao inicial.

A fim de poupar tal trabalho, desde j4, anunciaremos de que lado estamos na pesquisa,
bem como as razdes que nos levam a assumi-lo. Alguns podem pensar que esta etapa do

trabalho pode ndo passar de uma inutilidade, apenas para dar volume a pesquisa. A nds
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nos parece evidente que iniciamos 0s nossos estudos, pois a analise sera feita em relagdo
a um dos sujeitos da pesquisa, quem seja, o pesquisador. Para isso, escolhemos alguns

autores para nos auxiliarem em nosso debate.

Inicialmente, destacamos que as pesquisas realizadas no campo social da administragdo
de pessoas possuem uma tendéncia, material e simbolicamente construidas ao longo de
sua constituicdo enquanto campo autonomo de teoria e pratica sociais, para reproduzir
as relacdes socio-econdmicas estabelecidas. Convergente a essa afirmacdo, Thiollent

(1982: 15) afirma que

o tipo de conhecimento social encomendado pelas burocracias ¢ condicionado
pelas exigéncias do mercado, por certas caracteristicas culturais e pelos
imperativos de carreira dos investigadores, tendo como efeito desestimular o
espirito critico, a problematizagdo e a teorizagdo sem compromisso. A aplicagdo
dos instrumentos se torna um fim em si.

Essa afirmativa remete-nos diretamente ao nosso campo de estudo, ou seja, a
administracdo de empresas. Talvez ndo se tenha uma area do conhecimento humano
mais suscetivel aos e mais demandado pelos anseios mercadologicos. Talvez, afora a
psicologia senso comum, aquela area certamente apresenta o maior numero de experts,
gurus ou consultores na contemporaneidade. Muito provavelmente, devido a estes
ultimos, as técnicas de pesquisa mais utilizadas sejam o estudo de caso e o uso de
questionarios, dada a proximidade destes profissionais com o mundo académico e
empresarial. Nao que tais técnicas ndo tenham a sua relevancia na investigacdo
cientifica. Entretanto, da maneira indiscriminada como vém sendo utilizadas, corre-se o

risco de toma-las como suficientes para a validagcdo dos resultados obtidos.

Deve-se fazer, portanto, “um questionamento das técnicas, prosseguindo um debate, ja
antigo na historia das ciéncias sociais, cujos elementos giram em torno do empiricismo,

e eventualmente do positivismo da observagao” (/bid.).

Para diversos autores das ciéncias socais, o empiricismo € criticado, basicamente, por

duas razoes:

(a) E criticado o carater anti-historico e antidialético dos procedimentos que
pretendem captar a realidade social a partir de uma ‘fotografia’ instantdnea da
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opinido publica sem problematizar o que ¢ a opinido publica e sem levar em conta
as estruturas e os movimentos sociais (...). (b) (...) pelo fato de desprezar a
elaboracdo tedrica e de supervalorizar a observacdo concebida em moldes
positivistas. Os socidlogos empiricistas pretendem construir teorias ndo a partir de
problematicas prévias, mas sim a partir do processamento de dados de onde
deveriam surgir conceitos, as hipoteses ¢ as teorias entendidas como generalizagdes
de hipoteses empiricamente comprovadas (Thiollent, 1982: 16-17).

A reflexdo da pesquisa inicia-se, desse ponto de vista, do questionamento mesmo das
técnicas de pesquisa, que, conforme afirma esse autor, posicionam o pesquisador para
exercer uma determinada investiga¢cdo de um pré-determinado modo. Por outro lado, ao
considerarmos o pesquisador como agente da pesquisa, € ndo um falso-observador,
propiciamos um processo de andlise em que sujeito e objeto (ou sujeito epistémico e
sujeito empirico) interagem e se transformam mutuamente no decorrer da produgdo
cientifica, negando-se, com isso, o positivismo, nomeado empiricismo por Thiollent, e

se assume a dialética como método de investigagao.

Conseqiientemente, levar em conta a historicidade do objeto de investigacdo em sua
forma e conteido e a prévia problematizagdo da pesquisa tornam-se tarefas
fundamentais para que o processo se desenvolva com um carater critico, ndo apenas do
método como também do objeto. Tal procedimento possui implicagdes tanto para os

resultados das investigagdes quanto para o pesquisador.

Nesse sentido, a tarefa proposta de critica a toda uma tradicdo de pesquisa
comprometida com a ordem ¢ por demais arriscada. Entretanto, devemos nos colocar a
servico do que acreditamos ser mais coerente com o nosso proprio histérico de vida,

com as nossas concepcdes € visdo de mundo.

Nesse sentido, Becker (1970) argumenta que a idéia de ter ou ndo valores e o que fazer
com eles no ato da pesquisa ¢ falsa, a ndo ser que seja possivel, para alguém, eximir-se
de todas as suas preferéncias politicas ou mesmo pessoais para ndo contaminar o
processo e o resultado de suas analises. Prossegue afirmando que “argumentar que isso
ndo ¢ possivel e, portanto, que a questao nao ¢ se devemos ou nio tomar partido, ja que

inevitavelmente o faremos, mas sim de que lado estamos n6s” (p. 122).
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Este autor retoma as questdes colocadas por Thiollent quanto a neutralidade e
objetividade da andlise pelo pesquisador. Assumir um lado €, portanto, uma maneira de
aprimorar o contexto social da pesquisa, pois se define o ponto de vista de quem
observa. Ao se proceder desta maneira, procura-se ter certeza de que, segundo Becker
(Ibid.), a pesquisa ndo sera invalidada pelas simpatias do pesquisador, posto que a
investigacdo continuara seguindo os padrdes cientificos exigidos para ser considerada

um bom trabalho.

Entretanto, Becker (/bid.) adverte que existem diversas formas de distorcer a pesquisa,
ainda que se defina o lado onde nos posicionamos, uma vez que a utilizagdo dos
instrumentos e técnicas de pesquisa sera feita por ndés mesmos. Entretanto, ha formas de
objetivar os aspectos subjetivos inevitdveis na pesquisa social, no caso. Didaticamente,
esse autor propde as seguintes medidas para se fazer a pesquisa. Observa, inicialmente,

que

Tomamos partido de acordo com o que ditam 0s nossos compromissos pessoais e
politicos, usamos recursos teéricos e técnicos para evitar as distorgdes que se
poderiam introduzir em nosso trabalho, limitamos nossas conclusdes
cuidadosamente, reconhecemos a existéncia da hierarquia de credibilidade, e
encaramos da melhor maneira que podemos as acusagdes e duvidas que certamente
nos esperardo (Becker, 1970: 136).

Com isso, conseguimos trazer a pesquisa o sujeito epistémico (pesquisador) além do
sujeito empirico (observado), em uma relagdo que se da no ambito social e que,
portanto, determina as decisdes e os resultados do trabalho cientifico. Com efeito, fica-
nos mais nitida a impossibilidade, em nosso contexto socioecondomico, de se fazer uma
pesquisa pura, aos moldes positivistas, que prega a neutralidade e a objetividade. Essas
etapas, que nos parecem triviais em um primeiro momento, ajudam-nos a refletir sobre
0 nosso proprio objeto de pesquisa que, ao nos propormos a estuda-lo, ndo nos apresenta
outra alternativa sendo a de criticar os seus mecanismos de reproducdo da visdo de

mundo dominante.

Assim, Mészaros (1996) mostra-nos que a ascensdo do positivismo nas ciéncias sociais
trouxe a falsa correlagdo direta entre ciéncia e neutralidade e objetividade. Isso era
usado para reforgar, acima de tudo, o compromisso do pesquisador com a ciéncia e que

tal pressuposto em si seria suficiente para livrar os seus resultados de contestagdes
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axiologicas. Debate este que gerou a segunda polémica cientifica no final do século
XIX, precisamente com a participacdo direta de Max Weber. Quanto a isso, Thiollent

(1982) argumentacao que a

neutralidade ¢é falsa ou inexiste na medida em que qualquer procedimento de
investigacdo envolve pressupostos tedricos e praticos varidveis segundo os
interesses socio-politicos que estdo em jogo no ato de conhecer. A objetividade €
relativa, na medida que o conhecimento social sempre consiste em aproximagodes
sucessivas relacionadas com perspectivas de manutencao ou de transformacgao (p.
28).

Daqui podemos extrair duas conseqiiéncias imediatas do processo de pesquisa: a
primeira se refere ao seu carater politico, seja este qual for. Ou seja, o investigador das
relagdes sociais permeara explicita ou implicitamente a sua pesquisa com a sua visao de
mundo, logo com seus valores. A segunda relaciona-se a utilizacdo da objetividade pelo
pesquisador, quanto ao seu objeto de estudo, para a manutengdo das estruturas das

relagdes sociais nele existentes ou para sua transformagao.

De qualquer maneira, o investigador nas ciéncias sociais serd continuamente estimulado
a assumir determinados objetos de estudo, a lancar mdo de certos instrumentos de
andlise e a proceder de determinado modo em suas pesquisas, em suma, a tomar

decisdes que denunciardo de que lado esta.

Embora as escolhas feitas acima ja denunciem de que lado nos posicionamos nesta
pesquisa, consideramos, salvo excegdes, o campo de pesquisa em administracdo de
pessoas um ethos de interesses mercadologicos, majoritariamente. Haja vista o infimo
numero de publicacdes criticas, agora com maior volume em paises europeus, que
vemos no dia-a-dia. Se existem, restringem-se a criticar métodos, precisdo de amostras,

eficiéncia da consultoria etc.

Portanto, acreditamos que uma inversdo nos procedimentos de pesquisa no campo da
administracdo, rompendo com o empiricismo e valendo-nos da reflexdo critica, poder-
nos-4, por um lado, enriquecer o processo e os resultados da pesquisa, se conseguirmos
garantir a precisdo metodologica e dos instrumentos de investigagdo, e, por outro,
contribuir para a expansdo de formas criticas da administracdo de pessoas, mesmo

sabendo dos riscos que corremos.
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Entre outras implicagdes da escolha do método critico, acreditamos que uma pesquisa
que visa a investigagdo de um campo social tdo complexo quanto o das relagdes de
trabalho ndo pode prescindir de uma analise que observe o movimento das relagdes, que
marque as transformagdes e as suas novas formas. Ou seja, que, além de considerar o
sujeito epistémico como agente da pesquisa, ainda investigue as vicissitudes do campo

em suas constantes negacdes. Para Marconi e Lakatos (2000: 85),

Uma dupla negacdo em dialética ndo significa o restabelecimento da afirmacdo
primitiva, que conduziria de volta ao ponto de partida, mas resulta numa nova
coisa. O processo da dupla negacdo engendra novas coisas ou propriedades.

Cabe-nos, neste trabalho, entender o embate teorico e pratico das formas materiais e
simbdlicas no ambito do trabalho, compreendendo as transformagdes deste campo nao

apenas no plano das idéias, como também no material, objetivamente.

Escolha e delineamento do objeto

Conforme afirmamos anteriormente, o lado consciente da escolha de se fazer este
estudo ¢ para colocar a critica onde ela aparentemente inexiste. Investigar as formas de
intervencdo da administracdo de pessoas simbolica e materialmente pareceu-nos um
campo, por um lado, fértil para desenvolver uma pesquisa académica debatendo com
inumeros autores das ciéncias humanas consagrados pela sua competéncia intelectual.
Por outro lado, por mostrar-se indspito a uma reflexdo mais critica, embora tantos(as)

outros(as) pesquisadores(as) ja o tornaram mais familiar.

Conforme dissemos anteriormente, esta pesquisa procurara, com base nos estudos feitos
na area de gestdo ou administragdo de pessoas, por um lado, e na pratica empresarial,
por outro, entender, de maneira critica, o sentido que se constroi e ¢ construido nessa
area de conhecimento humano, a partir da interagdo dos diversos agentes que dela fazem
parte. Ou seja, além de procurar realizar uma pesquisa teorico-critica da administracdo
de pessoas atual, analisaremos como essa teoria manifesta-se na pratica do mundo do
trabalho enquanto técnica, a partir de seus engendramentos e desdobramentos historicos,

tedricos e empiricos.
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Autores debatidos e escolha da metodologia

A escolha de autores dentro da tradicdo marxista de analise ¢ devido aos
posicionamentos e teorias criticos ndo apenas a sociedade moderna como também as
suas conseqiiéncias. Nao por menos que Marx criticou os seus adversarios economistas
por ficarem apenas na analise das aparéncias dos fendmenos socioecondmicos ao invés

de abstrairem o material empirico.
METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia — ou procedimento — de pesquisa adotada sera apresentada da seguinte
maneira. Aprofundar-se-4 a andlise da metodologia que se utilizara neste trabalho.
Posteriormente, apresentam-se os métodos das diversas etapas desta pesquisa, a fim de

elucidar o que sera desenvolvido nos capitulos subseqiientes.

Assim, optou-se por realizar, genericamente, uma pesquisa exploratoria, devido a
extensdo da andlise do objeto recortado. Entrementes, utiliza-se a histéria como
instrumento para reconstitui¢ao objetiva e simbdlica — produgdes materiais e tedricas no
mundo do trabalho — produtos das relagdes sociais, sendo instrumento de analise dos
capitulos primeiro — possuindo um carater metateorico, teérico e metodologico — e
segundo — tendo uma abordagem critica dos desdobramentos da teoria administrativa.
Finalmente, como nos capitulos terceiro e quarto recorre-se a pesquisa empirica —
andlise das instituigcdes e das entrevistas, respectivamente — para entendimento das
manifestagdes atuais das produgdes técnicas no campo da administragdo de pessoas,
devem-se apontar os procedimentos para analisa-los. Ainda nesta introducdo, sera
apresentado de maneira explicativa o problema da pesquisa que se pretende fornecer se

ndo respostas a0 menos caminhos para elucidagdes as analises ulteriores.

E preciso dizer que este objeto de estudo, mesmo que delineado e com as perguntas que
se querem esclarecer colocadas, sera construido no decorrer da pesquisa. Nestas idas e
vindas, da teoria ao estudo empirico e na volta a teoria, certamente recorrer-se-a a
instrumentos tedricos de andlise diversos, porém resultara em uma pesquisa,

objetivamente, mais precisa e, subjetivamente, mais coerente.
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Vale destacar que a discussdo do método dialético de analise histdrica e das relagdes
simbolicas do campo de estudo ocorrera ao se abordar os conceitos de ideologia, as
construgoes teoricas de Bourdieu e, finalmente, o desenvolvimento histérico da

administracao (de pessoas) e do pensamento conservador das ciéncias sociais.

Neste caso, podem-nos acusar de incorrer em ecletismo metodolégico, ou seja, de
alterarmos os significados dos conceitos de que nos valeremos devido a sua utilizagao
fora dos seus respectivos esquemas conceituais sistemas teodricos (OLIVEIRA FILHO,

1995: 263).

Respondemos a isso afirmando que, diferentemente de recair nesta patologia
metodologica, optamos, pela propria fragmentacdo de nosso objeto de estudo, expressa
nas teorias e métodos diversos utilizados — objeto de andlise desta pesquisa —, pelo
pluralismo metodolégico, como analisa esse autor, ndo por adotarmos regras das
ciéncias naturais nesta pesquisa, mas por caminharmos e dialogarmos com a
antropologia, a sociologia e a lingiiistica, incursdo esta necessaria para entendermos

criticamente o nosso campo de estudo.

Conforme se observa algures acima, para analisd-lo em seus aspectos tedricos e
praticos, acredita-se na necessidade de se fazer uma pesquisa exploratéria, com pesquisa
empirica a partir de coleta de dados secundarios, por livros, artigos, associagdes e
entidades, conforme preciso, e primarios, com a utilizagdo de entrevista estruturada. A
seguir, apresentam-se as definicdes de cada argumentagdo aqui colocada e a sua

contribui¢do para este estudo.

Pesquisa Exploratoria

A opcdo por fazer uma pesquisa exploratdria com uma pesquisa empirica de dados
secundarios e primdrios, estes a partir de entrevistas estruturadas, deve-se ao que Selltiz

et al (1975: 60) afirmam quanto aos objetivos perseguidos. Para esses autores,

muitos estudos exploratorios tém como objetivo a formulagdao de um problema para
a investigacdo mais exata ou para a criacdo de hipodteses. No entanto, um estudo
exploratorio pode ter outras fungdes: aumentar o conhecimento do pesquisador
acerca do fenomeno que deseja investigar em estudo posterior, mais estruturado, ou
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da situagdo em que pretende realizar tal estudo; o esclarecimento de conceitos; o
estabelecimento de prioridades para futuras pesquisas (...).

Devido a este estudo inserir-se em um espago com poucas pesquisas com as
caracteristicas que ora se assume, faz-se necessirio um estudo que amplie o
conhecimento ndo da administracdo de pessoas, apenas, como também da forma como
se deve olhar para essa area. Logo, necessita-se de uma andalise mais genérica, onde se
possa abarcar diversos pontos de vista para, em pesquisas posteriores, poder aprofundar

a investigagdo em um aspecto ou outro de certas descobertas.

Isso porque Selltiz et al (1975) apontam que a pesquisa exploratoria serve para a
formulacdo de hipdteses ou para validacdo dos resultados dada a imprecisdo das
pesquisas tedricas na area de estudo. No caso desta pesquisa, a teoria acerca do campo
que investigamos ¢ farta o suficiente para embasar uma investigagdo empirica que traga
maiores esclarecimentos sobre objeto de estudo. Por outro lado, ao buscar-se o sentido
da administracdo de pessoas atualmente, a partir de seus mecanismos materiais e
simbdlicos, a investigacdo empirica que se realizard, mesmo que parcialmente,

fornecera diversas elucidagoes.

Para tanto, os autores sugerem trés métodos tteis na pesquisa de varidveis,

importantes e hipoteses significativas (...): (1) uma resenha da ciéncia social afim e
de outras partes pertinentes de literatura; (2) um levantamento de pessoas que
tiverem experiéncia pratica com o problema estudado; (3) uma andlise de exemplos
que estimulem a “compreensdo”. Quase todos os estudos exploratorios utilizam
uma ou varias dessas abordagens (Selltiz et al, 1975: 62).

Nesta pesquisa, o primeiro procedimento foi parcialmente realizado para um melhor
embasamento teorico, a partir de trabalhos tedricos correlatos, ndo na forma de resenha,
mas de fichamentos. Quanto ao segundo, procurou-se dialogar, informalmente, com
professores de larga experiéncia tedrica nos assuntos que se tratardo nos capitulos
subseqiientes, a fim de diminuir as lacunas tedrico-metodologicas deste estudo. Com
relacdo ao terceiro, os autores afirmam ser “o estudo de exemplos selecionados um
método muito produtivo para estimular a compreensao e sugerir hipdteses para pesquisa

futura” (Ibid.: 70). A idéia é provocar a intuicao.
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Para este trabalho, todas estas fontes de experiéncia e de informacdo sdo validas e
necessarias para uma compreensao mais abrangente e menos distorcida do estudo do
objeto. Os aspectos subjetivos da pesquisa, como os apontados acima, corroboram a
primeira analise, quanto ao posicionamento do pesquisador, quando se reforca a

possibilidade ou mesmo a necessidade da assuncdo de seu papel empirico.

Relagoes sociais em perspectiva

Nos capitulos primeiro e segundo, delineiam-se a formacdo do pensamento cientifico
nas ciéncias sociais e os produtos tedricos na area de administragcdo de pessoas. Nesta
pesquisa, um dos problemas especificos ¢ mostrar como esta apropria-se dos conceitos
daquelas na constru¢do de suas teorias e técnicas. Recorrendo, de certo modo, a uma
sociologia que Mannheim (1982) chamou do pensamento, procuram-se oS
determinantes historico-sociais que permitiram o desenvolvimento dessa area de

conhecimento e que engendram a sua atual configuracdo. Para esse autor,

a sociologia do conhecimento procura compreender o pensamento dentro da
moldura concreta de uma situagdo histérico-social, de que o pensamento
individualmente diferenciado emerge mui gradualmente. Assim, ndo sdo os
homens em geral que pensam, nem mesmo os individuos isolados, mas os homens
dentro de certos grupos que elaboram um estilo peculiar de pensamento gragas a
uma série interminavel de reagdes a certas situagdes tipicas, caracteristicas de sua
posi¢cdo comum (MANNHEIM, 1982: 98).

No préximo capitulo, utilizam-se os conceitos de historia reificada, historia
incorporada e habitus de Bourdieu (2003) para, por um lado, analisar como o contexto
socio-material produz pensamentos e agdes legitimos, tornando-se dominantes nas
disputas com outras produgdes intelectuais. Por outro lado, deve-se entender como os
agentes pertencentes a posicdes comuns na sociedade ou no espago social delimitado

pelo pesquisador agem e pensam de maneira semelhante de acordo com seu habitus.

Ao posicionar este objeto de estudo no campo social das relagdes de trabalho, ndo se
pode prescindir de uma analise das transformagdes materiais da sociedade ocidental,
tendo em vista ndo apenas as disputas entre as classes sociais como também as técnicas
objetivas e simbdlicas intervenientes na reproducdo do capital. Para tanto, torna-se

relevante dialogar com Fernandes, devido a sua reflexdo critica das ciéncias sociais,
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mais especificamente da sociologia, e aos seus desdobramentos conservadores e

revolucionarios.

Tais construgdes metodologicas fundamentam as andlises dos capitulos subseqiientes,
momento em que se apresentam e discutem-se as escolas de administragdo de pessoas,
no segundo capitulo, e as instituicdes e falas dos entrevistados, no terceiro e no quarto
capitulos, respectivamente, tendo como objetivo entender como se reproduzem os

pensamentos e técnicas nesta area de conhecimento.

Pesquisa empirica

Objetivou-se fazer uma andlise das técnicas de administracdo de pessoas, buscando
entender como as estruturas materiais e simbdlicas, externas e internas as empresas, sao
apreendidas pelos agentes entrevistados e como estes reproduzem as relagdes sociais
nas organizagdes. Para Mills (1972), “o objetivo da pesquisa empirica ¢ solucionar
desacordos e duvidas sobre fatos, e assim tornar mais frutiferas as discussoes, dando a

todos os lados maior base substantiva” (p. 221).

Nesse sentido, realizaram-se, por um lado, um levantamento de material das institui¢des
de administracdo de pessoas no Brasil e, por outro, algumas entrevistas estruturadas. No
primeiro caso, analisam-se os objetivos e os discursos de associagdes e de revistas
comerciais para entender como servem de estruturacdo ao pensamento da administragdo
de pessoas. Para tanto, apresentam-se excertos de suas produgdes que sdo analisados

tanto em sua forma como em seu conteudo.

No segundo caso, a partir de um questionario padrdo®, realizam-se entrevistas com
profissionais ligados a area de recursos humanos para questionar de que forma e com
que intuito as técnicas de administracdo de pessoas sdo utilizadas contemporaneamente.
Para tanto, entrevistou-se: 1) profissionais atuantes em empresas na area de RH; 2)
agente atuante em associacdo voltada a Administracdo de Pessoas; e 3) pesquisador
académico da area de RH. A partir do discurso dos sujeitos de pesquisa, aprofunda-se o
entendimento acerca das teorias e técnicas desta area de conhecimento, além de ter

investigado os possiveis determinantes para o trabalhador.

¥ Ver APENDICE B: Questiondrio das entrevistas.
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Levou-se em conta para a produgdo das diretrizes da entrevista tanto os aspectos
internos da organiza¢do quanto as determinagdes estruturais externas a ela. Para realizar
esta fase do trabalho, seguir-se-do as seguintes etapas: 1) apresentacdo e discussdo do
método de pesquisa de campo utilizado — da metodologia a escolha dos entrevistados,
além de seus limites tedrico-metodologicos na utilizagdo deste instrumento de coleta de
dados; 2) apresentacdo das questdes e do roteiro; e 3) andlise das entrevistas cotejando-

as entre si e com as teorias relativas a analise do discurso dos sujeitos de pesquisa.

Escolheu-se fazer uma pesquisa qualitativa, ao invés de quantitativa, devido ao que se
expOs anteriormente. Por se tratar de uma pesquisa exploratdria, ¢ necessario, antes de
se formular hipoteses ou efetuar uma pesquisa que exija maior precisdo e poder
explicativo, investigar o campo social pesquisado de maneira reflexiva, procurando os

sentidos construidos pelos agentes sociais. Tanto na entrevista quanto no questionario:

(...) da-se um grande peso a descri¢do verbal da pessoa para obtencdo de
informacdo quanto aos estimulos ou experiéncias a que estd exposta ¢ para o
conhecimento de seu comportamento; geralmente, o pesquisador ndo observou os
acontecimentos discutidos. A descri¢ao da pessoa pode ou ndo ser aceita por seu
valor aparente (...) (SELLTIZ, C. et al, 1975: 266).

Com efeito, estd-se em uma etapa desta pesquisa em que aprofundar o conhecimento no
plano objetivo se faz necessario, mesmo sabendo das imprecisdes existentes ao levantar
opinides por descrigdes verbais. Com relagdo as limitagdes da entrevista, esses autores

nos esclarecem ao propor:

(...) como o entrevistador e a pessoa entrevistada estdo presentes no momento em
que as perguntas sao apresentadas e respondidas — existe a oportunidade para maior
flexibilidade para a obtencdo de informacgdo; além disso, o entrevistador tem
oportunidade para observar a pessoa e a situacdo total a que responde (...). A
flexibilidade da entrevista faz dela uma técnica muito melhor para a exploracao de
areas nas quais existe pouca base para saber quais as perguntas que devem ser
feitas ou qual a melhor maneira de fazé-la (Ibid.: 271-2).

Inicialmente, fez-se um roteiro de entrevista a ser utilizado no ato de sua realizacdo, a
fim de contemplar as exposi¢des acima. Ou seja, procurou-se investigar empiricamente
os pontos mais relevantes deste trabalho para se construirem as perguntas sobre a

administracdo de pessoas para, em seguida, analisa-las comparando as respostas obtidas
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com a teoria exposta nos capitulos subseqiientes, buscando fornecer maior objetividade

a ela.

Ainda para SELLTIZ, C. et al (Ibid.), a técnica de pesquisa qualitativa ¢ relevante:

(...) para a revelagdo de informagdo sobre assuntos complexos, emocionalmente
carregados ou para verificar os sentimentos subjacentes a determinada opinido
apresentada. Para que uma descri¢do verbal seja aceita por seu valor aparente,
precisa ser provocada em circunstancias que estimulem a maior liberdade possivel
¢ a honestidade da expressdo (...) com relacdo a muitas questdes, uma entrevista
tende a obter mais éxito na criagdo de uma atmosfera que permita a pessoa
exprimir sentimentos ou descrever comportamentos geralmente desaprovados
(p-272).

Para este estudo, ¢ interessante essa abordagem, pois a critica a administragdo de
pessoas nas relagdes humanas no ambiente de trabalho aparece velada ou mesmo ndo se
apresenta dentro das proprias empresas. Portanto, uma coleta de dados em que se
pudesse interagir com a pessoa entrevistada tanto na observagdo das respostas quanto
nos questionamentos de pontos que nio ficaram claros tornou-se fundamental para

melhor compreensao do objeto de estudo.

Quanto ao tipo, optou-se pelas entrevistas padronizadas com perguntas abertas,
objetivando, por um lado, obter maior precisdo na analise comparativa das respostas e,
por outro, proporcionar flexibilidade aos entrevistados, quanto as suas assergoes, € ao
entrevistador, para reformular as questdes que ndo foram devidamente esclarecidas.
Embora se lance mao de um roteiro de perguntas a serem feitas, acredita-se que,
conforme veremos nos limites das pesquisas de campo, o seu sentido sera dado na

relagdo com o entrevistado, portanto, no ato de sua realizagao.

O tipo de resposta determinou o numero de entrevistados selecionados, ou seja, quando
se entendeu que houve uma saturagdo de respostas com semelhante contetido, decidiu-se
encerrar o processo de entrevista. Elegeram-se os sujeitos de pesquisa por conveniéncia,
dada a proximidade deste pesquisador com alguns deles, que, por sua vez, indicaram

outros sujeitos, ficando, a critério deste pesquisador, a sele¢do final.

A despeito do numero de sujeitos da pesquisa, as suas respostas permitiram um maior

entendimento do tema, podendo, entdo, prescindir de uma andlise quantitativa, que
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poderia trazer maior precisdo a analise, se assim se objetivasse. Colher as impressdes
dos profissionais ligados a area de RH foi, portanto, necessario para perfazer as
reflexdes do objeto. Ou seja, as entrevistas, mais uma vez, entram nesta pesquisa para
somar as tantas outras formas de investigagio que se utilizaram’ neste estudo,
possuindo, como valor adicional, fornecer o contato da pratica, da objetividade com que

as técnicas de RH sao utilizadas.

PROBLEMA DA PESQUISA

Como se procurou apontar anteriormente, a pesquisa deve concretizar-se a partir de uma
problematizacdo previamente definida e apresentada para, posteriormente, encaminhar
as investigacdes necessarias se ndo a solugdo, pelo menos, ao esclarecimento do que o

pesquisador pretende responder. Deste modo, para Selltiz et al (Ibid.: 37-8)

a escolha de um tdpico para pesquisa ndo coloca o investigador imediatamente
numa posicao de comecar a considerar os dados que coligird, quais os métodos a
empregar e como analisara os dados. Antes de iniciar tais etapas, precisa formular
um problema especifico que possa ser pesquisado por processos cientificos (...). A
pesquisa cientifica ¢ uma atividade voltada para a solugdo de problemas. O
primeiro passo na formulacdo da pesquisa ¢ tornar o problema concreto e explicito.

De maneira mais direta Rudio (apud Marconi e Lakatos, op. cit: 139) assume que
“formular o problema consiste em dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e
operacional, qual a dificuldade com a qual nos defrontamos e que pretendemos resolver,
limitando o seu campo e apresentando suas caracteristicas. Desta forma, o objetivo da
formulacdo do problema da pesquisa ¢ torna-lo individualizado, especifico,

inconfundivel”.

O que se apresenta ¢, mais uma vez, a imprescindivel participa¢do ativa do investigador
em suas pesquisas. Tornar explicito e delinear o objeto de estudo pode ser entendido,
nesta etapa do trabalho, como a constru¢do de um novo plano de observagdo,
previamente recortado de uma determinada maneira e com limites inicialmente

definidos, que serd analisado e, portanto, transformado no processo de estudo. Com

? Para além das entrevistas, vale lembrar, realizamos uma boa revisio bibliografica da Administragao de
RH e colhemos informagdes em sites das associagdes, midia e entidades ligadas a essa area de
conhecimento.
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efeito, o problema de pesquisa, se construido com os cuidados supracitados, precisara o

objeto e colocara alternativas de procedimentos possiveis a sua realizagao.

Logo, o problema desta pesquisa €: por que o campo de administracdo de pessoas possui

legitimidade nas relagdes de trabalho capitalistas atuais?

A fim de incorrermos nesta investigacdo, caminharemos na tentativa de elucidar os
seguintes pontos: como as técnicas de administragdo de pessoas sdo formadas e
utilizadas pela administragdo? De que maneira as técnicas se apresentam nos discursos
dessa area de conhecimento? Sdo elas, de fato, instrumentos de controle do trabalho?
Como os agentes pertencentes a esta area as constituiram historicamente? Qual a relagdo
entre o pensamento conservador e a técnica de administracdo de pessoas? Quais seus
determinantes externos e internos? Como elas se apresentam na pratica cotidiana
administrativa? Como as institui¢des estruturam o campo de administragdo de pessoas?
Como os seus agentes se relacionam entre si e entre outros agentes das empresas? Quais
as conseqiiéncias tedricas e empiricas da utilizagdo dessas técnicas no ambito do

trabalho?



1. CONTRIBUICOES DA SOCIOLOGIA PARA
UMA ANALISE CRITICA DA ADMINISTRACAO

DE PESSOAS.
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O que suaviza, pois, em nods a civilizagdo? A civilizagdo elabora no
homem apenas a multiplicidade de sensagdes e ... absolutamente nada
mais. E, através do desenvolvimento dessa multiplicidade, o homem
talvez chegue ao ponte de encontrar prazer em derramar sangue. Bem
que isto ja lhe aconteceu (...), embora o homem ja tenha aprendido por
vezes a ver tudo com mais clareza do que na época barbara, ainda esta
longe de ter-se acostumado a agir de modo que lhe ¢ indicado pela
razdo e pelas ciéncias.

Fiodor Dostoievski (1821-1881) in Memorias do subsolo (2000:36-7).

1.1 CONDICOES METODOLOGICAS A CONSTRUCAO DO CAMPO DA
ADMINISTRACAO DE PESSOAS

Para o entendimento dos sentidos gerados no campo de acdo social que ora se propde
estudar, deve-se partir da compreensdo dos mecanismos materiais, objetivos, e
simbdlicos que o estruturam e nele sdo estruturados nas relagdes sociais de seus
diversos agentes. Assim, faz-se necessario um delineamento deste campo constituido
historicamente em diferentes disputas, interna e externamente referenciadas, para
legitimagdo das visdes de mundo de suas classes que tém como intuito ampliar os seus

espagos de agdo.

Segue-se, entdo, que a forma como se desenvolvem as relagdes sociais e os sentidos
presentes em um campo tém, em sua origem, os seus determinantes materiais e
simbolicos, sendo, portanto, imprescindivel uma investigacdo de seus fundamentos.
Deve-se, para isso, refletir no modo como se formam os campos, tedrica e
materialmente, para, em seguida, construir e analisar o campo da administragdo de
pessoas. A seguir, realizar-se-a4 esta primeira etapa. Nos capitulos subseqiientes, a

segunda.

Construgdo tedrica e material de um campo social

Entender o campo social que se pretende estudar ¢, portanto, entender as percepgdes e
produgdes simbdlicas que dele fazem parte. E buscar objetivamente as determinagdes da
visdo dominante de mundo imposta ao campo estudado e nele reproduzida. Por outro
lado, ¢ investigar as transformagdes nas relagdes de forga simbolicas historicamente

construidas.
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Desse modo, ocorrem as indeterminagdes e incertezas em relagcdo a significagdo, pois

que, como produtos histdricos e sujeitos as percepcdes dos agentes,

os objetos sociais podem ser percebidos e enunciados de diferentes maneiras. Esta
parte do jogo, de incerteza, ¢ o que fundamenta a pluralidade das visdes do mundo,
ela propria ligada a pluralidade dos pontos de vista, como o da todas as lutas
simbolicas pela producdo e imposi¢do da visdo do mundo e, mais precisamente, a
todas as estratégias cognitivas de preenchimento que produzem o sentido dos
objetos do mundo social ao irem para além dos atributos diretamente visiveis pela
referéncia ao futuro e ao passado (Bourdieu, 2003: 140).

Eis que o autor coloca duas dimensdes das lutas simbdlicas de imposi¢do da visdo de
mundo: a primeira se refere a diferenca de percepgdes e de enunciagdo da objetividade
conforme assimilada e interpretada, fazendo-se necessaria a sua nogdo de habitus, que
sera desenvolvida adiante. A segunda dimensdo se insere na producdo de sentido dos
agentes e em sua subseqliente tentativa de se tornar hegemonica, logo, dominante, em
um determinado campo social. Apenas a luta pela distingdo entre as posi¢des ndo basta
a legitima¢do de uma visdo de mundo. Deve-se ainda investir em seu reconhecimento
social, buscando tornar os bens simbolicos produzidos em capitais simbdlicos

estruturantes do meio onde se dao as relagdes sociais.

Com efeito, pode-se entdo trazer para o debate como se formam os sentidos nas relagdes
de trabalho construidas no campo pesquisado e como os agentes conseguem legitimar a
sua visdo de mundo, de modo a impor a classificacdo e as divisdes que devem ser feitas,

de acordo com o seu reconhecimento no campo.

Conforme serd apontado em diversas etapas deste trabalho, tal constru¢do ocorre em
uma perspectiva histérica, uma vez que os desdobramentos e conseqiiéncias das
relagdes sociais atuais foram engendrados nas diversas lutas pelas disputas de capital
material e simbodlico pelos diversos agentes sociais. Entende-se, ainda, que, assim
procedendo, pode-se extrair a ideologia e as reificagdes do objeto de estudo bem como
desta pesquisa, pois as conclusdes e criticas terdo seus pressupostos objetivamente
apresentados. Como a pesquisa historica possui peculiaridades e métodos especificos,
ndo sera o caso, neste estudo, de se levantar documentos e dados que (re)construam

aquilo que se apresenta nas literaturas disponiveis e ora escolhidas. Por outro lado, ndo



35

se buscam as origens nas manifestacdes longinquas das primeiras representagdes € dos
primeiros representantes da organizacdo do trabalho para, em seguida, acompanhar as
suas vicissitudes. Mesmo porque, Bourdieu (/bid.) mostra que pensar a historia
processual, na busca das origens e das responsabilidades, além de seus responsaveis
individuais ou coletivos, ¢ assumir que estes, teleoldgica e premeditadamente, tiveram a

intencdo de configurar o campo social onde atuam da maneira que se apresenta.

Com isso, entende-se poder, novamente, questionar as perspectivas racionalistas e
empiricistas da andlise histérica. No primeiro caso, a0 ndo se assumir oS
desdobramentos sociais como conseqiliéncias logicas e previstas, de acordo com os
encaixes de suas diversas varidveis. Depois, porque as formas e formacgdes da
retrospectiva sdo dadas pelos sujeitos de conhecimento, logo ha uma necessaria inclusao
do sujeito na pesquisa, incursdo ndo admitida por aqueles. Nesse sentido, Bourdieu
(Ibid.: 80) critica a trivialidade de certos pesquisadores, comumente presentes na

administracdo, afirmando que

¢ facil, de fato, quando se conhece a palavra final, transformar o fim da historia em
fim da acdo historica, a inten¢do objetiva so revelada no seu termo, apos a batalha,
em intengdo subjetiva dos agentes, em estratégia consciente e calculada,
deliberadamente orientada pela procura que acabara de advir, constituindo assim o
juizo da historia, quer dizer, do historiador, em juizo final.

Ou seja, ¢ facil dizer que ocorreram algumas transformagdes causadas por determinados
agentes apds o ocorrido ser analisado e construido pelo pesquisador. O importante neste
estudo ¢, portanto, a constru¢do de caminhos que apontem ndo apenas os
desdobramentos historicos, mas as relacdes entre as classes ou os agentes e as condi¢des
materiais e simbolicas que se estabelecem neste momento de andlise. Entender a logica
das relagdes em um determinado campo social construido pelo pesquisador, nas diversas
disputas ocorridas em seu interior, auxilia na superaragdo da teleologia das intencdes
l6gicas encontradas a posteriori. E mister compreender as medidas tomadas pelas
classes identificadas em habitus e a logica mesma do campo de acdo que geram (/bid.),

a partir de seus interesses comuns ou conflitantes.

Pode-se entender, assim, como as herangas sociais expressas no habitus podem servir
para interferir no campo de relagdes materiais e simbdlicas, de modo a contribuir em

sua ruptura, manuten¢do ou afirmagdo, referente aos outros agentes sociais envolvidos
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na andlise. Se existem as relagdes sociais no campo, ¢ devido a sua constituicdo nas
diferentes disputas de seus agentes, que pela alianca ou pela oposi¢do, estruturaram o

seu sentido. Assim, Bourdieu afirma que

arazao e a razdo de ser de uma instituig@o (ou de uma medida administrativa) e dos
seus efeitos sociais, ndo esta na “vontade” de um individuo ou de um grupo, mas
no campo de forcas antagbénicas ou complementares no qual, em fung¢do dos
interesses associados as diferentes posigoes ¢ dos habitus dos seus ocupantes, se
geram as “vontades” e no qual se define e se redefine continuamente, na luta — e
através da luta — a realidade das instituigdes e dos seus efeitos sociais, previstos e
imprevistos (/bid.: 81).

O olhar histdrico neste contexto mostra a importancia da dinamica das relagdes sociais
que ocorrem nos campos construidos. As coisas objetivadas, como as institui¢des, e as
coisas subjetivas, enquanto intengdes e ideais, contribuem na formacdo dos aspectos
existentes e intervenientes nas lutas sociais, estruturando espago analisado e sendo nele
estruturados. Diferentemente, para Bourdieu (/bid.), a ilusdo teleoldgica pode levar o
pesquisador a conceber os produtos das relacdes socais historicas como estratégias
conscientemente calculadas por seus agentes, aparecendo enquanto estratégias objetivas

do habitus e que,

muitas vezes, s6 tem sucesso devido a sua inconsciéncia ¢ ao seu “desapego™: €
assim que os que sdo bem sucedidos, em politica ou mesmo nas artes ou na
literatura, podem aparecer retrospectivamente como estrategistas inspirados,
enquanto que o que era objetivamente um investimento racional pode ser vivido
como uma aposta arriscada e até mesmo loucura (p. 81-2).

No campo de andlise proposto nesta pesquisa, conforme se verifica no proximo capitulo,
percebe-se que o mesmo ocorre. Ou seja, nas andlises historicas no campo da
administracdo e da administragdo de pessoas, os precursores da assim chamada “Escola
da Administracdo Cientifica” s3o identificados como pessoas racionais e que
conseguiram atingir os seus fins a partir dos meios de que dispunham, tornando a
producdo mais eficiente. Aqui se elucida a critica de Bourdieu a este tipo de historia
processual — ou teleoldégica — e de busca dos responsdveis — ou estrategistas —,
esquecendo-se dos determinantes materiais e simbolicos que possibilitaram tais
configuragdes. Romper com esta falsa l6gica histdrica auxilia na desmistificagdo dos
primordiais pensadores da escola de administracdo e, por conseguinte, dos teoricos de

recursos humanos.
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Entretanto, ndo se pode furtar da andlise dos interesses envolvidos nas teorizacdes das
técnicas de organizacdo do trabalho, desenvolvidas e empreendidas pelos homens de
negocio e académicos do inicio do século XX. A despeito dos caminhos tomados pela
historia do campo das relagdes de trabalho e de recursos humanos, havia agentes
produtores de técnicas administrativas, além daqueles que as aplicavam e dos que as
operavam, fato que sustentava e reproduzia o sistema de trocas simbolicas — das teorias
e mentalidades, por exemplo,— e materiais — os efeitos do capitalismo em si. Em termos
conceituais, pode-se entender este sentido de pertencer a um determinado campo de
relagdes sociais com sendo a illusio’’. Ou seja, aquilo que “a pertenca a um campo
exige e produz, exclui o cinismo, e os agentes quase nunca dominam explicitamente
aqueles mecanismos cujo dominio pratico ¢ a condi¢cdo do seu éxito” (Bourdieu, ibid.:

82).

Nao hé possibilidades, contudo, de analisar os interesses dos agentes pertencentes
aquele momento historico, sendo pelas suas produgdes teoricas e as relagdes de trabalho
que pretendiam construir. Isso ndo quer dizer que resta entender as estratégias e as
relagdes entre os agentes em um determinado contexto socio-economico para
construcdo da objetividade e da verdade do campo. Bourdieu (/bid.) sumariza as
intengdes politicas, aqui apropriadas, ao afirmar que recorrer a nocdo de estratégia
auxilia no rompimento com a ilusdo das praticas desinteressadas, muitas vezes
utilizadas para justificar as estruturas sociais vigentes, “e também com todas as formas

.. . .. . . . 11
de mecanicismo — ainda que se tratasse do mecanicismo finalista do Deus in machina

10 1) Devemos elucidar a "illusio como essa maneira de estar no mundo" que emerge de ser de um certo —
Loiq J. D. Wacquant; 2) Interesse; e 3) “L'illusio comme adhésion immédiate a la nécessité d'un champ a
d'autant moins de chances d'apparaitre a la conscience qu'elle est mise en quelque sorte a l'abri de la
discussion : au titre de croyance fondamentale dans la valeur des enjeux de la discussion et dans les
présupposés inscrits dans le fait méme de discuter, elle est la condition indiscutée de la discussion...
L'illusio n'est pas de l'ordre des principes explicites, des théses que 1'on pose et que I'on défend, mais de
I'action, de la routine, des choses que I'on fait, et que l'on fait parce qu'elles se font et que 1'on a toujours
fait ainsi. Tous ceux qui sont engagés dans le champ, tenants de I'orthodoxie ou de 1'hétérodoxie, ont en
commun l'adhésion tacite a la méme doxa qui rend possible leur concurrence et lui assigne sa limite : elle
interdit de fait la mise en question des principes de la croyance, qui menacerait l'existence méme du
champ. Aux questions sur les raisons de l'appartenance, de l'engagement viscéral dans le jeu, les
participants n'ont rien a répondre en définitive, et les principes qui peuvent étre invoqués en pareil cas ne
sont que des rationalisations post festum destinées a justifier, pour soi-méme autant que pour les autres,
un investissement injustifiable” (Méditations pascaliennes, Seuil, 1997:122-3).

" Operador mecanico de finalidade — causa final capaz de justificar tudo, e com menor custo, sem nada
explicar: dentro desta logica, que ¢ a da mitologia, as grandes figuras alegéricas da dominagdo so se
podem opor outras personificagdes miticas, tais como a classe operaria, o Proletariado, os Trabalhadores,
até mesmo as Lutas, encarnagdo do Movimento social e das firias de vinganga. — O Aparelho pode
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— ndo implica o regresso a uma forma ingénua de finalismo (e de interacionismo)” (p.

82).

O cinismo a que o autor se refere ¢ essa pseudoforma encontrada pelo agente para poder
agir e conduzir a vida sem que lhe impinjam criticas quanto aos resultados de sua
dominagio ou submissdo. E como se as suas agdes fossem despretensiosas,
desinteressadas e tudo ocorresse como que naturalmente a mando de alguma instituigao,
Aparelho ou outro elemento reificado que conduz a sua agdo. Novamente, Bourdieu
coloca os agentes sociais em seus lugares € supera as suas ilusdes assumidas ou ndo,
conscientes ou ndo, de modo a romper com a ideologia tanto do pesquisador quanto dos
pesquisados, no caso da ciéncia, e dos agentes no mundo do trabalho, no caso das

relagdes sociais ora estudadas.

Para Bourdieu (/bid.), a pesquisa historica assim repensada traz para o debate tanto as
estruturas objetivadas quanto o agente, conquanto de maneira distinta da teleologia.
Esquecem-se os grandes homens — vontades particulares — ou as forgas coletivas —
determinismos estruturais — rompendo-se com o pessimismo histérico, por um lado, e
com o evolucionismo historico, por outro. Convergente a isso, Lévi-Strauss (1970)
propde a nocdo de diacronia ou como veio a ser, para analisar os desdobramentos
materiais e simbdlicos nas relagdes sociais especificas ao objeto de estudo, de modo a se

estabelecerem as relagdes sintagmaticas — relagdes internas — que o engendraram.

Corroborando essa afirmac¢do, Bourdieu (/bid.: 82) assume que

basta observar que toda a agdo historica poe em presenca dois estados da histéria
(ou do social): a histéria no seu estado objetivado, quer dizer, a historia que se
acumulou ao longo do tempo nas coisas, maquinas, edificios, monumentos, livros
teorias, costumes, direito, etc., € a histdria no seu estado incorporado, que se tornou
habitus. Aquele que tira o chapéu para cumprimentar reativa, sem saber, um sinal
convencional herdado da Idade Média (...).

Assim, a historia objetivada ndo surge das pretensdes e inten¢des unitarias ou coletivas,
mas de uma construcdo que cria, destrdi e recria material e simbolicamente as suas

estruturas. A historia incorporada ndo se traduz na aquisicdo consciente de idéias e

funcionar como um Deus ex machine, consoante o humor ideoloégico, bom ou mau funcionalismo
(Bourdieu, 2003:75).
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valores pelos agentes, mas em habitus que nasce de uma relagdo dialética com a historia
objetivada. Se os agentes conhecem ou ndo, reconhecem ou ndo, a origem de suas
diversas agdes e intengdes, ndo os impedem de agir e pensar de determinada maneira
uma vez que o fardo em uma logica coletivamente construida, ou seja, de acordo com
seu habitus. Pensar nos agentes sociais €, neste sentido, portanto, levantar questdes
acerca das incorporagdes realizadas no campo social analisado e que estrutura a sua

dindmica, indo para além deste, conforme sublinhou o autor.

Para ilustrar a constru¢do do estudo da administragdo enquanto campo de conhecimento,
pode-se remeter, conforme apontamos anteriormente, ao comego do século XX quando
se passa a sistematizar e estipular procedimentos técnicos ao trabalho. Surgem, assim,
os “pioneiros da racionalizacdo do trabalho e, como em muitos aspectos suas idéias
eram semelhantes, ficaram conhecidos como fundadores da Escola de Administragdo

Cientifica ou Escola Classica” (MOTTA, 1977: 3).

O que os seus representantes, tais como Henry Ford, Friedrich Taylor, Henri Fayol,
Lilian Gilbreth, Henry Gantt, entre outros, pretendiam era, a partir do raciocinio
teleologico, atingir a maior eficiéncia de acordo com os recursos disponiveis, de modo a
produzir em massa e vender a baixo custo. Nesse sentido, “o pensamento central dessa
escola pode ser resumido na afirmacdo de que alguém serd um bom administrador a
medida que planejar cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar
racionalmente as atividades de seus subordinados e que souber comandar e controlar

tais atividades” (/bid.: 4).

No campo ideologico, os autores acima relacionados eram influenciados pela concepgao

do homem como

“um ser eminentemente racional e que ao tomar uma decisdo conhece todos os
cursos de agdo disponiveis, bem como as conseqiiéncias da opgao por qualquer um
deles. Pode, assim, escolher sempre a melhor alternativa e maximizar os resultados
de sua decisdao. Segundo essa escola, fa-lo em termos de lucros, sendo, portanto, os
valores do homem tidos, previamente, como econdémicos” (Ibid.: 6).

Motta descreve, de maneira apropriada, o local apreendido ou habitus de onde aqueles

homens de negocio falavam e agiam, a fim de, estrategicamente, divulgar e implantar a
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sua visao de mundo. Entretanto, ndo nos apresenta as determinacdes materiais de tal

pensamento, mas as simbdlicas ou ideoldgicas.

Fica, com isso, a impressdo de que a historia se forma pela relagdo que Durkheim
descreve, funcionalmente, quando traz o conceito de coer¢do social sobre os individuos.
Ou seja, cada individuo possui uma determinacdo cultural que lhe dird o que fazer e o
que ser em sua vida. Entretanto, tal argumentagdo, no limite, justificaria a posi¢ao social
de cada um e a sua funcdo na divisdo do trabalho social, conforme ver-se-a a seguir.
Talvez, retornar-se-ia ao cinismo de que se tenta escapar na andlise desta pesquisa.

Assim, Bourdieu (Op. cit.: 82-3) analisa que a

exata atualizacdo da historia é conseqiiéncia do Aabitus, produto de uma aquisigao
histdrica que permite a apropriacdo do adquirido histérico. A historia no sentido de
res gestae constitui a historia feita coisa a qual ¢ levada, “atuada”, reativada pela
historia feita corpo e que ndo so atualiza como traz de volta aquilo que a leva
(segundo a dialética do levar e do ser-levado (...)). Do mesmo modo que o escrito
s0 escapa ao estado de letra morta pelo ato da leitura o qual supde uma atitude e
uma aptiddo para ler e para decifrar o sentido nele inscrito, também a historia
objetivada, instituida, so se transforma em agao historica, isto €, historia “atuada” e
atuante, se for assumida por agentes cuja historia a isso predispde e que, pelos seus
investimentos anteriores, sdo dados a interessar-se pelo seu funcionamento e
dotados das aptiddes necessarias para a por a funcionar.

Analisando este longo excerto, percebe-se que o autor coloca trés questdes
fundamentais para a incursdo historica nesta pesquisa. Primeiramente, ele suprime a
reificacdo constantemente utilizada para justificar os acontecimentos, como a historia
fez, a historia mostra etc., ao afirmar que os acontecimentos sdo produto da reativagao
da historia pelos agentes, de acordo com seu habitus. Em seguida, assume a necessidade
de um motor que transforme as relagdes sociais e que seja transformado por ele. Assim,
ressalta que ndo ¢ qualquer conjunto de agentes que travara uma relagdo dialética com a
histéria objetivada para funciona-la, mas aqueles que estiverem em condigdes para tal.
Aqueles que possuirem, portanto, capitais — simbdlico ou econdmico — reconhecidos no
campo de a¢do como legitimos para a imposicdo da visdo de mundo, tornando-se,
conseqiientemente, a classe dominante. Isso implica, finalmente, ndo reduzir as relacdes
histéricas ao funcionalismo anteriormente apontado em Durkheim e algures.
Contrariamente, a histéria incorporada contera a historia objetivada quando houver o

reconhecimento entre elas e uma for, sem mediacdes, a estrutura estruturante da outra.
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Na passagem ilustrativa acima de referéncia aos agentes da Escola Cientifica, pode-se
entender esta colocacdo ao consideré-los representantes de uma classe possuidora dos
capitais, portanto, dos instrumentos de produgdo material e simbolica, e herdeiros de um
habitus que lhes forneceram as condi¢cdes de, em seus meios ou habitat, impor a sua
visdo de mundo ao conjunto das sociedades que aderiram, por exemplo, ao tipo de

producdo em série e as relacdes de trabalho com base na Administracdao Cientifica.

Quanto a heranga e possessdo dos capitais necessarios a manutengdo dos agentes no
jogo ou mesmo para a sua dominagdo, cabe-se fazer maiores media¢des. Bourdieu

(Ibid.: 83-84), para tanto, afirma que

a relagdo originaria com o mundo social a que estamos acostumados, quer dizer,
para o qual e pelo qual somos feitos, ¢ uma relagdo de posse, que implica a posse
do possuidor por aquilo que ele possui. Quando a heranga se apropriou do herdeiro,
como diz Marx, o herdeiro pode apropriar-se da heranca. E esta apropriacdo do
herdeiro pela heranga, esta apropriacdo* do herdeiro a herancga, que ¢ a condigdo da
apropriacdo da heranca pelo herdeiro (e que nada tem de mecanico nem de fatal),
realiza-se pelo efeito conjugado dos condicionamentos inscritos na condi¢cdo do
herdeiro e da agdo pedagodgica dos predecessores, proprietarios apropriados.

Mais uma vez, o conceito de habitus elucida essa passagem. Posto que havendo um
sentimento de adequacdo, e ndo de estranhamento, a um lugar ou a uma condigdo,
material ou simbodlica, os diversos sujeitos agem em conformidade a sua posicdo no
campo social analisado. As histdrias incorporadas e objetivadas refletem uma a outra,
pois as relagdes sociais, embora dindmicas, engendram as condigdes para a continuidade
do sentido de pertenca, dado que, pedagogicamente, outros herdeiros da historia

transmitem a heranga incorporada.

Tal heranga, carregada de historia reificada, atua no herdeiro da mesma maneira que se
transforma por ele. A sua continuidade ¢ condicionada nio pela sua imutabilidade, posto
que talvez isso a levasse a perda de seu sentido. Mas, do contrario, de sua adequagdo
aos futuros herdeiros, que a redimensionardo e re-significa-la-do dadas as novas
estruturas de relagcdes sociais. Assim como o mito € constantemente atualizado nas

. ~ .. . 12 ..
diferentes relagdes sociais dos seus agentes com outros estrangeiros , sendo transmitido

" Acomodagiio a ou adequagio a.

"2 Se nio fosse desta maneira, a cada nova incursdo de diferentes povos nas sociedades que o utilizam
como forma de explicagdo das origens, ele ndo se atualizaria, portanto, perderia o seu poder explicativo,
logo, seria substituido.
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aos seus descendentes para a sua perpetuacdo -, outras herancas adquirem a mesma
dindmica, devido, com efeito, ao seu ndo questionamento pelos herdeiros, que as

assumem enquanto fato pela crenca. Portanto, Bourdieu continua enfatizando que

o herdeiro herdado, apropriado a heranga, ndo precisa de querer, quer dizer, de
deliberar, de escolher, ou de decidir conscientemente, para fazer o que ¢
apropriado, aquilo que convém aos interesses da heranca, da sua conservagao e do
seu aumento: embora possa nao saber nem o que faz nem o que diz, ele nunca fara
nem dird nada que ndo esteja em conformidade com as exigéncias da heranca
(Ibid.: 84).
O fazer ja estd previsto no campo de disputas sociais, tendo como base, as diversas
constru¢des herdadas, ativadas e transmitidas nas relagdes dindmicas entre os agentes.
Quando se olha ao presente estudo, percebem-se as diversas herangas do pensamento
conservador e as suas atualizagdes pelos agentes que com ele se identificam contra os
que o criticam. As diversas manifestagdes do habitus, dependendo da posi¢do ocupada
pelos agentes no campo de lutas, dinamizam e constituem o campo mesmo, sendo ainda
reconstruidas por ele. Isso fica ainda mais nitido nas respostas dos entrevistados ao

capitulo quarto, quando se percebe a hegemonia de discursos, mesmo quando

aparentemente divergem.

Nao se esta, com isso, menosprezando a capacidade seja dos entrevistados seja dos
teoricos da administragdo (de pessoas) de questionar as estruturas sociais onde atuam.
Tampouco, pretende-se ressaltar a nog¢do de inconsciéncia de suas acgdes, posto que
possuem interesses distintos no jogo onde se relacionam. O que se pretende nessas
ultimas passagens ¢ entender como os profissionais de recursos humanos herdaram as
técnicas de gestdo de pessoas e como as atualizam em suas aplicagdes, transformando-

as, sem dividas, mas dando-lhes novos significados para serem novamente legitimadas.

Assim, mutatis mutandis, com maior erudi¢do, Bourdieu, aludindo a Luis XIV — o Rei

Sol —, afirma que

o principio do movimento perpétuo que agita o campo ndo reside num qualquer
primeiro motor imoével (...) mas sim na propria luta que, sendo produzida pelas
estruturas constitutivas do campo, reproduz as estruturas e as hierarquias deste. Ele
reside nas agdes e nas reagdes dos agentes que, a menos que se excluam do jogo e

" “Aquele que tira o chapéu para cumprimentar reativa, sem saber, um sinal convencional herdado da
Idade Média” (Bourdieu, 2003:84).
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caiam no nada, ndo tém outra escolha a ndo ser a lutar para manterem ou
melhorarem a sua posi¢do no campo, quer dizer, para conservarem ou aumentarem
o capital especifico'® que s6 o campo gera, contribuindo assim para fazer pesar
sobre todos os outros os constrangimentos, freqlientemente vividos como
insuportaveis, que nascem da concorréncia (/bid.: 85)."

Ao reproduzirem as disputas no campo, os agentes reproduzem o campo e todas as suas
implicagdes sobre os agentes em diferentes posicdes, mesmo que nio saibam, a partir
das estratégias para imposi¢ao da visdo de mundo. Como que em um jogo, as disputas
se ddo a partir de aliancas e conflitos, de acordo com os interesses que se colocam,
servindo de motor a continuidade do campo social, desenrolando as duas histdrias. Nao
hé possibilidade de lucrar neste jogo, mesmo a classe dominante, sem se deixar levar
por ele. Ou seja, ndo haveria jogo se ndo houvesse a crenca no jogo, as vontades,
intencdes, aspiracdes dos agentes sociais que sdo reproduzidas no jogo em suas relagdes
sociais, dependendo da posi¢dao que estes ocupam no campo de disputa, de acordo com
o seu poder sobre os instrumentos objetivados do capital especifico (BOURDIEU,

ibid.).

Assim, conforme apontou-se anteriormente, o cinismo ou a falta de consciéncia ndo
supera e nao neutraliza os desdobramentos ocorridos no interior do campo analisado.
Nem mesmo as invocagdes dos Aparelhos como responsaveis pelas mazelas ou gragas
nele geradas. Ao se aceitarem as regras do jogo, as disputas se iniciam e as estratégias
para obtencdo dos capitais especificos que garantam uma melhor posicdo em seu
interior comecam a se objetivar naquilo que trard maiores vantagens, dependendo do
interesse de cada um, estruturando as relagdes sociais e sendo estruturadas pelas

disputas que elas engendram.

E assim que os tedricos pretéritos e atuais no campo da administragio de pessoas nio
apenas parecem estar presos aos determinantes sociais de suas posi¢des, ou ao habitus
de classe em que se conformam, como também os reproduzir. Se anteriormente, os
possuidores do capital material e simbdlico agiam e pensavam de acordo com a sua
classe, agora os operadores de recursos humanos, ou seja, os profissionais atuantes nesta

area também o fazem, sem fazer da historia incorporada a objetivada. Ou seja, herdaram

' Capital econdémico, intelectual, simbolico etc.

'3 “A {inica liberdade que o jogo concede ¢é a liberdade de sair do jogo por meio de uma rentincia heréica
a qual, a ndo ser que crie outro jogo, ndo obtém a ataraxia sendo a custa daquilo que ¢, do ponto de vista
do jogo e da illusio, uma morte social” (nota: Bourdieu, 2003:85).
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as técnicas, mas ndo o capital, aquela autonomia de fazer com que aquilo que fazem
identifique-se com o que sdo. Isso implica uma auto-subordinagdo as técnicas herdadas
mesmas, posto que o trabalho deve continuar organizado por razdes diversas — que ora
ndo se tratara —, e, também, disputas e concorréncia dentro das atuais organizagdes pela
ascensao no campo social do trabalho, fatos que reproduzem as estruturas de dominagao
e de conflito em seu interior. Que os homens de negocio assim o procedessem, torna-se,
agora, mais claro. Entretanto, pode-se, premeditadamente, questionar o porqué de os

trabalhadores ditos “white collar”'¢

ou administrativos procederem da mesma maneira.
Se se atentar aos potenciais ganhos que possam advir do campo onde as relagdes sociais
desdobram-se, entende-se que tal asser¢do ndo perfaz uma contradicdo, mas uma
possibilidade. Logo, se estes trabalhadores continuam nesta relacio — de dominante e
dominados — ¢ porque acreditam que poderdo lucrar com isso. Caso contrario, em
situagdes-limite, ou o campo inexistiria, dada a descrenga generalizada'’ em seus

mecanismos de sustentacdo, logo, a perda de sentido para os seus agentes, ou o agente,

isoladamente, excluir-se-ia do campo, procurando atuar em outro que lhe aprouvesse.

Finalmente, ¢ nessa relagdo dialética entre a historia reificada e a histdria incorporada

que Bourdieu afirma poder

compreender que o ser social ¢ aquilo que foi; mas também que aquilo que uma
vez foi ficou para sempre inscrito ndo sé na historia, o que € dbvio, mas também no
ser social, nas coisas e nos corpos. (...). O processo de instituicdo, de
estabelecimento, quer dizer, a objetivacdo e a incorporagdo como acumulagio nas
coisas e nos corpos de um conjunto de conquistas historicas, que trazem a marca
das suas condi¢des de produgdo e que tendem a gerar as condi¢des da sua propria
reproducdo (quanto mais nao fosse pelo efeito de demonstragio e de imposicao das
necessidades que um bem exerce unicamente pela sua existéncia), aniquila
continuamente possiveis laterais (/bid.: 100).

Conforme ver-se-a4 ulteriormente, as condi¢des historico-sociais de produgdo das
relagdes de trabalho e de seus produtos simbolicos e Aparelhos — Burguesia e Proletéario
— consolidaram-se durante as suas disputas internas, ganhos e perdas, dominagdo e
subsunc¢do, o que reproduziu as lutas entre essas e outras classes, estabelecendo diversas
representacdes € diminuindo os espagos de contestacdo e transformacdo, dadas as

incorporagdes e reificacdes.

' Conceito desenvolvido por C. W. Mills.
"7 Basta pensar no fim dos tribunais da Santa Inquisi¢io que se inviabilizaram devido a descrenca
generalizada nas regras de acusagao.
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Nesse sentido, o pensamento e as agdes no interior do campo administrativo e da
administracdo de pessoas representam uma heranca que se consolida a cada nova teoria
ou técnica que o reativa. Por outro lado, se se analisar em termos historicos as relagdes
de producdo -capitalistas, apreendidas por Marx, verificam-se as disputas pela
legitimag¢do da visao de mundo tanto pelo setor produtivo — ou burguesia/proletariado —
como pelos intelectuais que convergiam ou divergiam da ordem vigente. Uma delas
constantemente abarca €xitos em detrimento da outra visdo, uma vez que na chave da
teoria da revolugdo — como verifica-se adiante em Florestan Fernandes —, pouco se

avangou, enquanto que na manuten¢do da ordem, muito tem-se reafirmado.

Com o intuito de ter justificado a valia, para este estudo, do procedimento histdrico para
reconstruir a formagdo no pensamento administrativo em Recursos Humanos, em suas
dimensdes institucionais, ideologicas e o papel dos agentes sociais, passa-se entdo a
andlise da formacdo do pensamento administrativo bem como de suas possiveis
implicagdes, mesmo entendendo tal andlise como insuficiente, como apontou-se. Pode
apreciar como as escolas de administragdo e de administracdo de pessoas valem-se de
teorias e técnicas para incorporar e reificar os conceitos na historia, como formularam
0s seus pensamentos e instrumentos para organizar o campo do trabalho, a partir da
teleologia de que se lancara mao para pesquisar os seus desdobramentos. Assim, “ao
trazer a luz tudo o que esté oculto tanto pela doxa, cumplicidade imediata com a propria

historia, (...) a pesquisa historica fornece os instrumentos de uma verdadeira tomada de

consciéncia ou, melhor, de um verdadeiro autodominio” (Bourdieu, ibid.: 105).

Procurar as raizes do pensamento administrativo, para além de servir de identificagdo
das ideologias possiveis de que ele se forma, como diversos autores o fizeram e que
serdo citados no préximo capitulo, traduzird uma das formas das relagdes de trabalho,
ndo apenas entre burguesia e proletariado, mas no campo onde este estudo se insere,
qual seja, o campo da administra¢do de pessoas, mostrando, ainda, como ele estrutura e
¢ estruturado em seu interior. Para Bourdieu (/bid.), a percepcdo do mundo social
condiciona-se a uma dupla estruturagdo social objetiva e subjetivamente determinada. A
primeira refere-se a distribuicdo desigual de percep¢do das autoridades ligadas aos

agentes e as instituigdes. Quanto a subjetiva, o mundo social estrutura-se pelos
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esquemas de percepcao e de apreciagdo produtos bem sucedidos de disputas anteriores,

que retratam, de modo aproximado, as relagdes de forcas simbdlicas atuais.

Portanto, o capital simbolico — ou a distingdo — ¢ produzido conceitualmente pelos
agentes em um determinado contexto — histérico e material — de acordo com a sua
posicdo nesse espago, dependendo do reconhecimento que se destina a ele. Por outro
lado, o reconhecimento desse capital como legitimo, determinando formas de pensar e
agir em um determinado campo, como se as estruturas — objetivas e incorporadas —
fossem naturalmente formadas e, portanto, necessariamente reproduzidas. Finalmente,

Bourdieu (/bid.), com isso, afirma que

todo campo ¢ lugar de uma luta mais ou menos declarada pela definicdo dos
principios legitimos de divisdo do campo (...) Em suma, o trabalho cientifico tem
em vista estabelecer um conhecimento adequado ndao s6 no espago das relagdes
objetivas entre as diferentes posigdes constitutivas do campo mas também das
relagdes necessarias estabelecidas, pela mediagdo dos Aabitus dos seus ocupantes,
entre essas posicoes e as tomadas de posi¢ao correspondentes, quer dizer, entre os
pontos ocupados neste espaco ¢ os pontos de vista sobre este mesmo espago, que
participam na realidade e no devir deste espaco. Por outras palavras, a delimita¢do
objetiva de classes construidas, quer dizer, de regioes do espago construido das
posicdes, permite compreender o principio e a eficacia das estratégias
classificatorias pelas quais os agentes tém em vista conservar ou modificar este
espaco — e em cuja primeira fila € preciso contar a constituicdo de grupos
organizados com o objetivo de assegurarem a defesa dos interesses dos seus
membros (p. 150).

Entdo, tanto a divisdo quanto a manutencdo dessa divisdo em um determinado campo,
construido pelo pesquisador, deverdo conter, para andlise, ndo apenas os agentes que
dele fazem parte e nele atuam, como as suas producdes simbdlicas e objetivas para
continuar agindo e reproduzindo as formas de dominagdo e imposicdo de uma
determinada visdo de mundo que lhes convenha. E assim que se pode considerar para
este estudo as teorias produzidas no campo da administracio de pessoas que se
delineardo nos préximos capitulos como em constante formagdo e reformulagdo para
adequar-se ao contexto e adequar a elas as relagdes entre os diversos agentes que, em

suas posi¢des, pertencem a este campo.

Ainda, para se entender o sentido que os agentes fornecem a este campo, seria
necessario delined-lo a partir das agdes dos agentes neste campo, as suas fontes de

conhecimento, as suas fungdes objetivas e subjetivas, as instituicdes componentes deste
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campo, as aliangas e conflitos em que os agentes se envolvem para a consecucao de seus
interesses, as suas posicdes relativamente a outros agentes no campo, a formagao de seu
habitus de classe distintivo, conceito desenvolvido a seguir, e, finalmente, o(s)

capital(is) estruturante(s) do campo e que é(sdo) nele estruturado(s)'®.
Habitus

Para maior compreensdo e completude dessa distingdo de classes, faz-se necessario o
desenvolvimento do conceito de habitus. Este se forma “como sistema das disposicdes
socialmente construidas que, enquanto estruturas estruturadas e estruturantes,
constituem o principio gerador e unificador do conjunto das praticas e das ideologias

caracteristicas de um grupo de agentes” (Bourdieu, 1996: s.p.).

Isso quer dizer que o habitus refere-se a forma como os diversos agentes sociais, em
suas diferentes posicdes, percebem, julgam, apreciam e classificam o mundo estruturado
a partir das relagdes sociais objetivas. E, portanto, o modo como os agentes incorporam
as determinagdes sociais e as reproduzem em suas agdes e relagcdes. Em outras palavras,

podemos definir o habitus como sendo

As estruturas constitutivas de um tipo particular de meio (as condi¢cdes materiais de
existéncia caracteristicas de uma condi¢do de classe), que podem ser apreendidas
empiricamente sob a forma de regularidades associadas a um meio socialmente
estruturado, produzem habitus, sistemas de disposigf)eslg duraveis, estruturas
estruturadas predispostas a funcionar como estruturas estruturantes, isto €, como
principio gerador e estruturador das praticas das representagdes que podem ser
objetivamente “reguladas” e “regulares” sem ser o produto da obediéncia a regras,
objetivamente adaptadas a seu fim sem supor a intenciio consciente dos fins e
o dominio expresso das operagdes necessarias para atingi-los e coletivamente
orquestradas, sem ser o produto da aciio organizadora de um regente”
(Bourdieu, 1994: 60-61).

' Nio se realiza nesta pesquisa um exaustivo levantamento e a consegqiiente analise de todos os agentes
pertencentes a administragdo de pessoas. Diferentemente, optou-se por trazer a reflexdo os agentes e
institui¢oes diretamente ligados a essa area de conhecimento e pratica, deixando de considerar os outros
agentes, tais como, demais funcionarios e filiados das empresas e das institui¢oes, demais executivos das
empresas, redatores das revistas analisadas e demais académicos de outras disciplinas, decisdao esta que
limitou a constitui¢do do campo social da administracdo de pessoas, conceitualmente alinhado a teoria de
Bourdieu. Em tal decisdo, compreendem-se os limites e as possibilidades da conclusdo realizada.

' Para Bourdieu, “a palavra disposicéo parece particularmente apropriada para exprimir o que recobre o
conceito de Aabitus (definido como sistema de disposigdes): com efeito, ele exprime, em primeiro lugar, o
resultado de uma agdo organizadora, apresentando entdo um sentido proximo ao de palavras tais como
estrutura; designa, por outro lado, uma maneira de ser, um estado habitual (em particular do corpo) e, em
particular, uma predisposi¢do, uma tendéncia, uma propensdo ou uma inclinagdo”. (nota a p. 61)

% Grifo nosso.
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Nesse sentido, o habitus ¢ a acdo dos agentes em si pertencentes a uma mesma posicao
no campo social. Relaciona-se as regularidades de comportamentos e interpretagdes
simbdlicas compartilhadas que se organizam e sdo organizados, estruturam e sio
estruturados neste espaco. Refere-se a apreensdo dos agentes das estruturas objetivas da
sociedade, que serdo reproduzidas de maneira similar por um conjunto de agentes
ocupantes da mesma posi¢do no campo social, percebendo e apreendendo o mundo tal
como ele é. Assim, o habitus € um principio que gera e unifica, a partir das re-tradugdes
necessdrias, as caracteristicas de uma posicdo ocupada no espago social em estilo de
vida comum. Constroem-se, ainda, esquemas e principios de classificagdo, de (di)visdo,

de gostos etc. (Bourdieu, 1996).

Ainda para Bourdieu (1994), a andlise dessas relagdes entre os agentes para a
construcdo da teoria da pratica ndo pode prescindir da histdria tanto do grupo quanto do
individuo, como se desenvolveu nesta introdugcdo, para entender a dialética da

interiorizag¢do da exterioridade e da exteriorizacdo da interioridade.

Esta dinamica deve ser analisada historicamente, de modo a entenderem-se as mudancas
das relacdes objetivadas dos espagos social e simbdlico. O habitus surge enquanto
disposi¢cdo/potencialidades para acdo, a partir dos capitais (econdmicos, estéticos,
sociais etc.) que podem operar no espaco de vida social. Espago este de luta politica
pelo reconhecimento, pela legitimagdo, portanto, do conhecimento, por conseguinte, da

visdo de mundo.

Com efeito, a racionalidade humana insere-se num campo simbolico maior de agdo nao
racional ou, simplesmente, de agdo dos agentes que, consciente ou inconscientemente,
desenvolvem estratégias para disputar e legitimar a sua visdo de mundo. Mais uma vez,
0 habitus aparece como algo determinado e determinante da vida social. Como a
ideologia vista em Marx, esse afeta os esquemas mentais dos agentes que agem ou nao

de acordo com os principios apontados acima.

Aqui, teoria e pratica associam-se no comportamento relacional humano. Os agentes
inter-relacionam-se em suas posi¢des criando, negando e transformando os espacgos
sociais recortados pelo pesquisador. Neste sentido, a administragdo de pessoas sera

analisada por esse conceito em suas diversas formulagdes, apresentagdes, prescrigdes e
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praticas que estruturam e sdo estruturadas no campo simbdlico das relagdes de trabalho.
Para o presente estudo, procurar as raizes da estruturagdo do pensamento administrativo,
a partir das acdes, conscientes ou nao, dos agentes produtores e reprodutores das
relagdes sociais no mundo do trabalho, a idéia de habitus auxiliard tanto para andlise
histérica que ora inicia-se e conclui-se no proximo capitulo quanto para a analise das

entrevistas desenvolvidas no capitulo quarto.

1.2 CONDICOES HISTORICAS PARA UMA LEITURA CRITICA DO CAMPO
DE ADMINISTRACAO DE PESSOAS

Ao investigar o que ¢ a filosofia, Vernant (1973) afirma a necessidade de se buscar as
suas condigdes de nascimento, em uma perspectiva historica, examinado os problemas
entdo colocados a reflexdes, elaborando-se, a partir dessas, novos instrumentos mentais

para solucioné-los, o que abre novos campos de reflexdo e sistematizacdo racionais.

Portanto, sabendo que em cada momento histérico engendram-se esquemas e estruturas
mentais que refletem e produzem as condicdes materiais das relagdes sociais,
pressupde-se e tenta-se validar a assercdo da convergéncia entre o pensamento positivo
conservador ¢ o administrativo em seus desdobramentos comuns e suas manifestagdes
atuais’’. Como conservador em oposicdo a tradicional, Mannheim (1982: 110-111)

explica que

As pessoas experienciam e agem de modo “conservador” (...), na medida em que, e
apenas na medida em que, se incorporam a uma das fases do desenvolvimento
dessa estrutura mental e objetiva (usualmente a fase contemporanea) e se
comportam nos termos da estrutura, ou simplesmente reproduzindo-a no todo ou
em parte, ou desenvolvendo-a mais através de sua adaptagdo a uma situagdo
concreta particular.

Assim, nesta etapa da pesquisa, objetiva-se buscar as raizes historicas, portanto
materiais, que proporcionaram o surgimento do pensamento cientifico social,
genericamente, ¢ da administrag¢@o, por conseguinte, uma vez que, conforme assuncao e

demonstragdo no capitulo introdutorio, esta se apropria de diversos conceitos daquelas

*! Para além de expressar um juizo de valor, ao se propor identificar o pensamento administrativo ao
conservador, pretende-se conceituar uma forma de significar e agir nas relagdes sociais. Para Mannheim
(1982: 110), o conservantismo ¢ uma configuracdo estrutural objetiva e dindmica, desenvolvida
historicamente, posto que, no primeiro caso, antecede o sujeito, possuindo uma dada formal pré-
configurada, e, no segundo, devido a sua mutabilidade.
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para criacdo de técnicas de organizagdo do trabalho, além de haver diversos tedricos
desta area com formacao intelectual na sociologia, antropologia etc. Posto isso, parece
haver justificativas necessarias, mesmo que ndo suficientes, para se realizar tal incursdo.
Buscam-se, no pensamento conservador, as origens do ethos administrativo e os seus

desdobramentos praxioldgicos em recursos humanos

O positivismo para andlise da incipiente sociedade moderna

Assim, o cendrio onde se insere o debate originario das ciéncias sociais, mais
especificamente da sociologia, constrdi-se na tentativa de dar-lhe um estatuto cientifico
vis-a-vis as naturais. Metodologicamente, autores como Augusto Comte e Emile
Durkheim buscam reproduzir os mesmos instrumentos de analise e validagao cientificas
destas aquelas, de modo a garantir a objetividade dos resultados obtidos, a partir de uma
ciéncia modelo — no caso, a Biologia®. Entrementes, epistemologicamente, procura-se,
em definitivo, separar o pesquisador da coisa pesquisada, a fim de ndo comprometer os
resultados da pesquisa, a partir de pré-no¢des ou simpatias do pesquisador. Entretanto,
conforme se aponta no capitulo introdutério, tal incursdo, ¢ infrutifera, dada a
impossibilidade de extrair, separar, cindir o pesquisador do objeto de estudo que o

contém.

Na tentativa de substituir o poder teoldgico de explicacdo dos fendmenos mundanos,
Comte procura unificar na Filosofia Positiva a base universal de conhecimento e
organiza¢do da nova ordem social — que serd melhor analisada nas proximas linhas —
pelo método, apropriado das ciéncias naturais. A existéncia ou ndo da ciéncia social,
com hipdteses e testes de trabalho, subordina-se, entdo, a observagdo, experimentagao,
comparacao, classificacdo e filiagcao histdrica, esta tltima exclusiva das ciéncias sociais,

constituindo a coleta e analise dos dados objetivos (Moraes Filho, 1978).

Uma das pretensdes daquele autor era, com isso, conquistar-lhe a confianga publica
existente nas outras ciéncias, sem a qual ndo se constituiria enquanto ciéncia positiva,
afirmando que, se ainda ndo a conquistou, “¢ porque, tendo desaparecido os antigos

principios, e ndo estando ainda formado os novos, ndo ha, verdadeiramente falando,

* A Sociologia — denominada Politica, por Comte —néo surge da Biologia diretamente. Mas, consegue-se
formar somente a partir da constitui¢do desta ultima. Para Comte (1819), “a Fisilogia (Biologia) €, aos
nossos olhos, a irma e ndo a mae da Politica” (apud. Moraes Filho, 1978: 22).
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neste intervalo, principios estabelecidos” (Comte apud Moraes Filho, ibid.: 15). Tal
profusdo de principios, ideais e idéias emergentes limitava a constituicdo de uma ciéncia
da sociedade, pois, por um lado, impedia a convergéncia metodologica para formagao
epistémica una. Por outro, entretanto, permitia a insurgéncia de possibilidades
interpretativas a edificacdo de teorias e métodos diversos, a partir de concepgdes de

mundo distintas.

Na visdo comteana, a transformagao por que passava a sociedade ocidental ndo poderia
deixa-la orfa de sentido e explicagdo, sendo imprescindivel um principio integrador da
revolucdo intelectual — e material — iniciada, que se completaria com “a filosofia
positiva, compreendendo nela o estudo dos fendmenos sociais, e em seguida resumindo-

a num s6 corpo de doutrina homogénea” (COMTE apud MOYA, 1977: 26).

Nesse sentido, Florestan Fernandes (1980: 19) explica que a dificuldade de tal sintese
surge do contexto material e simbolico fragmentado, posto que, ao contrario do que
ocorreu com as ciéncias naturais, onde a “‘unificagdo’ empirico-tedrica passaria
primeiro por uma delimitagdo dos campos especificos, para mais tarde chegar-se a uma
sintese mais complexa dos grandes esquemas de explicacdo e de proposicdo de
explicagdes gerais (‘formalizaveis’ ou ‘quantificaveis’)”, a sociologia ndo passou por tal

convergéncia.

Em outras palavras, como ciéncia da sociedade, da andlise das transformacdes e
conformagdes sociais, da investigacdo dos problemas e de suas conseqiiéncias materiais
na vida dos cidaddos, sofreu o impacto das determinagdes externas dessa mesma
sociedade, de suas contradi¢des concretas e de seus conflitos irredutiveis, o que, ainda
para Fernandes (/bid.) “fundiu o arcabouco cientifico e desarticulou qualquer montagem
que pudesse permitir uma passagem rapida da investigagdo empirico-indutiva e sua

fragmentacdo para a sintese teorica”.

Em suas primeiras formulagdes, as ciéncias sociais ndo conseguiram transformar uma
investigacdo empirica em uma teoria geral, consecucdo esta que a equipararia,
metodologicamente, as ciéncias naturais. Contudo, a sociologia, especificamente, por

ser produto e, a0 mesmo tempo, instrumento de investigagdo da sociedade que a
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engendrara, absorveu os mesmos determinantes desta sociedade, o que se verifica nesta

analise.

Deve-se, conforme apontado anteriormente, reconstruir o momento historico do
surgimento da sociologia, bem como a quem serviu como instrumento de desarticulagdo
ou de manutengdo da ordem social, a fim de que se possa entender a impossibilidade
apontada pelo autor. Conforme Fernandes (1959: 273) afirma, “seria vao e improficuo
separar a sociologia das condi¢des histdrico-sociais de existéncia, nas quais ela se

tornou intelectualmente possivel e necessaria”.

Condigoes historicas e ideoldgicas para o surgimento da sociologia

A transi¢do feudo-capitalista, também conhecida como advento da sociedade moderna,
deveu-se, do ponto de vista material, a expansdo do sistema de producdo capitalista,
produtor de mercadorias e articulador das condi¢des de sua circulagdo, expandindo, para

tanto, as atividades urbanas.

Tais vicissitudes ndo apenas interferiram nas mentalidades da época como também nos

comportamentos e visdes de mundo. Para Fernandes (/bid.: 276),

(...) estes dois processos historico-sociais se desenrolaram de modo a ampliar,
continuamente, as esferas de existéncia nas quais o ajustamento dindmico as
situacdes sociais exigia o recurso crescente a atitudes secularizadas de apreciagdo
dos moéveis das agdes humanas, do significado dos valores e da eficiéncia das
instituigoes.

Do ponto de vista intelectual, a visdo de mundo imposta pela tradicdo ou mesmo pela
religido passa a ser questionada quanto a eficicia para explicar as diferentes formas
sociais recém-construidas. Conforme aponta Weber, o mundo perde o sentido, ou seja,
varias interpretagdes passam a concorrer com a visdo religiosa ou metafisica. Assim, as
transformagdes ndo apenas ocorriam no campo material — das institui¢des, da producao,
da historia reificada —, como também, marcadamente, no simbolico — das produgdes

intelectuais, axiologicas, da historia incorporada — de modo a se fazerem repensar as

trocas sociais, ndo somente de mercadorias como também das relagdes de trabalho.
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Com efeito, os produtos materiais e simbolicos construidos e reificados durante
centenas de anos passam a ser questionados e diferentes formas surgem para serem
apropriadas. No campo onde se insere este objeto de estudo, ou seja, no mundo do
trabalho, podem-se utilizar os conceitos historicamente incorporados pela sociologia, ao
se afirmar a consolidagdo da transicdo do modo de producdo feudal para o capitalista,
tendo como media¢do a acumulagdo primitiva de capital ou o Mercantilismo. Desta

maneira, Fernandes (/bid.: 277) demonstra que

nas condigdes de inquietacdo e de instabilidade, ligadas a desagregacdo da
sociedade medieval e a formagdo do mundo moderno, as inconsisténcias daquelas
categorias absolutas e estiticas do pensamento fizeram sentir com rapidez”.
Contudo, como se estava em uma era de revolugdo social (...), elas ndo foram
simplesmente impugnadas e rejeitadas: as formas de saber de que elas derivavam e
que pareciam viciar, de diversas maneiras e sob diversos fundamentos, o uso da
razdo, ¢ que foram condenadas e substituidas.

Corroborando a interpretacao de Fernandes, Moya (Op. cit.), referindo-se a Saint-Simon
e Comte, aponta que as transformagdes sdcio-econdmicas engendraram uma nova forma
de interpretar os fendmenos, conforme se anunciou anteriormente. Para ele, “a crise do
antigo regime e a revolugdo industrial tornaram possivel o aparecimento dessa nova
forma da inteligéncia que ¢ o positivismo, cujo desenvolvimento estara vinculado ao
processo historico desse mesmo sistema de contradigdes sociais que produzem sua

génese” (p. 24).

As condigdes objetivas da sociedade fizeram com que pensamento e agdo fossem
alterados de modo a procurar para os novos determinantes sociais diferentes maneiras
de interpretacdo e interferéncia na sociedade. A essas mudancas do horizonte intelectual
médio, decorrem duas outras transformagdes. “De um lado, as modificacdes que se
produziram na natureza e nos alvos do conhecimento do senso comum; de outro, as
inovagdes que se manifestaram no seio do pensamento racional sistematico”

(Fernandes, 1959: 278).

Esse senso passou de instrumento de explicagcdo da vida cotidiana a alvo das exigéncias
de explicagdes mais consistentes, por um lado, e constituiu-se como fornecedor de

» Argumentando na mesma diregio desse autor, Marx e Engels (1977: 10) ressaltam que, nesse momento
historico, “a burguesia despiu de sua auréola todas as atividades veneraveis, até agora consideradas
dignas de pudor. Transformou o médico, o jurista, o sacerdote, o poeta ¢ o homem de ciéncia em
trabalhadores assalariados”.
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categorias para investigagdes objetivas pelos métodos racionais, por outro. A estes,
coube “seja ordenar e dar expressdo logica as elaboragdes realmente significativas do
conhecimento do senso comum seja estender os critérios de explicagdo secular do
mundo a objetos e a temas que ndo caem dentro dos limites da reflexdo pratica” (Zbid.).

. .. . 24 e .
Este conhecimento positivo, enquanto metateoria™, conseguiria interpretar e reorganizar
as relagdes humanas com a aplicacdo de técnicas sociais produzidas em sua observagao.

Aludindo a Saint-Simon (1965), Moya (Op. cit.: 26) afirma que

uma praxis politica, capaz de remediar a situacdo social patologica, somente &
possivel a partir da pesquisa das leis cientificas que regem a sociedade humana.
Para alcangé-las, ¢ preciso adotar o mesmo método das Ciéncias Naturais: a
“fisiologia social” devera “basear todos os seus raciocinios em fatos observados e
discutidos”.

Com efeito, a secularizagdo ou laicizagdo das esferas de a¢do na cultura, modificando o
senso comum, a mentalidade média e a reconfiguracdo das formas sistematicas de
pensamento racional, “deve-se a formagao do ponto de vista sociolégico, a nogao de que
a vida humana em sociedade estd sujeita a uma ordem social, e as primeiras tentativas

de explicagdo realista dos fendmenos de convivéncia humana” (Idem).

Isso quer dizer que a mentalidade da época mudara nido apenas nas ciéncias naturais
com as teorias newtonianas, mas a sociedade mesma passou a ser objeto de estudo,
posto que tanto o senso comum como as interpretacdes religiosas ndo mais explicavam,
convincente e coerentemente, as transformag¢des mundanas. A crenca mudara. Cabia,
portanto, desenvolver um método de andlise proprio relacionado ao social, dado que as

ciéncias naturais ja haviam definido o seu.

Entrementes, o campo objetivo da producdo material comegara a absorver os produtos
simbolicos gerados nas disputas pela legitimagao e imposicao das novas idéias acerca da
realidade socio-econdmico-cultural, na tentativa de afirmar as pretensdes das novas
classes que surgiam — tanto produtivas quanto intelectuais. Assim, Mészaros (1996:

240) nota que

a segunda metade do século XVIII marcou o climax do envolvimento positivo da
ciéncia em uma importante luta de emancipac@o contra as formas anteriores de

** Interpretando Oliveira Filho (1995), pode-se afirmar que a metateoria refere-se a reconstrugio teérica e
metodologica a partir da consideragdo das regras e conceitos existentes.
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controle ideoldgico obscurantista e interferéncia no desenvolvimento das forgas
produtivas. Através da sua emancipacdo ativa nas confrontacdes ideologicas
cruciais, a ciéncia contribuiu significativamente para a vitdria do movimento do
[luminismo e para abrir terreno ndo sé para o seu desenvolvimento futuro, mas
também para o desenvolvimento pratico da Revolucao Industrial.

O que se apresentava dinamicamente era o conflito entre as estruturas cristalizadas que
conformavam as relagdes sociais do feudalismo com as novas necessidades de expansio
e disseminacdo de produgdes intelectuais e materiais, na tentativa de rompimento com
aquela ordem e a tradi¢do (im)posta. Diferentes agentes ou grupos de agentes, com seus
habitus de classe, colocados, portanto, em diferentes posi¢des sociais, lutavam uns para
a manutencdo das instituicdes reificadas outros para a transformacdo e a posterior
consolidagdo de novas determinagdes. De certo, os produtos do desenvolvimento das
ciéncias naturais foram apropriados pela sociedade moderna emergente em suas
diversas constitui¢cdes, inclusive, e mais relevante para este estudo, pelo campo das
relagdes de produgdo expresso pela industria moderna, convergindo ciéncia positiva-
tecnologia-indistria, impulsionando o desenvolvimento da incipiente sociedade

industrial.

O que se apresenta ¢ a imbricagdo entre ideologia e matéria, ou subjetivacdo e
objetivagdo. Ou seja, a0 mesmo tempo em que se vém desenvolvendo novas formas de
questionamento do mundo, vem-se construindo uma nova sociedade, baseada em novas
formas de produgao e, portanto, de relagdes sociais. Como se expressou acima, a analise
€ a acdo positivas nesta sociedade se fazia necessaria, para alguns, a sua consolidagio,
ordenagdo, portanto, estabilizagdo. Para outros, para a continuidade do processo

transformador que se iniciara.

Por vezes, a utilizagdo da palavra ideologia parece compreender apenas as
manifestagdes ou intengdes do espirito subjetivo sem correspondéncia e impacto na
dimensdo objetiva. Nesse sentido, Marx e Engels (1969: 186) ja formulavam
criticamente o conceito de ideologia, em seu rompimento com os jovens hegelianos, ao
afirmarem que ‘“nestes (...) as representagdes, pensamentos, conceitos, enfim os
produtos da consciéncia autonomizada por eles sdo tidos como os verdadeiros grilhdes

da humanidade”.
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Isso devido a compreensdo desses autores acerca dos produtos das idéias que ndo
poderiam ser separados da materialidade onde eles eram produzidos. Ou seja, para um
maior entendimento da realidade em que se vivia na Revolu¢do Industrial, seria
necessaria uma analise dos determinantes materiais ou objetivos que implicavam uma
transformacdo de mentalidade e a geragdo de novos produtos simbolicos e que eram por
esses transformados. Eis, portanto, um dos eixos da critica marxista as teses de
Feuerbach ao redefinir o papel da filosofia na histéria humana quando afirma que, até
hoje, prestou-se para entender o mundo, indicando que deveria servir para transforma-

10,

Do espirito a matéria, Marx e Engels (1969: 192-3) estabelecem as suas
concepgdes de andlise da vida social, colocando o campo objetivo como determinante

do mundo das representagdes humanas, ao determinarem que

a producdo das idéias, representagdes, da consciéncia esta de inicio imediatamente
entrelacada na atividade material e no intercambio material dos homens, linguagem
da vida efetiva. O representar, pensar, o intercdmbio intelectual dos homens
aparecem aqui como afluéncia direta do seu comportamento (...). A consciéncia
nunca pode ser outra coisa do que o ser //Sein// consciente, € o ser dos homens ¢é o
seu processo efetivo de vida (...). Ndo a consciéncia determina a vida, mas a vida
determina a consciéncia.

Assim, o autor direciona o olhar a uma forma de analise das condi¢des socioeconomicas
da vida material que tera implicagdes em diversas dimensdes politicas no mundo do
trabalho — “processo efetivo de vida” — abrangendo desde as suas teorias, técnicas e
métodos até as praticas produtivas, sendo aquela um dos eixos de pesquisa tanto na

teoria marxista quanto neste estudo.

Retornando a questdo da ideologia, ainda dentro da teoria marxista, os autores afirmam
que “se em toda ideologia os homens e as suas relagdes aparecem como numa cdmara
obscura, virados de cabeca para baixo, este fendmeno decorre tanto do seu processo
historico de vida quanto a inversdo dos objetos na retina decorre do //processo//
imediatamente fisico”. E continuam observando que “inteiramente em oposicdo a
filosofia alema que desce do céu para a terra, aqui se sobe da terra para o céu” (ibid.:

193).

* “Qs filésofos limitaram-se até agora a interpretar o mundo de diferentes maneiras. O que importa é
mudd-lo” — Teses sobre Feuerbach.
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Enuncia-se, entdo, uma possivel definicdo de ideologia que se utiliza neste trabalho. Ou
seja, as distor¢des, necessarias a reproducdo da vida, ou falsa consciéncia dos homens
modernos, especificamente, devem-se as injuncdes dos desdobramentos historicos
ocorridos, principalmente, na relagdo de dominagdo no ambito produtivo, implicando
uma imposi¢cdo de visdo de mundo particular que se pretende universal, conforme sera

visto posteriormente.

Essa necessidade de encarar as representagdes humanas a partir das condigdes historico-

materiais, ¢ explicada por Marx e Engels ao afirmarem que

ndo se parte do que os homens dizem, imaginam, se representam, também nao de
homens ditos, pensados, imaginados, para se chegar aos homens de carne e 0sso;
parte-se de homens efetivamente ativos e a partir do processo efetivo de vida deles
¢ também apresentado o desenvolvimento dos reflexos ideologicos e dos ecos
desse processo de vida. Também as imagens nebulosas no cérebro dos homens sao
sublimacdes necessarias do seu processo material de vida, empiricamente
constatavel e ligado a pressupostos materiais (/bid.).

Isso quer dizer que ao relacionar os produtos das representacdes humanas com as
condi¢des empiricas da vida cotidiana e, dialeticamente, esta como resultado das a¢des
humanas, tem-se que a ideologia, embora conseqiiéncia de relagcdes sdcio-materiais e
criadora de simbolos, ¢ necessaria a reproducdo da vida material humana, pois que, em
sua auséncia, o sistema de producdo capitalista ndo possuiria base espiritual para se

justificar e reproduzir.

As estruturas simbdlicas (re)produzidas nas relagoes sociais

Além dessa nocdo marxista de ideologia, que interpreta o fundamento das condigdes
mentais estruturantes do pensamento burgués, servindo, para este estudo, a construcao
critica das bases historicas e politico-ideologicas do pensamento das ciéncias humanas,
genericamente, e da administracdo de pessoas, por conseguinte, ndo se pode prescindir
de sua atualizagio a sociedade e a ciéncia social hodiernas®™®. Para tanto, adotam-se os
conceitos bourdieunianos, de produtos simbolicos e materiais ou capital simbdlico e

material, para estudar os dizeres e as praticas desta ultima area de conhecimento. Ao se

%% Se se assumissem as agdes humanas como determinados pela inconsciéncia dos agentes sociais, talvez
este estudo fosse desnecessario. Contrariamente, ao supor a existéncia dessas inconsciéncias ao lado de
acOes dotadas de sentido, torna-se necessaria a adogdo de outros conceitos que corroborem essa
pressuposigao.
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optar pela utilizagdo da palavra simbolico, abarca-se, além de uma dimensdo subjetiva,
construida individualmente, a idéia daquilo que, no plano do real, ¢ construido
coletivamente, e, portanto, estruturante da vida cotidiana. Para Bourdieu (2003: 9), os
“’sistemas simbolicos’, como instrumento de conhecimento e de comunicagdo, so

podem exercer um poder estruturante porque sdo estruturados”.

Esses sistemas inserem-se no campo de conhecimento lingiliistico de Sausurre,
concepcao também apropriada pelo antropologo Claude Lévi-Strauss e, posteriormente,
por Bourdieu. Isso quer dizer que os componentes ou elementos dos sistemas
simbolicos, internamente, relacionam-se entre si de modo a dar sentido ao sistema como
um todo. Com efeito, os signos — ou partes elementares da linguagem —, em suas
relagdes internas a um sistema de representacdes mentais, formarao simbolos e estes, ao
serem socialmente apropriados, compartilhados e reproduzidos, poderdo estruturar as

formas de relagdes sociais.

Com isso, compreendem-se as conseqiiéncias produzidas pelo potencial estruturante dos

simbolos. Nesse sentido, Bourdieu (/bid.) afirma que

o poder simbolico ¢ um poder de construcao da realidade que tende a estabelecer
uma ordem gnosioldgica: o sentido imediato do mundo (e, em particular, do mundo
social) supde aquilo a que Durkheim chama o conformismo logico, quer dizer,
“uma concepg¢do homogénea do tempo, do espaco, do nimero, da causa, que torna
possivel a concordancia entre as inteligéncias” (p. 9).

Verificar-se-4, ulteriormente, que o poder simbdlico pode ser exercido, € o ¢, pelos
agentes possuidores de legitimidade perante seus concorrentes no campo social
analisado neste trabalho. Assim, seja uma idéia seja uma representagdo somente
influenciardo as ac¢des dos agentes sociais se forem produzidas por aquele(s) que
detiver(em) as condig¢des objetivas para impd-las. Por enquanto, Bourdieu assume que a

funcdo social do simbolismo esta em sua

(...) auténtica fungdo politica que ndo se reduz a funcdo de comunicagdo dos
estruturalistas. Os simbolos sdo os instrumentos por exceléncia da “integragdo
social”: enquanto instrumentos de conhecimento e de comunicagdo (...), eles
tornam possivel o comnsensus acerca do sentido do mundo social que contribui
fundamentalmente para a reproducdo da ordem social: a integracdo “logica” ¢ a
condi¢do da integragdo “moral” (/bid.: 10).
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Os simbolos, como a ideologia de Marx, possuem, entdo, uma fun¢do que ndo € apenas
a de construcdo de representacdes mentais acerca da realidade. Para além disso, eles se
compartilham entre os agentes pertencentes a uma determinada posi¢do social,
conforme desenvolvido no item anterior, determinando as suas agdes, logo, as relacdes
sociais e os seus produtos. Tais constru¢des € comportamentos comutativos retomam
um dos principais conceitos de Bourdieu que ¢ o de habitus, oportunamente

apresentado.

Quanto ao debate do simbdlico, caro aos lingiiistas e antropdlogos, cabe desenvolvé-lo
no ambito social das relagdes humanas e, como se disse anteriormente, ndo apenas no
mental. A teoria levistraussiana, baseada no estruturalismo lingiiistico, procura estudar o
sentido das relagdes sociais a partir de campos marcadamente simbolicos como, por

exemplo, os mitos e os sonhos, produtos do pensamento humano.

Isso porque Lévi-Strauss entende o sentido como conseqiiéncia da relagdo entre signos
presentes no sistema simbolico. Para ilustrar essa afirmagdo, pode-se citar um trecho do
debate travado com o pensamento freudiano acerca do tabu do incesto. A fim de
esclarecer o seu pensamento em relacdo ao simbdlico, afirma: “os mitos, e talvez
também os sonhos, acionam uma pluralidade de simbolos, dos quais nenhum, tomado
isoladamente, significa o que quer que seja. SO adquirem significacdo na medida em que
entre eles estabelecem relagdes. Sua significagdo ndo existe no absoluto; ¢ somente ‘de

posicao’” (Lévi-Strauss, 1986: 243).

Se se detiver por alguns instantes neste exemplo do mito, ficard mais clara a relacdo das
representacdes do pensamento com a vida social e, conseqiientemente, entender os
desdobramentos do pensamento conservador vis-a-vis a administragdo de pessoas.
Assim, construido a partir das relagdes materiais, o mito retorna do espirito a
objetividade estruturando e servindo de base a reproducgdo da vida social, de acordo com
as crengas e interpretagdes dos agentes. Por outro lado, ao enunciar o sentido como
conseqiiéncia de um conjunto de relacdes entre as partes constitutivas de um sistema
simbolico, Lévi-Strauss enfatiza a relevancia da posicdo ocupada pelas partes (ou
signos) no todo analisado, o que leva a entender a constru¢do do sentido a partir da
relacdo dos diversos elementos em uma determinada estrutura. Ao se considerarem os

agentes sociais deste estudo, pode-se afirmar que as estruturas mental e material estdo
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condicionadas pelas relagdes imanentes entre as suas partes € que, portanto,

transformam-se dialeticamente em suas diversas interpretagdes.

Resgatando o pensamento de Bourdieu neste momento, percebe-se que: 1) os simbolos,
como os mitos, sdo de construg¢do coletiva; 2) os simbolos, por natureza, estruturam a
realidade, por serem, como aponta Lévi-Strauss, estruturados internamente; e 3) o
sentido depende tanto da logica interna dos simbolos quanto do consenso social que o
legitima. Para ele (2003: 10), “a tradicdo marxista privilegia as fungdes politicas dos
‘sistemas simbodlicos’ em detrimento da sua estrutura légica e da sua fungdo
gnosiolégica”. Como logica, o autor significa as relacdes mentais entre os signos e,
gnosiologica, as acdes humanas cotidianas herdadas socialmente. E continua mostrando

que

este funcionalismo (...) explica as produgdes simbolicas relacionando-as com os
interesses da classe dominante. As ideologias, por oposigdo ao mito, produto
coletivo e coletivamente apropriado, servem interesses particulares que tendem a
apresentar como interesses universais, comuns ao conjunto do grupo. A cultura
dominante contribui para a integracdo real da classe dominante (assegurando uma
comunicacao imediata entre todos os seus membros e distinguindo-os das outras
classes); para a integracdo ficticia da sociedade no seu conjunto, portanto, a
desmobilizacdo (falsa consciéncia) das classes dominadas; para a legitimacao da
ordem estabelecida por meio do estabelecimento das distingdes (hierarquias) e para
legitirnagﬁo27 dessas distingdes (Ibid.).

Internamente ao campo simbolico de relagdes sociais, o conflito objetivo entre
dominantes e dominados engendra producdes intelectuais e materiais que procuram
legitimar a visdo de mundo dos diferentes agentes ou grupos de agentes. Nesse sentido,
a dimensao politica ¢ trazida ao primeiro plano de analise por Marx, segundo Bourdieu,
a fim de compreender a hegemonia de um pensamento particular ou de uma classe sobre

outro pensamento ou outra classe, tornando-se e fazendo-se crer universal.

Me¢észaros (1996: 344) corrobora a afirmacdo acima quando enfatiza ser “uma questio de
determinagdo estrutural insuperavel que a ideologia dominante — em vista de suas
aspiracdes legitimadoras aprioristicas — ndo possa absolutamente operar sem apresentar
seus proprios interesses, por mais estreitos que sejam, como o ‘interesse geral’ da

sociedade”.

7 Fazer-crer.
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Se a visdo de mundo de um grupo social relaciona-se aos seus interesses ou, aludindo ao
conceito de Bourdieu, as suas estratégias, o jogo das relagdes sociais ndo apenas
comportara dois grupos antagonicos, burguesia e proletarios, mas uma diversidade de
agentes sociados e dissociados na competicdo pela sua legitimagdo. Mesmo que
prematuramente, pode-se antever algumas conseqiiéncias desse pensamento na

administracdo de pessoas.

Atualmente, os agentes dessa area competem entre si € com outras partes funcionais das
organizagdes a fim de se legitimar enquanto unidade necesséria ao desenvolvimento do
negdcio. Nesse sentido, serd que essa area estrutura o campo de disputas simbdlicas e ¢
estruturada por ele? Retornar-se-4 a esta questdo ao se analisar as entrevistas com

agentes ligados a ARH.

Os paragrafos imediatamente acima sdo produto do pressuposto que entende a realidade
ou as condi¢des objetivas da vida como estando em constante mudanca. Essa ultima
traz, as classes, a necessidade de readaptacdo a nova ordem construida, de modo a
garantir que, na disputa pela legitimacdo da visdo de mundo — neste novo espago social
— a estrutura dominante versus dominado se reproduza. Neste sentido, Mészaros

sublinha que

para provar sua continuada viabilidade, a ordem socioeconomica estabelecida deve
constantemente se adaptar as condi¢des mutaveis de dominagdo. Através de toda a
histéria por noés conhecida, a ideologia desempenhou papel importante nesse
processo de readaptacdes estruturais. A reproducdo bem-sucedida das condigdes de
dominio ndo poderia ocorrer sem a intervengdo ativa de poderosos fatores
ideologicos em prol da manutencdo da ordem existente (/bid.: 343).

Incorpora-se, nesta andlise, portanto, o eixo politico exercido simbolicamente, com
conseqiiéncias objetivas: a dominacdo. Esta, entretanto, ndo se restringe ao conceito
marxista de luta de classes. Isso porque ela se exerce em quaisquer espagos sociais,
conceito que, conforme se observa acima, implica “um espago multidimensional de
posicdes tal que qualquer posicdo atual pode ser definida em fungdo de um sistema
multidimensional de coordenadas cujos valores correspondem aos valores das diferentes

variaveis pertinentes (...)” (Bourdieu, 2003: 135).
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Para esta analise, interessa, em principio, extrapolar a oposicdo marxista (burguesia-
proletariado) para adotar uma no¢do em que os agentes sociais ou classes assumam
diferentes posicdes, dependendo do tipo de relagdo que estabelecem entre si no espaco
social, previamente objetivado e delineado pelo pesquisador, de acordo com as relagdes

de forca. O que sdo classes, entdo? Para Bourdieu (/bid.: 136),

com base no conhecimento do espaco das posigdes, podemos recortar classes no
sentido logico, quer dizer, conjuntos de agentes que ocupam posi¢des semelhantes
e que, colocados em condi¢cdes semelhantes e sujeitos a condicionamentos
semelhantes, t€ém, com toda a probabilidade, atitudes e interesses semelhantes,
logo, praticas e tomadas de posi¢ao semelhantes.

Com efeito, entdo, ha classes, no sentido de Bourdieu, que dominam e sdo dominadas
dependendo de suas posicdes no campo construido pelo pesquisador. Ademais, os
conflitos se ddo de diversas maneiras e por diversos interesses em um determinado
contexto ou espago objetivo, determinando a posicdo de cada agente e sendo
determinado por ela. Esse conceito elucida parte deste trabalho, pois serve de referéncia
ao entendimento das diversas disputas ocorridas no decorrer da construgdo teorica e
pratica da administragdo de pessoas enquanto area de conhecimento e de agdo humanos.
Assim, para além de representa apenas produtos subjetivos ou intelectuais de uma
determinada classe, as produgdes académicas, comerciais e institucionais na area de
administracdo de pessoas, devido ao contexto historico-social de sua produgdo,
enquanto instrumentos de comunicacdo, de propagacdo de idéias e ideais, de
objetivagdo do conhecimento, servem a manutencdo das estruturas sociais em suas

~ N 28
relagdes de poder, posto que nelas se créem™.

Por serem instrumentos estruturados e estruturantes de comunicagao e de conhecimento,

tais sistemas simbolicos ndo servem apenas para informar, mas

cumprem a sua fungdo politica de instrumentos de imposi¢do ou de legitimagao da
dominagdo, que contribuem para assegurar a dominacgdo de uma classe sobre outras
(violéncia simbdlica) dando o refor¢o da sua propria forga as relagdes de forca que
as fundamentam e contribuindo assim, segundo a expressdo de Weber, para a
“domesticacdo dos dominados” (/bid.: 11).

28 Isso ficara mais claro na resposta dos entrevistados ao afirmarem, unanimemente, a necessidade de
trazer novas técnicas de gestdo de pessoas para a empresa, tendo com uma das finalidades fazer com que
os outros agentes da empresa vejam os funcionarios dessa area produzindo algo.
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Apresenta-se mais um aspecto a construgdo do instrumento de analise da organizacdo do
trabalho. Ao mesmo tempo em que a classe dominante, que possui maior capital

129

global” dentro de um campo de posi¢des sociais, impoe a sua visdo de mundo, portanto,
a sua ideologia (o que, para Gramsci, grosso modo, ¢ a mesma coisa), ela refor¢a a
necessidade de distingdo das classes, por um lado, e a legitimacdo da violéncia
simbolica pela dominagdo, por outro. A forca do poder €, nesse sentido, a for¢a da
legitimidade. E esta ¢ conquistada para a imposi¢do das defini¢des e da conseqiiente

construcao de consensos pelo conhecimento.

Percebe-se, mais claramente, o papel fundamental da ideologia nas disputas pela
dominagdo através da imposi¢cdo da visdo de mundo. Objetivamente, retoma-se a
concepgdo do poder simbdlico para estruturar o campo social. Ou seja, os espagos sdo
formados e transformados para comportar e excluir diferentes agentes em posicdes
sociais, por assim dizer, a partir dos simbolos construidos e herdados em uma cultura
qualquer. Esta ¢ definida pelas relagdes que se estabelecem entre os diferentes agentes
ou classes e as fungdes que exerce. Portanto, do ponto de vista da teoria de Bourdieu,
pode-se entender a cultura como aquilo que distingiie, diferencia e serve de construcao
de outras culturas em termos relacionais a identificagdo ou ndo com a cultura da classe
ou grupo de agente dominante. Neste aspecto, Comte ndo se enganara ao propor que,
como apresentou-se anteriormente, a Filosofia Positiva deveria ter a confianga do

publico para estabelecer-se.

A divisdo do trabalho social como estrutura de legitimacdo do poder

Com essa concepcao de busca de conhecimento, mais uma vez negando a neutralidade
axiolégica da ciéncia, diversos autores e condutas de pensamento e pesquisa concorrem
pela sua legitimagdo relativamente a outros pensamentos e agentes. Pode-se, pela
andlise realizada até este momento, entender a formagao historica e politica das ciéncias
sociais a partir de duas correntes distintas na logica e nos resultados objetivos: 1)

conservagdo da ordem social; e 2) sua critica.

Para Fernandes (1980: 19), “entre os precursores da sociologia bem como entre os seus

fundadores existem tanto os que pretendiam o ‘equilibrio’ e a ‘defesa da ordem’, quanto

%% Capital simbolico e capital social.
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0s que nao s6 postulavam mas lutavam pelo ‘desequilibrio’ e pela ‘critica da ordem’.

Isso decorre dos efeitos principalmente advindos da mudanga do sistema de produgdo.

Com efeito, a passagem do sistema de producdo baseado na serviddo para o sistema
capitalista, ndo somente significou uma transformagdo econdmica como social e
ideolodgica, conforme destacamos anteriormente. Isso foi possivel a partir do
desenvolvimento do pensamento cientifico previamente abordado que forneceu a base

intelectual para o surgimento e posterior crescimento da grande industria capitalista.

Corroborando a afirma¢do de Mészaros quanto a efetividade de produgdo material da
ciéncia e o rompimento com o pensamento “obscurantista” ligado a estrutura feudal,
Fernandes afirma que “a revolugdo industrial criaria um novo nicho para a ciéncia e a
técnica, de inicio pouco ligadas entre si, mas logo encadeadas por igual ao sistema de
producdo capitalista e a reproducdo da ordem social que este engendrara, o que foi

aproximando uma da outra” (/bid.: 22).

Resgatando o inicio deste item, afirma-se que inicialmente a ciéncia social,
especificamente, e o pensamento cientifico, genericamente, auxiliaram na superagdo da
estrutura rigida feudal, levando, grosso modo, o terceiro estado, composto pelos servos
e burguesia, a destituir, pela Revolugdo Francesa, do ponto de vista social, e pela
Industrial, do lado econdémico, os outros dois estados, clero e nobreza, do poder

constituido.

Nesse sentido, observava-se um descompasso entre os produtos objetivados da cultura
humana e os instrumentos utilizados pela classe entdo dominante para manter o poder.
Em seu inicio, portanto, a ciéncia ndo serviu a burguesia para controle e dominagdo de
outras classes. Genericamente, foi apropriada para responder aos problemas entdo
colocados quanto as explicagdes necessdrias — intelectual e materialmente — a sociedade
emergente, questionando, assim, as formas de poder estruturado. Nesse sentido,

Fernandes (/bid.) discute que

originalmente, o ideal de “ciéncia positiva” e de “poder pela ciéncia” ndo respondia
a uma compulsdo ou a algum controle externo propriamente burgués. Ao contrario,
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como mostra Scheler®, esse ideal possuia raizes historicas mais ou menos remotas
ou se impunha pela referida necessidade de comunicacdo entre os grupos de
pessoas que pensavam de formas irreconciliaveis. No entanto, ao se fundirem entre
si elementos muito dispares, que vinham do pensamento abstrato mais puro e de
impulsdes praticas cotidianas, criam-se no saber cientifico alvos contraditorios e
altamente mundanos. O que tornaria a ciéncia compativel com a revolugdo
burguesa e, principalmente, instrumental para a consolidacdo da burguesia como
classe dominante®'.

Entende-se daqui a necessidade historicamente construida de os agentes pertencentes a
classes dominadas material e simbolicamente iniciarem uma ruptura com a visdo de
mundo vigente para legitimar a sua propria, a partir de instrumentos materiais — fatores
de producgido, capital econdomico-financeiro, entre outros —, e simbolicos — ideologias,
teorias e técnicas —, valendo-se de estratégias que, analisando a posteriori, sao
entendidas como vitoriosas tendo em vista os interesses e resultados alcangados.

Portanto,

a técnica e a ciéncia ajudam a criar novos ritmos histéricos, através dos quais a
burguesia iria consolidar sua situacdo como classe dominante. A base material
dessa dominagdo repousa na expropriacdo dos meios de producgdo, no trabalho
assalariado e na exploragdo da mais-valia relativa®. Por ai a burguesia produzia as
relacdes de produgdo capitalistas e, a0 mesmo tempo, os dinamismos da
reproducdo do capital (/bid.).

A técnica e a ciéncia passam, portanto, a servir a sociedade de diversas maneiras, de
acordo com quem as manipula. Por um lado, tornam-se instrumentos da classe
dominante, termo marxista e também apropriado por Bourdieu, para um melhor
aproveitamento dos recursos naturais em seu processo de transformacdo produtiva na
producdo e reproducdo do capital. Por outro lado, as bases intelectuais de controle do
trabalho formam-se e consolidam-se rapidamente, com a utilizagdo dos conceitos

positivistas para a andlise e intervengao social.

3% Max Scheler (1874-1928), sociologo aleméo.

3! Como classe dominante, o autor entende a linha marxista de classe social. Diferentemente, nesta
pesquisa, utiliza-se a classe dominante, conforme analisou-se, como sendo o conjunto de agentes
pertencentes & mesma posi¢do no espaco social. Pode-se, objetivamente, coincidir os significados,
dependendo do recorte analitico que se faca. Neste caso, tanto o conceito marxista quanto o de Bourdieu
sdo equivalentes.

> A mais-valia relativa denomina a diminui¢do da quantidade de trabalho socialmente necessario a
produgdo — logo, a reprodugdo do proprio trabalho —, pela alteragdo do processo de trabalho, mantendo a
jornada de trabalho constante. Imprecisamente, pode-se afirmar que ¢ o aumento da eficiéncia do trabalho
sem a redugdo de sua jornada. Para um esclarecimento mais preciso e completo ver MARX, Karl. O
capital: critica da economia politica. v. 1. Trad. Régis Barbosa e Flavio R. Kothe. 3* edi¢do. Sao Paulo,
Nova Cultural, 1988, cap. X.
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Me¢szaros (Op. cit.) analisa o rompimento da ordem feudal em suas dimensdes materiais
e simbolicas, no primeiro caso, pela expansdo do modo de producdo capitalista e, no
segundo, pela forma dos esquemas mentais de questionamento e interpretacdo da
objetividade, despojada dos sentidos metafisicos, apoiando-se, em discurso e acdo, nas
ciéncias positivas. Nesse sentido, o autor analisa este momento de comprometimento da

ciéncia com os interesses de um grupo especifico ao afirma que

com este novo relacionamento entre a ciéncia e a producdo também surgiu no
horizonte um novo modo de legitimacao ideoldgica, que desde entdo se mostrou
extremamente poderoso. Em primeiro lugar, a interferéncia obscurantista anterior
ao triunfo do I[luminismo ndo era criagdo da imaginacdo de algumas pessoas, mas
um freio muito real aos desenvolvimentos produtivos, e “deixar que a razdo
seguisse seu proprio curso” era demonstravelmente capaz de provocar importantes
progressos neste aspecto. Ao mesmo tempo, os problemas e contradi¢cdes da ordem
social estabelecida, com suas clamorosas desigualdades, podiam ser apresentadas
pela primeira vez na histéria como fendmenos estritamente transitérios, que o
avanco do conhecimento cientifico e sua aplicacdo sistematica na producgdo
acabariam superando, tdo certo quanto o dia segue a noite (240-1).

Ao cindir com as no¢des da Idade Média quanto ao conhecimento através da razdo,
acreditava-se que o individuo — sujeito auténomo intelectualmente, livre das
determinagdes sociais e independente das subjugagdes do outro —, ndo seria apenas um
conceito, porém uma realidade. Entretanto, o autor aponta, ironicamente, que, no ambito
intrinseco a producdo, da maneira como se passou a organizar o processo produtivo, o
operario perdeu o espago de questionar e modificar a propria forma de execucdo do
trabalho, autonomia em parte presente no artesanato da época precedente a era moderna.
Mills (1981: 240) concorda que o “trabalho do artesdo ¢, portanto, um meio de
desenvolver a sua habilidade e, a0 mesmo tempo, um meio de desenvolver a si proprio

como homem”.

Ou seja, aquilo que poderia auxiliar o homem a libertar-se da natureza justamente pela
praxis reflexiva, o trabalho intelectualizado, mecanizou-se, e transformou o operario em
uma parte instrumental da atividade produtiva capitalista. Adorno e Horkheimer (1985:
34), aludindo a separacdo do homem de seus instrumentos de produgdo e ao surgimento
da indlstria moderna capitalista, afirmam, nesse mesmo contexto, que “a divisao do
trabalho, em que culmina o processo social de dominagdo, serve a auto-conservagdo do

todo dominado”. E continuam destacando que “dessa maneira, porém o todo enquanto
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todo, a ativacdo da razdo a ele imanente, converte-se necessariamente na execugao do

particular”, conforme se apontara na discussdo da ideologia algures neste capitulo.

Durkheim (1999), possivelmente responderia a isso, afirmando que a interpretagdo dos
frankfurtianos deflagra casos anormais — patoldégicos — dos desdobramentos da

mecanizacao produtiva. Assim, referindo-se a divisdo do trabalho, afirma que

ela foi acusada, com freqiiéncia, de diminuir o individuo, reduzindo-o ao papel de
maquina. E, de fato, se ndo sabe a que tendem essas operagdes que reclamam dele,
se ndo as vincula a nenhum objetivo, s6 pode realiza-las por rotina. Todos os dias,
ele repete os mesmos movimentos com uma regularidade mondtona, mas sem se
interessar por eles, nem compreendé-los (pags. 388-389).

Supde-se, portanto, que, caso o trabalhador compreenda a sua importancia enquanto
parte de um processo produtivo formado a consecucgao dos fins almejados pelos agentes
proprietarios dos instrumentos de producdo, ndo seria visto e ndo se veria diminuido
como individuo na sociedade de classes, assentada, segundo ele proprio, em “potentes
mecanismos, em grandes conjuntos de forcas e de capitais e, por conseqiiéncia, na

extrema divisdo do trabalho” (DURKHEIM, 1978: 51).

Este pertencimento ndo supde um trabalhador indiferente aos outros colaboradores. Do
contrario, Durkheim (/bid.) mostra que a sua acdo possui conseqiiéncias aos outros
trabalhadores, a0 mesmo tempo em que sofre impactos das agdes alheias. O trabalhador,
assim, sabe que os seus movimentos, mesmo que repetitivos e rotineiros, tendem a
algum lugar, mesmo que ndo o saiba precisamente. Logo, sente que serve a algo. Nao ¢
necessario, portanto, que compreenda todas as dimensdes e horizontes sociais de seu
trabalho, mas “basta que perceba o suficiente dele para compreender que suas agdes tém
uma finalidade fora de si mesmas. Assim, por mais especial, por mais uniforme que
possa ser sua atividade, ela serd a atividade de um ser inteligente, pois terd um sentido, e

ele o sabe” (p. 390).

Podem-se prever trés conseqiiéncias neste pensamento para o estoque argumentativo da
administracdo de pessoas atual. A primeira ¢ a tentativa de justificar a importancia das
diferentes posigdes sociais para o bom-funcionamento do todo, qual seja, a sociedade —
ou a empresa. A segunda, referente ao sentido do trabalho, aponta que, conhecendo as

etapas e a finalidade do trabalho — sem muita extensdo —, o trabalhador o realizard com
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menor resisténcia, dados os produtos esperados de que ¢ parte. Finalmente, ao saber que
agindo interfere nas agdes do outro, a sua parte na producdo deve ser bem feita,

tornando-se util e colaborativo™.

Com esta perspectiva, o autor revela uma outra visdo acerca dos trabalhadores atuais
muito utilizada pelos administradores (de pessoas) ao afirmar que “vemos antes a
perfeicdo do homem competente que procura ndo ser completo, mas produzir; que tem
uma tarefa delimitada e que se lhe consagra; que faz o seu servigo, traga o seu caminho.
‘Aperfeicoar-se, diz Secrétant, ¢ aprender o seu papel, ¢ tornar-se capaz de desempenhar
a sua funcdo’” (DURKHEIM, 1978: 55). Desta maneira, a ordem e a estabilidade
sociais possuiriam uma base material, organizada pela propria produ¢do, onde cada um

teria a sua fungdo e, por conseguinte, a sua posi¢ao na estrutura social.

Com uma visdo distinta desta imediatamente apresentada, outros autores entendem que
a fragmentacdo do trabalho, a anulagdo do individuo enquanto agente intelectualizado e
a falta de liberdade de criacdo de suas proprias atividades sdo elementos intrinsecamente
ligados a repeticao do trabalho, que, ndo apenas condiciona os movimentos do operario,

como ilustra a sua posi¢do de dominado e reprodutor da ideologia capitalista.

Como se indicou, o tipo de trabalho produzido e reforcado ideologicamente, ao
transformar o trabalho humano em mercadoria, independente do nivel de qualificacdo
da mao-de-obra, definiu uma nova forma de significado para o mesmo. Se ndo mais o
homem pode-se construir e reconstruir’® a partir de suas atividades profissionais —
devido a sua ndo identificagdo com o trabalho, a ruptura com o local de trabalho, ao
distanciamento entre o trabalho e o produto final, a alienacdo dos meios de produgado —,
cabe a ele utilizar o trabalho como meio para atingir outros fins, ndo ligados a sua

produgao.

Isso mostra que o conteudo do trabalho desenvolvido ja ndo mais figura no primeiro

plano das pretensdes profissionais, pois a teleologia da racionalidade, ou seja, a

3 Esse pensamento fica claro nio penas nos manuais de administragio, analisados no segundo capitulo,
como nas entrevistas, discutidas no quarto capitulo. No limite, as conseqiiéncias ora aventadas
justificariam a auséncia mesma de sentido do trabalho, por um lado, ¢ a adog¢do do termo cliente interno
pela Administragdo, tendo em vista o discurso competente.

** Para uma analise mais aprofundada ver MILLS, W. A nova classe média. 3* edi¢do, Zahar editores,
1981, cap. 10.
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adequacdo dos meios aos fins, levou o trabalhador a fazer parte dos recursos, enquanto o
bem material e econdmico produzido, assumiu a personalidade, ficando determinado
pelas mesmas técnicas de controle da produ¢do. Logo, o fetichismo ndo apenas assume
o papel decisivo nas relagdes de trabalho, como impede a realizagdo do ideal marxista
de colocar o homem como fim de todas as coisas para a adequacdo racional dos meios

disponiveis.

O trabalho torna-se, portanto estranhado. “O que deveria se constituir na finalidade
basica do ser social — a sua realizagdo no e pelo trabalho — ¢ pervertido e depauperado.
O processo de trabalho se converte em meio de subsisténcia. A for¢a de trabalho torna-
se, como tudo, uma mercadoria, cuja finalidade vem a ser a produ¢do de mercadorias”

(ANTUNES, 1992: 124).

O que leva ao estranhamento €, portanto, a fetichizacdo. Para Marx (apud ANTUNES,
ibid.),

(...) quanto mais o trabalhador produz tanto menos tem para consumir, que quanto
mais valores criam-se tanto mais se torna sem valor e sem dignidade, que tanto
melhor formado o seu produto tanto mais deformado o trabalhador, que tanto mais
civilizado o seu objeto tanto mais barbaro o trabalhador (...) que quanto mais rico
de espirito o trabalhador tanto mais o trabalhador se torna pobre de espirito e servo
da natureza.

O tema que retorna, portanto, ¢ a heteronomia construida no processo de divisdo do
trabalho. A forma mais racional de se organizar a producdo é, a0 mesmo tempo, a
irracionalidade atingida pela ndo reflexdo. O que deveria ser fim torna-se meio. O
homem que deveria receber os beneficios das modernas técnicas de producao e libertar-
se do trabalho alienado ¢ reificado no sistema produtivo. A sua dignidade, qualificagdo,
Status s30 apenas recursos que o submetem a dominagdo por outro homem. A técnica,
portanto, ¢ utilizada sem se refletir em suas finalidades e sentidos. Nao ha preocupacao
com os impactos da organiza¢do do processo de trabalho para o trabalhador, mas com

os resultados, com o produto, em suma, com o lucro.

Disso, a questdo que volta a discussdo ¢ o porqué da ciéncia social ndo ter sido
imediatamente incorporada as praticas produtivas na organizacdo do trabalho. Como

conseqiiéncia a essa pergunta, questiona-se como pode surgir primeiramente, dentro da
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teoria administrativa, a Escola Cientifica ¢ ndo diretamente as escolas de relagdes

humanas.

Os desdobramentos da teoria da ordem na administracdo

Para Fernandes (1980: 24), o contdgio simbdlico e objetivo da burguesia sobre as

ciéncias sociais possui um carater peculiar. Isso porque

a tecnologia social — em contraste com a tecnologia cientifico-naturalista —
permaneceu de modo mais duradouro, extenso e profundo presa ao pragmatismo e
a experiéncia dos homens de acdo (tanto no “campo empresarial”’, quanto na
“esfera da politica”), ao “pensamento tradicional” e ao senso comum e, quando se
tornou especificamente racional, prendeu-se a contabilidade e ao direito.

Este ponto da andlise de Fernandes fornece uma indicacdo de resposta a questdo
anterior. O que implica a existéncia de um descompasso entre o desenvolvimento das
atividades produtivas no campo empirico e o campo intelectual do pensamento
conservador, uma vez que o pensamento da polaridade “revolucdo”, conforme aponta o
autor, ndo pretendia desenvolver instrumentos para aumento da produtividade ou do
lucro das empresas. Com maior énfase, Moya (Op. cit.) afirma que na Franca, durante a
IIT Repuiblica, a “Sociologia converte-se em ciéncia oficial e o positivismo se define
como nova mentalidade académica, decisivamente separada dessa outra linha de

desenvolvimento intelectual que ¢ a dialética revolucionaria” (p. 32).

Os produtos da racionalidade, portanto, ndo foram imediatamente apropriados pela
classe dominante recém-formada, posto que as relagdes de trabalho em si proviam as
necessarias adequagdes da classe dominada as suas fungdes, conforme ilustrado em
Durkheim. O habitus de classe deflagrava o local de cada um no sistema capitalista,

sendo fartamente ilustrado no mundo do trabalho.

Assim, a classe dominante, portanto, detentora dos capitais simbolicos e materiais
necessarios a legitimacdo de seu poder, conhecidos e reconhecidos como legitimos,
possuia Aparelhos e estruturas suficientes para a imposicdo da sua visdo de mundo na

sociedade moderna.
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O atraso na utilizagdo das ciéncias sociais como instrumento de regulacdo social traz
uma possibilidade de elucidar a questao aventada anteriormente, quando se interrogou
sobre o motivo pelo qual o estudo da administracdo (de pessoas) inicia-se, na maior
parte das vezes, na discussdo da producdo em série fordista e ndo nas primeiras
manifestagdes de organizacdo do trabalho. Ou seja, como a organizagdo das relagdes de
producdo em si garantia a execucao do trabalho e a consecug¢do dos fins organizacionais,
por um lado, e os cientistas sociais, ligados a ordem, colocavam-se a servigo da sua
legitimagdo, por outro, a técnica de controle social fora prescindida no local de trabalho.
Ademais, a preocupagdo com a produtividade, com a qualidade dos produtos, enfim,
com a concorréncia, era incipiente ou mesmo inexistente, dado o numero de empresas
disputando espago na busca de consumidores. Nesse sentido, Fernandes (1980: 25-6)

afirma que

como contraparte a infiltracdo direta e macica de idéias, ideais, valores, ideologias
¢ utopias burgueses, a sociologia ndo correspondia uma fungao técnico-pragmatica
e imediatista no circuito burgués da sociedade capitalista (...). Cabia-lhe alargar o
“nivel de esclarecimento” da consciéncia burguesa e servir como “fator de reforgo”
do sistema axiologico da sociedade capitalista. O que a expunha a ser uma conexao
intelectual da “ideologia da classe dominante como ideologia da sociedade global”.
Ao lado dessa instrumentalidade, também lhe cabia elevar o “grau de
conhecimento da situagdo”, como elemento teoérico de previsao (racionalidade na
etapa da defesa e consolidacdo da ordem (...)).

Aqui se observa a tentativa de legitimac¢do de uma visdo de mundo em uma disputa pelo
poder simbdlico na sociedade capitalista. A sociologia abarcava uma fungdo
estritamente ideologica, de convencimento, na tentativa de consolidar valores e estilos
de vida modernos. Enquanto havia aqueles que lutavam para negar o modo de produgao
vigente e fornecer bases logico-cientificas para romper com a forma de dominagdo
capitalista, como K. Marx, F. Engels etc., outros tantos procuravam formular teorias que
procurassem identificar anomias e propor saidas nas condi¢des sdOcio-econdmicas
instauradas, como E. Durkheim, Simmel, e, posteriormente, T. Parsons, Merton, entre

outros.

Quanto a esse deslocamento apontado pelo autor entre a técnica social e a producdo
material, destaca-se a importancia da racionalidade com relagdo a fins que vigeu e
forneceu a base metodologica para o conhecimento desenvolvido nos periodos

seqiientes da administragdo. Assim, pode-se inferir que a contribuicdo da sociologia a
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administracdo insere-se, para Fernandes, naquilo em que se refere com a imposi¢cdo de
uma particular visdo de mundo ao todo através da eficicia politica das classes

dominantes na sociedade global. Para este autor, isso explica o porqué dessa ciéncia vir

(...) tAo impregnada — e fica assim até hoje, em muitas de suas correntes — de
componentes liberal-conservadores de legitimagdo da ordem, de reforco ideologico
da dominagdo burguesa, de mistificagdo ou ocultamento das bases materiais do
sistema capitalista de poder (...). Indo mais ao fundo dessa conexdo: a sociologia se
propunha descobrir “alternativas” para o uso racional dos recursos materiais e
humanos da sociedade em um momento dado e para a sele¢cdo racional de
transformagoes inevitaveis, dentro de uma estratégia de defesa e consolidagdo da
ordem existente (note-se: segundo gradacdes que vdo do reacionarismo ao
conservantismo e ao reformismo)* (1980: 26).

A critica que se fazia ao pensamento feudal retorna aqui com énfase ao pensamento
conservador burgués, que se coloca a servico de uma classe particular, propondo-se
universal, obscurecendo a critica e mistificando as relacdes de poder, dominagdo e
reproducdo capitalista. A racionalidade que, nos ideais Iluministas, deveria servir de
emancipagio do homem tanto da dominagio de outros homens®®, no caso dos
estamentos feudais, como dos obsticulos a sobrevivéncia humana a partir das
determinagdes da natureza, regride ao misticismo ao ndo criticar a sociedade, mostrando
as suas bases ndo emancipatorias expressas na divisao do trabalho, por um lado, e ao
reforgar as visdes de mundo de uma classe particular, por outro, legitimando a sua

dominagao.

Ainda hoje, para manter-se, o discurso da classe dominante deve, de uma forma ou de
outra, unir-se, dentro do tolerdvel, a objetividade. Se se supusesse que os proletarios
continuam reproduzindo as relagdes sociais de maneira inconsciente e sem sentido,
como se apontou na discussdo da ideologia, seria dificil empreender uma critica da
sociedade atual, pelo menos no ambito do trabalho. Diferentemente, ao se propor a
existéncia de diversas classes, com interesses especificos, que agem de acordo com seu
habitus e, sabendo ou ndo, reproduzem as estruturas materiais e simbolicas do seu

campo de atuacdo, pode-se entender tanto a legitimagdo da visdo de mundo dos agentes

3% Essas gradagdes sio feitas pelo autor para mostrar que, da mesma forma que o capitalismo teve seus
ciclos — de revolugdo a conservagido — a burguesia passou de classe revoluciondria, na transi¢do feudo-
capitalista, para reformista para a sua manutengdo como classe dominante ou, na visdo de Bourdieu, para
continuar a impor a sua visdo de mundo.

%% Basta lembrar o celebre pensamento de J. Locke ao assumir que todo homem tem a posse de si, de seu
proprio corpo.
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dominantes da administracdo de pessoas — podendo ser identificados em Fernandes
como reformistas — como a transformacdo que as suas técnicas tiveram que passar para
continuarem a ser investidas de sentido no ambiente organizacional. Isso, na

manuten¢do da ordem vista em Etzioni e outros no capitulo segundo.

Nesse sentido, para Mészaros (Op. cit.: 237),

os representantes da ideologia dominante jamais se cansam de exaltar seu
“pluralismo”. Sem levar em conta a inten¢do apologética bastante obvia de tal
reivindicagd@o, contraposta aos supostos “holismo” e “totalitarismo” do adversario,
ha nela um certo grau de verdade, na medida em que varias abordagens ideoldgicas
contrastantes sdo compativeis com os imperativos sociais gerais da ordem
estabelecida.

Tal disting@o, contraria ao totalitarismo, mostra-se como a forma encontrada por uma
classe, seja ela qual for nos dizeres de Bourdieu, de impor o seu poder simbolico as
relagdes objetivas que ocorrem no campo social. Para este estudo, a apropriacdo das
ciéncias sociais pela administra¢do, que se percebe vir engendrada dos determinantes
dessas ciéncias, ¢ uma das estratégias encontradas pelos agentes sociais para legitimar a
sua visdo de mundo, agora, ndo apenas para organizar e controlar o trabalho, como para

manter-se nele.

Com efeito, para se entender a apropriagdo das ciéncias sociais e, conforme sera visto,
da administragdo de pessoas pela burguesia e a sua conseqiiente transformag¢do em
técnica de dominacdo e reproducdo material e ideoldgica da ordem, faz-se necessario o
seguinte esclarecimento. Desde que deixou de ser revolucionaria, desde que se tornou
uma classe dominante, o que lhe interessa ¢ a continuidade e a eficacia crescente da
dominagdo. A racionalidade burguesa ird redefinir-se nesse nivel, a um tempo politico,

ideologico e ontologico (Fernandes, 1980: 23-4).

A utilizacdo de instrumentos racionalmente construidos e destinados ao controle em
qualquer ambito social tem por objetivo a manutencdo da dominagdo de uma classe
sobre outra no jogo das relagcdes sociais. Isso implica dizer que aquilo que se forjou
enquanto ciéncia para o entendimento e explicacdo dos fendmenos naturais e,
posteriormente, sociais, transformou-se em técnica de ordenagdo social, dada a

desigualdade de poder existente na sociedade moderna, notadamente apresentada nas
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formalizagdes hierarquicas. Estas em si ndo explicam o dominio apresentado pelo autor,

a ndo ser que se entenda o seu contexto cultural, no sentido /ato, de produgao.

Fernandes, deste modo, procura ndo deixar dividas acerca do ambiente de criagdo e
reproducdo das relagdes sociais bem com das formas de utilizagdo das técnicas nele

produzidas. Assim, o autor enfatiza que, fundamentalmente,

A sociedade capitalista exp0s a ciéncia (e com maior razdo a tecnologia, que possui
essa fungdo) a uma relacdo instrumental com a defesa e o fortalecimento da ordem
— com a consolidagdo e a perpetuacdo da burguesia como classe dominante (e de
modo tanto mais intenso e conservador ou violento quanto essa dominagao passou
a ser ameacgada). O que significa que o elemento revolucionario, intrinseco a
ciéncia e a tecnologia baseada na ciéncia, ¢ cortado, inibido, neutralizado, ou
congelado de acordo com interesses ou com valores que ndo partem do horizonte
intelectual do cientista ou do tecnologista, mas que se impdem a partir da base
econdmica, da organizacdo social e dos dinamismos politicos da sociedade
capitalista (...). A ciéncia e a tecnologia cientifica convertem-se em servas de um
sistema de dominagdo e de poder, a tal ponto que elas realizam, dentro e sob o
capitalismo, essa dominagao e esse poder (/bid.: 24).

A técnica que se apresenta no campo da administragdo de pessoas hodiernamente parece
possuir, sem embargo, a finalidade construida por Fernandes. A burguesia que fora
revoluciondria servira-se, em um primeiro momento, das ciéncias naturais e do
pensamento social emancipatorio para romper com as instituicdes feudais. Ao tornar-se
classe dominante, continuou servindo-se dessas mesmas ciéncias, agora, para legitimar-
se e manter-se no poder. O que se percebe no campo de disputas sociais da
administracdo de empresas e de pessoas ¢ essa racionalidade técnica tomada pelos

determinantes politico-econdmicos que estruturam este campo.

Para manter-se no poder e reproduzir este campo de relagdes sociais, os agentes da
administracdo de pessoas sejam seus tedricos sejam seus operadores devem langar mao
de inimeros instrumentos, técnicas, idéias e ideais para convencer e garantir o seu poder
simbdlico, portanto, de distingdo frente aos outros agentes do campo, auxiliando na

reproducdo do proprio modo de dominagao.

Conforme sera visto nos capitulos subseqiientes, os proprios teoricos de administragcdo
de pessoas, explicita ou implicitamente, consciente ou inconscientemente, apresentam

estratégias formais e racionais para um melhor aproveitamento das pessoas para a
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consecucdo ultima dos fins organizacionais com a utilizacdo dos conceitos das ciéncias

humanas para elaborar os seus instrumentos de organizac¢ao do trabalho.

Por outro lado, conforme verificar-se-4 na andlise das entrevistas, os agentes operadores
de RH apropriam-se dessas técnicas para dirimir os conflitos nas relagdes de trabalho
entre os seus diversos agentes, dispostos em diferentes posi¢cdes no campo social ora
analisado, ficando a impressdo de que tanto as teorias sociais utilizadas pelos
administradores quanto aquelas produzidas por esses encontram-se na chave do controle
social e ndo da critica dos modos de dominacao capitalistas, sabendo ou ndo que assim o

fazem. E se assim o €, ¢ porque possui um sentido.

As transformacdes historico-materiais no campo das relagdes de producdo geraram
diversas conseqiiéncias na sociedade moderna. Uma delas foi o surgimento da
administracdo de pessoas, advinda das ciéncias humanas, especificamente, das sociais.
Com carater eminentemente conservador, para servir de suporte a reproducao do capital,
esta técnica assumiu diversas configuracdes e nomenclaturas para adaptar-se as fases

das organizagdes.

Seguindo o descompasso da sociologia, ao ndo ser apropriada imediatamente pela classe
dominante, a administracdo de pessoas obteve maior destaque — credibilidade — ao
reduzir os conceitos de outras ciéncias em suas técnicas para organizar o trabalho e
direcionar o comportamento dos trabalhadores em direcdo aos objetivos

organizacionais.

Atualmente, ndo perdendo a sua origem reaciondria, tanto parece servir de instrumento
de manuten¢do das relagdes de dominacdo nas organizacdes que dela se valem quanto
aprofunda as suas prerrogativas conservadoras ao, por um lado, assumir
intransigentemente a linguagem dos negdcios — para que os seus agentes possam
assumir posicdes estratégicas nas empresas — e, por outro, aprimorar os instrumentos de
avaliagdo dos trabalhadores e de mensuragdo dos resultados alcangados, estipulados
pela classe dominante organizacional. Tais assercdes serdo apropriadamente

desenvolvidas ao longo dos proximos capitulos.



2. 0 LUGAR DA ADMINISTRACAO DE
PESSOAS NA TEORIA DA ADMINISTRACAO E
A INSTITUCIONALIZACAO DO PENSAMENTO

DA ADMINISTRACAO DE PESSOAS -

ASSOCIACOES E MIDIAS.
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Os instrumentos da dominagdo destinados a alcangar a todos — a
linguagem, as armas e por fim as maquinas — devem se deixar
alcangar por todos. E assim que o aspecto da racionalidade se impde
na dominagdo como aspecto que € também distinto dela.

T. Adorno e M. Horkheimer (1985: 48).

Objetiva-se neste capitulo reconstruir historicamente a origem e os desdobramentos do
campo de administracdo de pessoas, tendo em vista as determinagdes materiais e
simbdlicas que engendraram as teorias e as praticas desta drea de conhecimento.
Esclarece-se que, neste momento, ndo se realiza uma pesquisa das técnicas de
administracdo de pessoas no Brasil ou em outros paises com vistas aos processos de
modernizacdo ou industrializacdo até os dias atuais, com foco nas formas que essa area
assumiu nas empresas. Diferentemente, discute-se como os pensamentos constituidos e
estruturados conformam e ordenam as relagdes sociais no ambiente de trabalho. Assim,
realiza-se uma breve incursdo na teoria administrativa, tratando de excertos de alguns
autores que ilustrem as técnicas utilizadas para organizar o trabalho. Entrementes, serdo
apontadas algumas possiveis conseqii€ncias tedricas para o trabalhador, tarefa que sera

perfeita na analise das entrevistas no quarto capitulo.

Em seguida, apresentam-se e discutem-se algumas das publicacdes e entidades
representativas do campo simbdlico da administragdo de pessoas no Brasil. Nao cabe,
neste momento, fazer exaustivas pesquisas e descrigoes do que se produz nesta area em
suas diversas manifestagdes. Contrariamente, pretende-se destacar como as técnicas
anteriormente discutidas sdo apropriadas por agentes que se pretendem legitimos para

difundi-las e reproduzi-las no ambito do trabalho.

Para tanto, divide-se a andlise entre aquilo que as instituicdes e midias dizem que sdo
(como se véem) e o que se predispdem a realizar (o que oferecem) aos seus associados,
no caso das entidades, e aos seus leitores, no caso das publicacdes, informagdes estas
obtidas a partir de seus respectivos sites. Apresentam-se ainda alguns artigos de
profissionais que escrevem para essas instituigdes mediadoras da administracdo de

pessoas, a fim de destacar as crengas produzidas nestas estruturas.
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2.1 FUNDAMENTOS TEORICOS DAS ESCOLAS E TECNICAS DE RH.

Se ndo de modo integral, a0 menos de maneira abrangente, reconstrui-se, a partir deste
campo de andlise, as estruturas tedricas de administracdo, genericamente, € suas
determinagdes a administra¢do de pessoas, especificamente, no contexto histérico, tendo
em vista a historia da teoria e de suas aplicagdes, ou segundo Bourdieu, a historica do

campo social investigado e as suas vicissitudes.

Parece necessario ampliar o campo de inser¢do das idéias e teorias administrativas, a
fim de compreender as relagdes de legitimacao de visao de mundo que o campo material
e simbolico da administragdo de pessoas estrutura e onde ¢ estruturado. Faz-se, para
tanto, uma andlise das idéias — a quem servem? —, e uma andlise do trabalho humano,
posto que a administragdo, em principio, conforme se observa nas teorias
administrativas, organiza o trabalho, conseqiientemente, as diversas dimensdes das

acOes humanas em seu interior.

A partir do que se apresentar no historico das escolas de administragdo e nos excertos
do discurso administrativo, verifica-se que ha a apropriacdo de conceitos das ciéncias
humanas e naturais pela administracdo, a fim de que se construam as teorias e técnicas
para compreensdo e organiza¢do do trabalho humano. Nogueira (2002) entende que
nunca se aludiu ao carater humano no trabalho, dentro da visdo administrativa, como

atualmente. Assim, esse autor afirma que

Curiosamente, no interior dessa “nova” ordem nunca se falou tanto em pessoas,
gestdo de pessoas, competéncias e talentos pessoais e organizacionais,
aprendizagem, ética e responsabilidade social. Tudo indica que, no ambito do novo
paradigma de gestdo das organizagdes, ocorre um conjunto de agdes inovadoras e
destrutivas de processos, modo e estruturas de trabalho anteriores, articuladas com
um complexo de justificativas morais e sociais para firmar no nivel subjetivo, ou
mesmo superestrutural e ideoldgico, a dominancia do tal paradigma (p. 128).

Se assim o ¢, estudar a construcdo dessas teorizacdes e praticas, principalmente relativas
ao pensamento da administragdo — em suas apropriagdes conceituais e transformagdes
tedricas no século XX —, seja uma maneira consistente, do ponto de vista logico — ao

extrair dai o pensamento da administracdo de pessoas —, e necessario, politico-
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ideologicamente, para se construir o objeto de estudo desta pesquisa de maneira mais

coerente.

Apenas para ilustrar tal afirmacdo, Robbins (1983: 9) estudioso de uma escola de

Recursos Humanos denominada Comportamento Organizacional (CO), atualmente em

evidéncia, aponta-o como sendo uma ciéncia do comportamento humano aplicada,

tendo diversas disciplinas como provedoras de teorias e técnicas a administracdo de

pessoas, tais como a psicologia, sociologia, psicologia social, antropologia, e ciéncia

politica. Para tanto, o autor a caracteriza pela apropriagdo direta dos conceitos das

ciéncias humanas pela administracdo de pessoas com o objetivo de

pretender fornecer o conhecimento necessario para ser um gerente. O entendimento
do comportamento individual e grupal ¢ importante para o que isso pode contribuir
em direcdo a educacdo e ao desenvolvimento dos talentos gerenciais. Quando
gerentes desempenham as fungdes gerenciais — planejar, organizar, liderar, e
controlar — eles precisam saber como as suas acdes irdo impactar nas pessoas

(ROBBINS, 1983).

FIGURA 1 — As dimensdes das ciéncias humanas apropriadas pelo RH

Ciéncias Contribuicao
Comportamentais

Psicologia

Aprendizado; Motivagdo; Personalidade;

Lideranga eficiente; Satisfacdo no trabalho;

!

Medida de atitude; Adequacdo do comportamento.

Dindmicas de grupo; Normas; Papéis;
Comunicacdes: Status: Poder: Conflito.

Sociologia

N\

Teoria de organizac¢do formal; Burocracia;
Mudanca organizacional: Socializacao.

Psicologia
Social

Mudanga comportamental; Mudanca de atitude;
Comunicacdo; Processos grupais.

Valores, normas e atitudes comparativos.

Antropologia

Cultura e ambiente organizacionais.

Ciéncia
Politica

v Ny

Conflito; Politicas intra-organizacionais; Poder.

Unidade de Analise Produto
- » Individuo
Estudo do
comportamento
Grupo —>» oreanizacional
Sistema
Organizacional

FONTE: ROBBINS; 1983: 9.
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Portanto, a partir de diversos conceitos, conforme apresenta-se acima, pretende-se
instrumentalizar os gestores para atuarem no seu ambiente de trabalho, procurando
compreendé-lo e intervir sobre as suas diversas dimensdes. Para tanto, devem-se
conhecer as técnicas que servirdo para agir e prever as conseqiiéncias de suas acdes
sobre outros agentes. Deste modo, podera organizar ou, nas palavras do autor, controlar

o trabalho com maior destreza.

O autor justifica a utilizagdo dessas diferentes areas do conhecimento da maneira que se
apresenta, resumidamente, no APENDICE A. Percebe-se, pela andlise dessa figura, a
necessidade dos agentes ligados a administragdo de pessoas por um conhecimento que
cada vez mais possam entender a dindmica da vida social, genericamente, e do trabalho,
especificamente, a fim de controlad-lo pela transfiguracdo dos conceitos das ciéncias

humanas em técnicas e instrumentos utilizaveis no cotidiano organizacional.

Assim, cada conceito relativo as ciéncias apresentadas possui o seu lugar construido
pelos agentes do campo simbdlico da administragdo de pessoas, determinando as
relacdes deste campo e sendo estruturado pelas vicissitudes e constancias por eles
objetivadas. Para além disso e como serd analisado algures, encontram-se um constante
ecletismo e um reducionismo®’ conceitual e metodologico, o que parece facilitar tanto o
seu entendimento, bem como a sua imediata aplicagdo nos diversos contextos

organizacionais.

Podem-se contestar este e outros autores analisados, afirmando que possuem pouca
relevancia no cendrio teodrico do campo da administracdo de pessoas, bem como se dizer
que sdo demasiados atuais para servir de analise historica. A primeira indagacio, pode-
se responder apontando que, se ndo todos, a0 menos, a maior parte dos autores da
Administragdo de Recursos Humanos foi escolhida a partir de citagcdes bibliograficas
referenciais — e ndo criticas — de professores conceituados da escola de Administragao

da USP*. Quanto a segunda questdo, pode-se dizer que as teorias de tais autores foram

*7 Para Oliveira Filho (1995: 263) o reducionismo metodoldgico “se apresenta de varias formas, e a mais
facilmente detectavel ¢ a naturalista. Consiste em adotar procedimentos das ciéncias naturais como
modelo para as ciéncias sociais, por exemplo, os da fisica ou da biologia. As correntes positivas desde o
século passado tém adotado tal naturalismo”. Observa-se esta patologia nas diversas teorias e discurso da
administrag¢@o, conforme debatido nas conclusdes deste capitulo.

38 FLEURY, Maria Tereza Leme (coord.). As pessoas na organizagao. Sdo Paulo, ed. Gente, 2002.
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construidas baseadas em outras producdes académicas historicamente determinadas.
Portanto, aparentemente, eles sdo relevantes enquanto herdeiros, nas palavras de

Bourdieu, das herangas apropriadas, ao apropriarem-se delas.

Administracdo Cientifica

Deste modo, entende-se que as técnicas de administracdo de pessoas foram construidas
a partir de conceitos distintos do que se poderia produzir em seu interior. Os estudos
sociais sdo assim introduzidos, conforme verificar-se-4 a seguir, em oposi¢do as
incipientes técnicas de controle dos resultados do trabalho na produ¢do, formadas pela
Escola Cientifica citada no capitulo anterior. Esta, ao situar ontologicamente o homem
numa condi¢do exclusivamente economica, coloca todos os instrumentos necessarios, €
disponiveis, ao alcance daqueles que os utilizardo para atingir os resultados previstos.
Em adi¢do, o proprio homem seria traduzido enquanto recurso para a consecugdo de
resultados materiais, logo, deveria submeter-se as mesmas técnicas de controle, por um
lado, e de estimulo a produgdo, por outro. “Para tanto comegaram a surgir os sistemas
de pagamento. Taylor sugeriu o pagamento por pe¢a, Gantt apresentou a idéia do

bonus” (MOTTA, 1977: 8).

Adequando-se ao pensamento racional com relagdo a fins, de acordo com o pensamento
weberiano, o trabalhador encontra-se subordinado ndo apenas aos empregadores como
também as condi¢cdes de trabalho de producdo em massa. Como conseqiiéncia, a
administracdo ndo poderia restringir-se apenas ao planejamento e controle materiais,
como também, e com maior énfase, deveria assegurar o exercicio das funcdes dos

trabalhadores na divisdo social do trabalho.

Relacoes humanas

Em contraste, para os tedricos da administragdo, surge a Escola de Relagdes Humanas
que, apoiando-se nos conhecimentos da sociologia e da psicologia, passa a encarar a
questdo da relacdo de trabalho enquanto social e ndo apenas individual, como
anteriormente. Isso ocorreu por volta de 1930, momento da Depressdo norte-americana,

e mundial, tendo como seus principais representantes George Elton Mayo, Mary Parker
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Follet, Roethlisberger, Dickson, entre outros. Ao estuda-los, Motta (1977: 24) afirma

que partiam dos seguintes pressupostos

a) o homem ¢ apresentado como um ser cujo comportamento nao pode ser reduzido
a esquemas simples e mecanicistas; b) o homem ¢, a um sé tempo, condicionado
pelo sistema social e pelas demandas de ordem bioldgica; ¢) em que pesem as
diferencas individuais, todo homem possui necessidades de seguranga, afeto,
aprovagdo social, prestigio e auto-realizagao.

Com essa visao de mundo, os autores dessa escola passam a estudar e a atuar no campo
administrativo de uma outra forma, com o mesmo intuito, entretanto, que ¢ o de garantir
a produ¢do de modo eficiente. Ao correlacionar moral e produtividade, Motta (/bid.)
mostra como esses autores e pesquisadores aprofundam o estudo para o conhecimento
das motivagdes pessoais, a fim de que as pessoas trabalhem mais e melhor para a

consecu¢do das metas organizacionais.

Nesta visdo, ha uma distingdo clara entre o individuo e a organizagdo, no que tange as
suas acdes nas estruturas burocraticas. Disso decorre o desenvolvimento de idéias que
passam a gravitar em torno ndo mais do que ¢ regulamentado nas estruturas produtivas,
mas da dimensdo informal que passa ao primeiro plano. Trazem a idéia de grupos
informais, que sdo, para Schein (A4pud MOTTA, 1977: 23), “um conjunto de individuos
suficientemente pequeno, de forma que possam comunicar-se entre si direta e

freqlientemente”.

Este tipo de interagdo denomina-se informal dado o seu carater ndo estruturado em
manuais ou regras explicitas de convivéncia social. A auséncia de objetivos e de
estratégias comuns de comunicagdo para realiza¢do de atividades oficiais deflagra o seu
aspecto espontaneo e prosaico, mas que ndo pode ser esquecido pelo gestor. Talvez esta
idéia do imponderdvel deva também ter vindo das ciéncias sociais, mais
especificamente da antropologia, a partir de estudos realizados em sociedades ndo-

ocidentais.

Assim, cabe aos estudos da administracdo investigar os grupos informais e desvendar as
suas necessidades e interesses, de modo a fazé-los convergir aos objetivos
organizacionais, controlando-os, ndo mais por supervisdo aos moldes da escola

taylorista, mas por resultados. Dada a aparente impossibilidade de controlar todos os
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efeitos decorrentes das relagdes humanas no local de trabalho, assumindo, portanto, a
falibilidade da razdo ou os efeitos imprevistos propostos por Weber, percebe-se que,
nessa linha de pensamento administrativo, inicia-se um processo de maior investigagao
do comportamento humano no trabalho, com o intuito de se produzirem técnicas para
entender as motivagdes do trabalhador ¢ colocar a for¢a de trabalho a servigo dos
objetivos organizacionais de produgdo e, por conseguinte, dos resultados financeiros.
Ainda, ao estudar o comportamento humano, ndo apenas no trabalho, os tedricos da
escola de Relagdes Humanas procuram investigar aquilo que motiva o homem, para,
entdo, adequa-lo as pretensdes organizacionais. E assim que, para McGregor (Apud

Fischer, 1998: 101),

‘a utilizagdo da psicologia como uma ciéncia capaz de apoiar a compreensao e a
intervencdo na vida organizacional vai provocar uma reorientagdo no foco de agdo
da gestdo de Recursos Humanos. Ele deixaria de concentrar-se exclusivamente na
tarefa, nos custos e no resultado produtivo imediato’, prioridades da Administragao
Cientifica, ‘para atuar sobre o comportamento das pessoas’.

A praxis ndo apenas dos teoricos na area da administracdo de pessoas como também dos
gestores organizacionais coloca, portanto, o comportamento do trabalhador em primeiro
plano. As suas percepcdes, necessidades e motivagdes tornam-se importantes varidveis
para analise e intervenc¢do dos profissionais de Recursos Humanos. Ou seja, enquanto
recurso ou meio, o trabalho deve ser estudado em todas as suas dimensdes, para ser

entendido, controlado e direcionado a consecucao dos fins organizacionais.

De qualquer forma, a administracdo de pessoas, em suas teorias e praticas, parece
apropria-se das formulagdes mais convenientes empiricamente e as utiliza para garantir
uma maior performance dos funcionarios. Como um exemplo contemporaneo dessa

aplicagdo, Robbins (Op. cit.) propde que

a melhor predicdo de motivacdo e performance € a teoria da expectativa, que se
baseia em (...) valores, personalidade, percepcao, necessidades, eqiiidade, metas, e
refor¢os. A motivagdo individual sera significantemente determinada pelas
probabilidades que um trabalhador atribua aos seguintes relacionamentos: esforgo
conduzido pelo desempenho; desempenho conduzido pela recompensa, e essas
recompensas satisfazem as metas pessoais.

Percebe-se, nessa formulagdo, a concepcdo ontoldgica que o autor relega aos agentes.
Para ele, as pessoas agem de maneira racional, prevendo os ganhos relativamente ao

esforco despendido, avaliando, ainda, a recompensa de tal acdo aos seus objetivos
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pessoais. Ou seja, a iminente acdo passa por um calculo prévio de custo-beneficio, que

estimulard ou ndo o agente a agir em um determinado sentido.

Por outro lado, o autor indica a existéncia de diversos determinantes, previamente
estudados e analisados, que interferem diretamente na motivagdo, logo na performance,
do agente, tais como valores, personalidade, percep¢do, necessidades, eqiiidade, metas,
e refor¢os. Tem-se entdo que a motivagdo e a performance dependem tanto dos atributos
pessoais quanto dos incentivos externos que estimulem a ag¢do do agente. A relagdo
motivacao-performance colocada pelo autor aparece nesse excerto de maneira direta,
sendo importante notar o alto valor que ele destina a percep¢do do agente quanto a
recompensa que recebera em seu esforco. Em tal “teoria”, o agente tem a expectativa de
receber algo que seja compativel com o seu desempenho e com o que os outros

funcionarios estejam recebendo, caso contrario, ficard desmotivado para o trabalho.

Behaviorismo

Em confronto com a psicologia humanista, “nas décadas de 1930 e 40 predominaria a
linha behaviorista (...). Sua principal contribui¢do seria a criacdo de instrumentos e
métodos de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas que, nas empresas, formariam o
arsenal da psicologia e da psicometria aplicadas aos procedimentos de gestdo de

Recursos Humanos” (FISCHER, 1998: 101).

Em oposicdo direta aquela escola, os behavioristas buscam firmar-se no mundo do
trabalho enquanto criticos as concepgdes motivacionais, tendo como pressuposto para a
analise comportamental a utilizacdo de instrumentos de verificagdo das a¢des humanas
por estimulos e respostas retribuidas. Assim, a eficiéncia desta técnica poderia ser
mensurada na observacdo do comportamento seguido do estimulo, de modo a firmar-se

como técnica eficaz de gestdo. Esta, para Leavit (Apud Motta, 1977), aparece como

um novo padrao de teoria e pesquisa, tentando livrar-se das idéias preconcebidas da
Escola de Relagdes Humanas e desenvolver uma atitude analitica e experimental,
tendéncia na qual ja se enquadravam os famosos estudos a respeito dos efeitos dos
climas sociais, inspirados por Lewin e comandados por White e Lippitt, que
analisaram as reagoes de subordinados as liderancas autocratica e democratica em
trés climas sociais diversos (p. 37).
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Os representantes dessas idéias, como Herbert Simon, Elliot Jaques, Chris Argyris,

Douglas McGregor, Rensis Likert, entre outros, entendem que

os homens se comportam racionalmente apenas com relagdo a um conjunto de
dados caracteristicos de determinada situagdo. Esses dados compreendem o
conhecimento de eventos futuros ou das distribuicdes de probabilidades relativas a
eles, o conhecimento das alternativas de agdo disponiveis ¢ o conhecimento das
conseqiiéncias dessas alternativas, conhecimento esse que pode ser mais ou menos
completo, além de regras ou principios segundo os quais o individuo estabelece
ordem de preferéncia para as conseqiiéncias ou alternativas (/bid.: 41).

O mesmo principio da racionalidade da escola cientifica retorna aqui com maior
sofisticacdo. Ou seja, além de se considerar a racionalidade na alocacdo de meios para a
consecucdo de determinados fins, assume-se que os empregados fardo sempre a melhor
escolha, dentre as possiveis, para atingir os seus objetivos. Entretanto, os behavioristas
ndo se esquecem dos grupos informais da escola anterior e se apropriam da idéia de
cooperagcdo racional. Essa se dard sempre que os sujeitos entenderem que serdo

benéficas a si mesmos, a despeito do outro.

Nesse contexto behaviorista, se 0 homem ¢ visto como um ser racional que calcula os
seus atos de acordo com os objetivos a serem atingidos, pessoais e organizacionais, e
necessita dos outros nas relagdes formais e informais para o mesmo fim, cabe
desenvolver técnicas para, por um lado, investigar os objetivos individuais e, por outro,
adequa-los aos da organizagdo. Assim, Simon acredita que os mesmos principios
teoricos de estimulo-resposta, refor¢os e punicdes, desenvolvidos pela psicologia
behaviorista, serdo utilizados para a manutengdo da organizagdo enquanto um sistema
equilibrado, “que recebe contribui¢cdes sob a forma de dinheiro ou trabalho e, em troca,

oferece alicientes” (MOTTA, op. cit.: 48).

Com efeito, os behavioristas trazem para o debate nas organizagdes o que ja vinha
sendo pesquisado nos laboratérios de testes médicos e psicologicos. Entendem que o
meio onde se ddo as relagdes de trabalho pode determinar o comportamento do
individuo. Contudo, as idiossincrasias deste passam a ser também consideradas para
efeitos de andlise e condicionamento, a fim de que as suas interferéncias no grupo sejam

produtivas e minimamente prejudiciais aos resultados corporativos.
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Como ilustracdo do pensamento behaviorista aplicado a motivagdo, que talvez, este seja
o tema mais polémico e controverso das técnicas de administragdo de pessoas
atualmente, cita-se um autor mais contemporaneo, que se vale do behaviorismo em suas
analise. Antes, contudo, deve-se esclarecer que a polémica em torno deste tema em
especifico deve-se ao fato de que o debate acerca da motivagdo para o trabalho ndo se
restringe aos limites dessa area de conhecimento. Verifica-se a tentativa de formulagdes
conceituais nas areas da psicologia, da sociologia e até mesmo da biologia, a fim de
investigar o que faz o agente produzir mais e melhor, se fatores intrinsecos ou

extrinsecos a ele ou mesmo uma combinagao desses.

Nesse sentido, Flippo (1969) considera que as técnicas de motivacdo servem para o
estimulo e a influéncia do comportamento humano. Convergente a teoria

comportamentalista, esse autor constata que

existem dois tipos fundamentais de estimulos — positivo e negativo. Ambos os tipos
sdo aceitaveis e utilizaveis em todas as fases da vida organizada. Motivagdo
positiva ¢ um processo de tentar influenciar os outros a satisfazer nossos desejos,
através da possibilidade de ganho ou recompensa. Motivacao negativa tem como
finalidade o mesmo objetivo, porém a técnica basica utiliza a forca do medo. No
primeiro tipo, oferecemos a possibilidade de ganho — mais dinheiro, mais
reconhecimento, etc. No segundo, se o subordinado ndo faz o que desejamos,
dizemos-lhe que ele perdera — reconhecimento, dinheiro, cargo, etc. Conforme ja
dissemos, todos os administradores devem e utilizam ambos os tipos de motivagao.
O problema maior € o que diz respeito a dosar as iniciativas motivadoras.

Ha, assim, uma transposi¢do direta das observagdes em laboratério para o mundo das
organizagdes, onde os agentes sdo vistos em uma rela¢do de subordinacdo. Os gestores
devem, deste modo, conhecer os mecanismos que movem os seus subordinados aos
objetivos esperados. Esses, sabendo dos ganhos e das perdas da agdo contrria ao
esperado, agem de acordo com as suas proprias estratégias, buscando ampliar o seu

espago de acdo nas empresas, reproduzindo tais relagdes sociais.

Psicologia humanista

Rompendo com os behavioristas, Abraham Maslow, ainda nos anos trinta, inicia
estudos e praticas na psicologia humanista, que ganharia espago de destaque nas teorias
organizacionais subseqiientes. “Todos os demais autores de projecdo nesta area, que
produziram até a década de setenta estariam, de alguma forma, vinculados a esta

corrente (Argyris, McGregaor, Herzberg etc.)” (McGragor apud Fischer, 1998).
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E interessante notar que essas transformagdes nas produgdes técnicas da administragio
foram precedidas, de um lado, por um acirramento na competicao entre as organizacdes
e, por outro, de um crescente incremento no niimero de funciondrios white collar, que
sdo, para Mills, os trabalhadores administrativos, e a conseqiiente necessidade da
criagdo de técnicas que pudessem aferir, organizar e controlar os determinantes para a
consecu¢do de resultados pelo trabalho. Quanto a competitividade, Fischer (1998)

afirma que

a constatacao de que depois da globalizagdo e do acirramento da concorréncia entre
nagdes, setores € empresas, tornou-se impossivel referir-se a gestdo de Recursos
Humanos sem vinculd-la & questdo da competitividade. Pode-se discutir a forma
pela qual se da a interacdo entre a competéncia humana e a competéncia
organizacional, pode-se questionar o quanto as pessoas sdo hoje melhor atendidas
em seus interesses, mas ndo se pode negar que os dois maiores desafios das
empresas modernas hoje sdo: transmitir a sua estratégia para as pessoas e, através
do exercicio destas estratégias, transforma-las em agentes de competitividade (p.
112).

Apenas como breve comentario, pode-se dizer que o autor explicita, na atual pratica de
administracdo de recursos humanos, a subsuncdo do trabalho as estratégias
organizacionais (a historia incorporada a reificada) em nome da competitividade entre
as empresas. Ou seja, as mudangas ocorridas no cenario mundial em termos de
tecnologia e o acirramento das disputas por capital econdmico — e simbdlico — fazem
com que os gestores das empresas mudem também as suas técnicas de organiza¢do do

trabalho, com a pretensa justificativa de adequagdo as novas exigéncias mercantis.

Quanto a segunda questdo acima colocada, determinada pela primeira — apenas
enquanto ndo se explicitarem os seus pressupostos ideoldogicos —, com efeito, as técnicas
de gestdo de pessoas, conforme se tem visto ao longo deste capitulo e que se analisard a
seguir, vém sofrendo transformac¢des que para melhor ou para pior, como aponta
Fischer, trazem conseqiiéncias para a autonomia de organizacdo do trabalho pelo
agente. Tal andlise foi realizada com maior vagar no capitulo primeiro quando se trouxe

ao debate o que se assume ser histdrico do pensamento administrativo.

Estruturalismo

Pari passu a escola das Relagdes Humanas, entdo, comecam a surgir os estudos da

Escola Estruturalista. Com grande influéncia das ciéncias sociais, ela passa a considerar
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o papel da estrutura organizacional nas relagdes sociais dos empregados. Tendo como
integrantes Robert K. Merton, Phillip Seltznick, Alvin Gouldner, W. Richard Scott,

Amitai Etzioni, entre outros, essa linha de pesquisa,

procurando fugir ao mecanismo na andlise organizacional, tratam de adaptar o
modelo weberiano da burocracia a varidvel comportamental introduzida pela
Escola das Relagdbes Humanas. Para Merton, a estrutura burocratica introduz
transformacdes na personalidade dos seus participantes que levam a rigidez, a
dificuldades no atendimento aos clientes e a ineficiéncia, transformagdes essas
responsaveis pela que chama disfungdes ou conseqiiéncias imprevistas (MOTTA,
op. cit.: 58).

Essas conseqiiéncias imprevistas’ foram estudadas e utilizadas por Weber para
descrever os resultados surgidos do processo de racionalizagdo das acdes referentes a
fins. Merton a retoma para mostrar que as organizagdes burocraticas — o Estado e as
grandes empresas —, que nada mais sdo do que tipos ideais weberianos, descritivos e
analiticos das esferas autonomas enquanto produtos do desencantamento do mundo,
limitam as a¢des humanas. Entretanto, uma andlise mais atenta da teoria weberiana
mostra que tais manifestacdes objetivas da subjetividade humana tendem a aprisionar o

homem a estrutura e a sua logica propria, o que chama de gaiola de ferro.

Com relagdo as organizacdes, esses autores as entendem enquanto sistemas construidos
pelos agentes sociais e que possuem constante e direta relacdo com o ambiente onde se
insere. Ao pensarem as estruturas organizacionais como partes constitutivas de um todo
objetivo, ddo grande destaque ao estudo de suas relagdes para a conformagdo da

estrutura geral. Como representante desta visdo, Etzioni (1976: 108) afirma que

o objetivo do controle da organizagdo ¢ garantir que as leis sejam obedecidas e as
ordens sejam seguidas. Se uma organizagdo pudesse mobilizar individuos que se
conformassem espontaneamente, ou se pudesse educar seus membros de forma que
se conformassem sem supervisao, ndo haveria necessidade de controle. Embora
isso nunca aconteca, dadas as diferengas no recrutamento e na socializagdo do
pessoal existem, entre as organizagOes, grandes diferencas quanto ao controle
necessario.

% “Qs resultados culturais da Reforma foram em boa parte conseqiiéncias imprevistas, e até mesmo
indesejadas, do trabalho dos reformadores, muitas vezes divergentes, e até opostas ao que eles realmente
desejavam” (Weber, 2001: 49). Aqui, o autor nos ilustra com uma passagem onde nos fica claro que a
racionalidade com relagdo a fins produz conseqiiéncias que se ndo imaginavam ou até queriam.
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As outras escolas de administracdo ja traziam esta visdo de mundo: controlar e adaptar.
Entretanto, o pensamento da sociologia norte-americana do pds-II Guerra Mundial
explicitou o seu conservadorismo de maneira mais enfética. Isso porque passam a
assumir a existéncia do conflito de interesses dentro das organizagdes, especificamente,
e a fundamental necessidade de assegurar a sua sobrevivéncia. Assim, o autor continua

enfatizando que

(...) o problema das organizagdes modernas ¢ a maneira de reunir agrupamentos
humanos que sejam tdo racionais quanto possivel e, a0 mesmo tempo, produzir um
minimo de conseqiiéncias secundarias indesejaveis e um maximo de satisfagdo. Ao
procurar a melhor combinagao desses valores humanos, encontramos um registro,
tanto de progressos como de recuos. (...) esse registro estd marcado por opinides
conflitivas dos diversos especialistas e “escolas” quanto a melhor maneira de
coordenar os esfor¢os humanos a servico do objetivo da organizagao (/bid.: 9).

O que se entende por estrutura, neste sentido, esta longe de ser o que Lévi-Strauss ou
mesmo Marx entendiam. Para estes, a estrutura ¢ algo abstraido da realidade para uma
analise de suas relagdes ideoldgicas ou simbdlicas, o que, nem sempre, apresentam-se a
analise imediata. Por outro lado, o estruturalismo dessa escola de administragdo
aproxima-se ao pensamento funcionalista de Malinowski ou mesmo de Radcliffe-
Brown, antrop6logos que enxergam a estrutura em suas formas objetivas, onde cada
sujeito possui sua fungdo e representa um determinado papel de acordo com sua

posicdo, sendo que o fendmeno que nela ndo estiver previsto serd tratado como desvio.

Como os seres humanos insistem em ndo se conformar as leis ou normas estabelecidas e
0s mesmo interagem em um ambiente que possui estruturas com objetivos a ser
alcancados, faz-se necessaria a constru¢do de meios que mantenham a ordem e, ao

mesmo tempo, garantam a sobrevivéncia da organizagao.

Assim, pode-se trabalhar o trecho desse autor com relagdo a trés aspectos apresentados:
organizagdo construida pelos agentes, minimo de conseqiiéncias indesejaveis — ou,
grosso modo, problemas — ¢ maxima satisfacdo. Mais uma vez, quanto ao primeiro
aspecto, de fato, este autor parece conceber as organizagdes enquanto produtos
conscientes da razdo humana, e ndo, como se propde neste trabalho, como produto das
relagdes historicas. Logo, minimizar os problemas e maximizar as satisfacdes dos

funcionarios seria possivel e necessario para a continuidade das organizagdes. Ao
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mesmo tempo, pensar desta maneira ¢ assumir a existéncia de agentes dominantes que
definem as regras do jogo, ou seja, ddo sentido as relagdes sociais. Se assim o ¢é, por que
ha a necessidade de se reunir grupos fdo racionais quanto possivel, uma vez que o
espaco organiza-se de acordo com a conveniéncia de alguns? O debate deste autor
parece ser, realmente, com as escolas que entendem o ser humano enquanto um ser
complexo e que, para manipula-lo, tal complexidade deve ser entendida. Sumariamente,

para Etzioni, as determinagdes externas por si controlam as acdes dos agentes.

Assim, as etapas de selecdo e adaptacdo, necessarias a ordem organizacional, como nos
apontou Etzioni, na pratica e na teoria do campo da administragdo de pessoas sdo
fundamentais para o ingresso do(a) novo(a) agente nas organizacdes. Fundem-se
técnicas de comunicagdo para a atragdo e de psicologia para a sele¢do e contratacdo
dos(as) novos(as) funciondrios(as). Portanto, selecionar o empregado e adapta-lo ao
trabalho tornam-se tarefas prioritarias. E assim que se pode, por um lado, apresentar
mais um excerto contemporaneo da administragdo de pessoas e, por outro, passar a
considera-la ndo mais apenas como uma forma de organizar o trabalho, mas sugerir que
seja tratada como facilitadora da execugdo do trabalho, algo que serd cotejado com as
entrevistas, uma vez que diversos autores da administragdo e da administracdo de

recursos humanos assim o fazem.

Nessa medida, Limongi-Franca e Arellano (2002: 63) mostram a importancia da
eficiente entrada do ne6fito nas organizacgdes ao afirmam que

reconhece-se o recrutamento e selecdo como ferramenta importante e integrada na
estratégia de negocios da empresa. Se a empresa necessita passar por mudangas e
renovagdo, devera buscar e atrair pessoas com tal potencial. Se, pelo contrario,
trata-se de uma empresa conservadora e enrijecida, o perfil do profissional de que
necessitara serd outro (...). Recrutamento e seleg@o sdo processos que fazem parte
da rotina de preenchimento de vagas em aberto, da rotina de admissao de pessoal.

As autoras apresentam, de modo explicito, o objetivo, a fungdo, a tarefa de recrutar e
selecionar funciondrios. Para além disso, apontam a necessidade de confrontar as
caracteristicas pessoais desses com as da empresa, de modo a, desde o inicio, haver
“sintonia” entre a historia de vida do contratado com as pretensdes dos agentes da
instituicdo contratante. Tais procedimentos sdo técnicas que possuem, a disposicdo dos

agentes da organizacdo, uma “grande quantidade de instrumentos comprovados
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cientificamente, que proporcionam melhor qualidade e maior precisdo a esses

processos” (Ibid.).

Quanto a necessidade e ao momento de utilizacdo dessas técnicas, as autoras concluem
apontando que

o recrutamento e selecdo passa a ter papel fundamental na renovagdo ou
confirmagdo da estratégia adotada pela organizagdo (...). Outro ponto importante
refere-se ao planejamento do quadro de pessoas. Dutra (2001) considera-o
importante na gestdo do movimento de pessoas na organizacdo, pois a empresa
deve ter clareza de sua necessidade de pessoal ao longo do tempo tanto em termos
quantitativos quanto qualitativos. A captacdo de pessoas realizada com o
conhecimento de necessidades futuras ou excessos presentes garante seu
alinhamento com a estratégia da empresa, além de permitir melhor utilizagdo dos
recursos disponiveis tanto interna quanto externamente (/bid.: 71).

Reafirmando a existéncia de um instrumental que torna o recrutamento e a sele¢cdo mais
eficientes, as autoras indicam a relevancia do planejamento do movimento das pessoas
interna e externamente a empresa. Mostram, assim, a necessidade de adequar tal plano,
qualitativa e quantitativamente, as estratégias presentes e futuras da empresa, de modo a
possibilitar e garantir o controle das operagdes prosaicas da organizacdo. Por outro lado,
aparece a necessidade de mostrar a relevancia da area de administragdo de pessoas para
a organizagdo, a partir de seu posicionamento ideoléogico e operacional enquanto
estratégico, procurando, com isso, disputar e afirmar a visdo de mundo de seus agentes.

Isso ficard mais claro nas analises das respostas dos entrevistados no capitulo quarto.

Quanto a adaptagdo dos agentes ao ambiente organizacional, os tedricos e operadores da
administracdo de pessoas valem-se de conceitos como cultura e socializagdo, para
estudar, logo, garantir a ordem dos processos pelo controle do trabalho. Assim, para
conservagdo, novas apropriacdes das ciéncias sociais sdo realizadas, mesmo que de

maneira reducionista.

Ilustrando isso, Robbins (Op. cit.) resgata produtos de estudos em outras sociedades
para comparar a nossa, na tentativa de legitimar a sua técnica, quando afirma que “da
mesma maneira que culturas tribais possuem totens e tabus que ditam como cada
membro agird em relagdo a seus membros e estrangeiros, organizagdes tém culturas que
influenciam as agdes dos empregados em relacdo aos clientes, competidores, chefes,

subordinados, e pares”.
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Para o autor citado, fotens e tabus parecem ser o cerne das “culturas tribais”, ecletismo
esse que, na antropologia do século XX, ndo encontra sustentacdo teorico-cientifica. O
que o autor parece quer mostrar ¢ a naturalizagdo de praticas que devem seguir

regulamentos ou ordenamentos, presentes em todo o tipo de sociedade.

Para reforgar a sua afirmagdo, ressalta que “(...) uma cultura organizacional diz aos
empregados como as coisas sdo feitas e o que ¢ importante. (...) organiza¢des tém
tradigdes, valores, costumes, praticas e processos de socializacdo que resistem por um
longo periodo de tempo e isso realmente influencia as atitudes e comportamentos de

seus membros” (ROBBINS, ibid.).

Assim, depreende-se que o que os agentes fardo nas organizagdes ja estd previamente
delineado pela historia objetivada, que dirige, limita e controla as suas agdes e
intengdes. Com maior énfase, o autor conceitua a cultura organizacional quando propde
que esta seja “a percepg¢do relativamente uniforme adotada pela organizagdo; que ela
possui caracteristicas comuns; que ela ¢ descritiva; que ela pode distingiiir uma
organizacdo de outra; e que ela integra individuos, grupos, e sistema organizacional

variavel” (Ibid.).

Logo, cultura organizacional “pode” ndo ser algo singular, mas um conjunto de
caracteristicas que distingiiem uma organizacdo de outra e que se relaciona com a
percepgao média adotada pela (pelos agentes da) organizagdo. Serve, ainda, de meio de

integracao dos “individuos” ao sistema como um todo. Com isso, o

gerenciamento pode controlar, num grau significante, os valores dominantes e
normas dentro das organizagcdes pelos tipos de programas de socializagdo
estabelecidos. A socializacdo organizacional bem-sucedida freqiientemente
envolve mudangas tais como o abandono de certas atitudes, valores, e
comportamentos; aquisicdo de uma nova auto-imagem, novos envolvimentos,
novas atitudes, ¢ novos valores; ¢ o aprendizado dos padrdes de comportamento
requeridos para um desempenho efetivo (idem).

Observam-se, acima, duas conseqiiéncias dos estudos da cultura organizacional. A
primeira, e mais explicita, ¢ servir de gestdo ao controle dos agentes para que os valores
dominantes sejam mantidos e as normas, seguidas. A segunda refere-se a socializagao,

quanto a adaptacdo dos neodfitos as estruturas estabelecidas e a adogdo de novos



93

comportamentos em caso de mudangas internas, como em fusdes, aquisicdes ou

reestruturagdo organizacional.*’
Ainda quanto a socializa¢do, Pascale, Millemann e Gioja afirmam que

se a organizagdo mudar a maneira como as suas pessoas pensam, agem e interagem
e se essa ressocializagdo ndo evaporar no momento em que os resultados
financeiros melhorarem e as pessoas comegarem a crer que o pior ja passou, entao
elas terdo que internalizar um conjunto de principios ou disciplinas que moldam
suas reagdes e dirigem seu comportamento. Disciplinas desse tipo também podem
ser chamadas de padrdes sociais duradouros, mas representam bem mais que
habitos inconscientes. Habitos sdo automaticos e, portanto, impensados.
Disciplinas sao frutos do pensamento (2000).

Tais autores parecem discutir este tema no caso de crise da empresa. Com efeito,
afirmam que o papel da organizagdo sobre os agentes ndo deve ser o de estimular certos
comportamentos em determinados momentos, mas de torna-los permanentes, a partir da
disciplina, enquanto for util aos resultados financeiros que na pratica aparecem como
fim ultimo das empresas. A manutencdo da ordem por instrumentos simbodlicos ou
materiais, portanto, ¢ uma necessidade para a continuidade da reprodugdo do capital.
Conforme tem-se visto, a estrutura organizacional deve comportar um minimo de
conflitos e um maior nimero de consensos entre os seus agentes, ndo esquecendo que as

mudangas, para além de necessarias, sdo condigdes para o sistema capitalista se manter.

Pode-se questionar a necessidade natural de adaptacdo a cultura pelo individuo em
qualquer ambiente que seja, ndo apenas no capitalismo. Concorda-se com tal inferéncia
e afirma-se que independente da cultura de que se trate o que faltou, por exemplo, a
analogia de Robbins, foi a descricdo contextual de onde se ddo as relagdes sociais.
Como ora se trata das relagdes de trabalho e de suas producdes simbolicas e materiais,
deve-se analisar onde se encontram as bases que determinam as relagdes socais de

trocas materiais e simbolicas, qual seja, o sistema capitalista.

* Para exemplificar isso, a partir de um exemplo pessoal, certa feita, participei de uma selecio em uma
pequena consultoria que auxilia as empresas em caso de fusdo e aquisicdo. Ao questionar o meu
entrevistador sobre a rotina de trabalho dos agentes da empresa, disse-me ele que era a de identificar,
dentro da nova organizagdo estruturada, com técnicas ligadas a cultura organizacional, aquelas pessoas
que ndo tivessem conseguido adaptar-se a nova realidade. Ao questionar sobre os rumos das inadaptadas,
sem tergiversar, respondeu-me que seriam excluidas.
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E assim que Marx e Engels (1997: 11), ao se referirem a transicdo feudo-capitalista,
fornecem argumentos que corroboram a afirmacdo imediatamente exposta acima e a
necessidade de transformagdes técnicas apontadas anteriormente por Fischer e outros

autores da administracdo, ao afirmarem:

A burguesia ndo pode existir sem revolucionar constantemente os instrumentos de
producdo, portanto as relagdes de producdo, e por conseguinte todas as relagdes
sociais. A conservagdo inalterada dos antigos modos de producdo era a primeira
condi¢do de existéncia de todas as classes industriais anteriores. A transformagao
continua da produgdo, o abalo incessante de todo o sistema social, a inseguranca e
o movimento permanentes distingliem a época burguesa de todas as demais. As
relacdes rigidas e enferrujadas, com suas representagoes e concepgoes tradicionais,
sdo dissolvidas, e as mais recentes tornam-se antiquadas antes que se consolidem.

Depreende-se, a partir disso, que, nas relagdes de trabalho capitalistas, tanto as
representacdes do pensamento quanto as relacdes de producdo e sociais sofrem
constantes transformagdes para determinar as exigéncias objetivas e simbolicas e serem
por ela determinadas. Foi com base nisso que se procuram as raizes do pensamento
administrativo, que, a posteriori, pressupde-se ser do pensamento burgués conservador
e que engendra e ¢ engendrado pelas transformagdes sociais, de modo a manter a ordem

e as normas, conforme apontou Etzioni.
Teoria Sistémica

Porquanto se analisou o pensamento conservador, volta-se ao historico da conformagao
da praxis administrativa. Uma outra abordagem organizacional, com impactos objetivos
na administragdo de pessoal, ¢ a visdo da organizacdo como Sistemas Abertos.
Destacam-se, aqui, Talcott Parsons, como representantes da sociologia, e R. L. Katz, T.
Kahn, Meltzer, da psicologia social, e A. K. Rice e E. L. Trist, do Instituto das Relacdes

Humanas, de Tavistock.

Os trabalhos iniciais se deram tendo em vista a teoria funcionalista e a sistémica,
visando a compreensdo dos fendmenos sociais quanto a sua morfofisiologia. Ou seja, a
sociedade e os grupos sociais estdo estruturados de tal maneira que, a partir de sua
andlise, constatam-se tanto as formas que assumem quanto as fun¢des desempenhadas
pelas partes. Nesse contexto, havia os representantes das ciéncias sociais, tais como, E.

Durkheim, Spencer, da sociologia, Radcliffe-Brown e B. Malinowski, da antropologia.
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Parsons e os estudiosos de Tavistock enquanto tedricos funcionalistas, principalmente
no campo da antropologia, assumem que os sujeitos agem socialmente de acordo com
normas e regras estabelecidas socialmente e objetivadas nas estruturas sociais. Isto ¢,
para compreender a acdo das pessoas, deve-se entender o lugar que ela ocupa na

sociedade, para determinar seus limites e as suas direcdes.

Assim, Parsons entende a sociedade como uma estrutura composta por trés sistemas: o
social (articulagdo de comportamentos e regras — modelos institucionalizados de
conduta); de personalidade (interesses e vontades do individuo); e o cultural (identidade
assumida pelo grupo e estipulada pela sociedade). Tais sistemas seriam base para a
estruturacdo da Teoria Sistémica, onde se verificariam os limites e as determinacdes aos

atores sociais, tese que defendida em A4 estrutura da agdo social (1937).

Para entender a relagdo entre os atores sociais e as instituigdes, Parsons propde para
andlise objetiva a Teoria voluntarista da a¢do social, donde as normas (valores, normas
diferenciadas, coletividade e papéis sociais) regulam as motiva¢des individuais,
estruturando a sua racionalidade, fazendo com que os atores ajam teleologicamente

(adequando meios a fins).

No campo das organizagdes, a nog¢ao de papéis desempenhados ganhou espago, devido a
idéia anteriormente explicitada. Ou seja, a fim de se alcancarem metas e objetivos,
satisfazendo a fungdo organizacional, os agentes desempenham atividades especificas
de acordo com a sua posi¢ao na estrutura, de modo que definem e limitam as suas acdes.
Nesse sentido, Motta (1977) afirma que as organizagdes formam-se pelas relagcdes entre

os agentes, que passam a exercer papéis funcionais distintos. Assim,

no interior de um conjunto de papéis, um individuo exerce determinadas agdes para
relacionar-se com os demais; tais agdes compdem o comportamento do papel.
Além disso, cada participante de um conjunto de papéis mantém determinadas
expectativas quanto ao papel dos demais e procura enviar aqueles essas
expectativas. Da mesma forma, cada participante percebe e interpreta tais
expectativas no sentido de alterar ou reforar o seu comportamento no papel*'. Por
sua vez, esse comportamento ira alterar ou reforgar as expectativas de papel dos
demais (pags. 85-6).

*! Essa nogdo de papéis e expectativas, além da hermenéutica, sera apropriada por Clifford Geertz para a
compreensao antropoldgica na teoria da agdo denominada Interacionismo Simbolico.



96

Essa rela¢do se da no interior de uma organiza¢do que se estrutura em um determinado
contexto socio-econdmico e dele recebe influéncias e interferéncias que acabam
afetando as atividades a ser desempenhadas, portanto, os “papéis” a serem assumidos.
Logo, uma andlise nesse sentido ndo pode prescindir da visdo sistémica, ainda
funcionalista, no que tange as entradas, ao processamento, as saidas e a
retroalimentagdo de informagdes e recursos, ou mais condizente a esta pesquisa, a todos

os tipos de bens materiais e simbolicos envolvidos.

A manuten¢do de padrio (estabilidade), a integracao (compatibilidade entre o ator social
€ o sistema normativo), a consecu¢do de metas (institucionalizacdo dos meios aos fins
pelos atores) e a adaptabilidade (o exercicio de uma atividade que torne o ator ajustado
a sociedade), teorizadas por Parsons (1951) em O sistema social, embora ndo sejam
nogdes estranhas no campo da administragdo de pessoas, neste modelo sistémico,
assumem uma maior complexidade, mantendo a necessidade de conservar e manter a

ordem por instrumentos tedricos e objetivos, portanto, simbdlicos.

Ilustrando essa passagem, pode-se analisar a apropriagdo da visdo sistémica pela
administracdo de pessoas, que a reduz a simples adequacdo de meios a fins, de acordo
com as contingéncias operacionais. Inserida na Teoria Geral dos Sistemas de
Bertalanffy**, conforme analisa Albuquerque (1992), os organismos sociais passam a
ser vistos como sistemas — conjunto de partes interdependentes relacionadas entre si —
que visam a consecu¢do de objetivos. Especificamente, as empresas passam a ser

pensadas como sistemas — abertos e fechados — de acordo com as trocas materiais e

simbdlicas que realizam com o ambiente externo.

A administragdo de pessoas, similar e idealmente, estrutura-se enquanto um sistema
administrativo aberto, posto que as suas fun¢des devem ser desempenhadas tendo em
vista as outras areas funcionais da empresa, bem como estarem subordinadas as metas e
objetivos organizacionais. Para tanto, devem-se considerar os determinantes externos e
internos a empresa para que, a partir disso, as atividades de recursos humanos possam se

constituir e atuar na estruturacdo das relacdes sociais da organizacdo. Essa visdo de

#2 “A anlise dos sistemas, por exemplo, de uma empresa industrial abrange homens, maquinas, edificio,
entrada de matérias-primas, saida de produto, valores monetarios, boa vontade e outros imponderaveis.
Pode dar respostas definidas e indicagdes praticas” (BERTALANFFY, 1973, apud Martins, 1994: 57).
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organizacdo do espaco social ficard mais manifesta na analise das entrevistas no

capitulo quarto.

Desenvolvimento organizacional

Ainda no contexto da administracio de pessoas, surge uma outra abordagem
administrativa, com o nome de Desenvolvimento Organizacional (DO). Contando com
representantes como Herbert Simon, Donald Smithburg e Victor Thompson, além de
Edgard Schein e Richard Scott, procura-se tornar o comportamento humano no trabalho

o mais eficiente possivel.

Nele, as organizacdes passam a ser vistas como um espago em constante mudanca e
que, tais vicissitudes, podem ou ndo levar ao seu desenvolvimento. Para Motta (1977), a
visdo dos agentes do DO ¢ que a transformagdo organizacional pode-se dar de duas
maneiras interdependentes: pelas suas estruturas e pelos comportamentos humanos.
Mesmo aqui, entendem-se as mudangas organizacionais enquanto produtos das vontades
conscientes de seus agentes, que, dependendo dos objetivos que se querem atingir,
lancam mao de calculos e técnicas administrativas para promové-las e alcancar o

esperado.

O que se depreende disso ¢ a tentativa de entendimento da organizagdo enquanto um
sistema integrado individuo-estrutura, onde uma alteragdo em um componente
implicara, mediata ou imediatamente, alteragdes no outro. Nesse sentido, a
administracdo de pessoas deverd intervir com instrumentos capazes de, nas mudangas
estimuladas internamente ou exigidas exteriormente, reorganizar o trabalho de modo a
garantir a sua continuidade e, a0 mesmo tempo, alcangar os objetivos estipulados. Essa
visdo vem da assung¢do da organizagdo como um todo sistémico, em que cada parte deve
seguir certas diretrizes em relacdo as outras partes das organizagdes, com foco nos
ganhos econdmico-financeiros das empresas, pensamento alicercado na teoria

durkheimeana.

Com efeito, o que se verifica nas diversas formulagdes da administragdo do trabalho nio

se referem a recursos materiais, mas ao trabalhador. Assim, pode-se tratar, nesta
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pesquisa, as técnicas acima como pertencentes as mudangas ocorridas na administracao

de pessoas e ndo de empresas, exclusivamente.

Para ilustrar essa passagem, cita-se Schein (1981), ao aludir & administrac¢do estratégica
de recursos humanos, que se aproxima de um conjunto de preceitos a serem seguidos
para que haja coordenacdo e coeréncia com as estratégias organizacionais como um
todo. Refere-se, portanto, a diversas orienta¢des subordinadas e determinadas nas

esferas de decisdo. Assim, esse autor afirma que

quanto mais complexas as organizagdes se tornam, mais vulneraveis elas ficardo
aos erros humanos. Elas nio ir8o necessariamente empregar mais pessoas, mas
empregarao pessoas mais sofisticadas altamente treinadas em gerenciamento e
contribui¢do individual, papéis do staff. O preco da baixa motivacdo, turnover,
baixa produtividade, sabotagem, e conflito dentro da organizagdo sera alto nesse
tipo de organizagdo. Portanto tornar-se-4 uma questdo de necessidade economica
aperfeicoar os sistemas de planejamento e desenvolvimento de recursos humanos.

Ou seja, a fim de manter a organizacdo, o planejamento e o desenvolvimento, os
funcionarios mais sofisticados das empresas serdo fundamentais, a fim de que os erros
humanos sejam minorados e nao haja risco de colocar em questdo a sobrevivéncia das

organizagoes.

Gestao estratégica de recursos humanos

Finalmente, pode-se dizer que o atual padrdo de administracao de pessoas seja o Modelo
Competitivo de Gestdo de Pessoas que agregou as técnicas das escolas anteriores. Tal

modelo, segundo Fischer (1998: 113),

continua tendo como niicleo de sua atuacdo o comportamento humano, como
defendia a Escola de Relagdes Humanas; ele deve alinhar este comportamento as
estratégias da organizacdo, sem o que sua acdo seria absolutamente desarticulada e
improdutiva; ele terda também que lidar com um ambiente de permanente
transformagao, como ¢ caracteristico destes tempos de turbuléncia e mudancga; mas,
sobretudo ele terda que demonstrar a sua capacidade de gerar, através das pessoas,
maior competitividade para a Empresa. Este serd o elemento basico de orientagdo
da Administracdo de Recursos Humanos enquanto vantagem competitiva, para
leva-lo a pratica as empresas devem transformar suas politicas, estratégias e
procedimentos de gestdo, configurando o que chamamos aqui de Modelo
Competitivo de Gestdo de Pessoas.
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De acordo com essa visdo atual, Albuquerque (2002: 39) afirma existir “uma aparente
evolugdo do conceito de administragdo de recursos humanos que resulta da crescente
necessidade de orientacdo para planejamento e de intervengdes gradativas com
orientacdo estratégica, visando a mudanca do modelo de controle para o de

comprometimento”.

O planejamento e as intervengdes referidas devem coligir diversas analises e intencdes
de crescimento dos negdcios, a fim de que o trabalho das pessoas (“recursos humanos™)
possa ser administrado pelo comprometimento individual, relativo as estratégias
organizacionais, € ndo pelo controle gerencial, possivelmente referindo-se a

Administragdo Cientifica anteriormente analisada.

As pretensdes individuais dos trabalhadores devem alinhar-se aos objetivos
organizacionais, posto que as estratégias organizacionais, estruturadas atualmente a
partir da andlise das competéncias essenciais das empresas, ou seja, daquilo que as
diferenciam de seus concorrentes, servem de parametro para se estipularem os objetivos
e metas individuais. Desta maneira, as formas de controle deslocam-se do ocupante do
cargo hierarquicamente superior — supervisor, gerentes, chefes etc. — para serem
reproduzidas pelos proprios trabalhadores que, individual e coletivamente, gerenciam-se

para atingir os objetivos organizacionais.

Portanto, Albuquerque (/bid.) mostra que as duas estratégias — controle e
comprometimento — possuem diferentes “filosofias” de administragdo e que determinam
estruturas diferenciadas de gestdo. Na primeira, as pessoas sdo vistas como recursos ou
fatores produtivos. Na segunda, contrariamente, os trabalhadores possuem o estatuto de
parceiros, que devem receber investimentos das empresas para atingir um maior
desempenho. Ambas, similarmente, possuem na missao € no objetivo organizacionais as

suas referéncias.

Nesse sentido, Spink (1994) aponta que o pressuposto do pensamento do gerenciamento
de recursos humanos (Human Resources Management) ¢ que a vantagem competitiva
das empresas vem do uso pleno desses recursos. Analisando criticamente esta visdo, o
autor mostra que as suas metas sdo: “um alto grau de comprometimento, altos indices e

foco na qualidade, flexibilidade na mao-de-obra e integracdo estratégica” (p. 115).
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A pretendida mudanca de visdo da empresa que deve passar a considerar seus
funcionarios como parceiros do negdcio e ndo mais como fatores de produgdo ou como
numeros tem por objetivo o aumento da produtividade dos mesmos. Ou seja, com a
mudanga das técnicas e discurso das empresas, os funcionarios passariam a se sentir
comprometidos com o trabalho, ndo mais necessitando do controle externo para
desempenhar as suas atividades. Entdo por que existem ainda tantas técnicas de
administracdo de pessoas sendo criadas e destruidas? Por que, em praticamente todos os
excertos anteriormente apresentados, os funcionarios devem-se adaptar as estratégias e
objetivos das empresas se eles ndo sdo mais vistos como recursos? Quer isso dizer que
eles sdo o fim das operagdes organizacionais? Ou seja, todos os recursos
organizacionais serdo utilizados para o bem-estar dos funciondrios, ndo havendo,
portanto, a necessidade de identificar pessoas ndo adaptadas para a sua exclusao? Como

pensar isso no contexto capitalista competitivo?

Ora, devido as inumeras reestruturacoes, levando a diminuicdo do nimero de
funcionarios e ao acumulo de tarefas por aqueles que permaneceram formalmente
empregados, conseqiiéncias diretas do modelo competitivo atual, que ndo pode
prescindir da lucratividade e da produtividade para a sua contraditéria sobrevivéncia®,
as alternativas de desmaterializacdo das formas de controle foram bem recebidas pelas
empresas. Como que na magia, onde a descrenca no sacerdote a torna ineficaz, os
funcionarios ndo mais possuem tantos superiores hierarquicos para acreditar, devendo,
com isso, crer nos instrumentos de gestdo de negdcios — estratégias, objetivos, metas,

missao etc. — que passam a agir através deles mesmos.

* Sennett (2000) mostra que as sucessivas reestruturagdes ocorridas nos EUA, ao invés de aumentarem a
produtividade dos funcionarios, pelo contrario, diminuiram-na. “Tornou-se claro para muitos lideres
empresariais, em meados da década de 1990, por exemplo, que s6 na vida de fantasia e muitissimo bem
paga dos consultores pode uma grande organizacdo definir um novo plano de negocios, enxugar-se e
‘replanejar-se’ a perfeigdo, ¢ depois tocar em frente o novo projeto (...). No inicio dos anos 1990, a
Associacdo Americana de Administragdo e as empresa Wyatt fizeram estudos de empresas que se
empenharam em sérias reducdes. A entidade constatou que repetidas redu¢des produzem ‘lucros mais
baixos e declinio na produtividade do trabalhador’; o estudo da Wyatt descobriu que ‘menos da metade
das empresas atingiu suas metas de redugdo de despesas; menos de um tergo aumentou a lucratividade’”
(pags. 57-8).
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Gestdo de competéncias

Como desdobramento simultdneo do comprometimento e sendo um termo recente nas
organizacgdes, entretanto consolidado na linguagem cotidiana e que nega a visdo do
funcionario enquanto finalidade das empresas e reforca o seu papel de meio para a
consecucdo dos objetivos organizacionais — estipulados por agentes hierarquicamente
superiores —, a competéncia passou a integrar as técnicas administrativas de pessoas em
larga medida nos tultimos dez ou vinte anos, momento em que comegou a ser

classificada para a sua utilizagdo em empresas.

Para ser instrumentalizado e passar a compor as praticas administrativas, Zarifian
(2001) nota que “a competéncia é assumida por um coletivo, mas depende de cada
pessoa individualmente. O trabalho em equipe, em rede, por projeto fornece um quadro
e um referencial para a acdo de cada pessoa e formaliza a convergéncia necessaria das
acdes profissionais, mas cada pessoa singular torna-se importante em si mesma” (pags.

63-4).

O autor procura mostrar a importancia do trabalho de um agente para o grupo como um
todo. Ou seja, afirma que o trabalho total produzido por um grupo depende de cada
“individuo” particular, mostrando-se adequando ao ecletismo de seus precedentes, e
que, neste sentido, a competéncia necessaria para a realizagdo das tarefas sera
estabelecida ndo por quem a executa, mas pelo coletivo, sendo que, quanto melhor a
qualificagdo de cada um, melhores serdo os resultados alcangados, conforme se observa

no excerto a seguir, Zarifian (2001) enfatiza que

o sucesso da agdo do coletivo fica pendente, por assim, dizer, da competéncia ativa
de cada um, ndo no sentido puramente maquinal da complementaridade das
operagoes dos operarios ao longo de uma linha de montagem de automoveis, mas
no sentido do valor individual das iniciativas tomadas diante dos eventos, dos casos
que exigem tratamento, do servico a produzir, posto que elas (as iniciativas
individuais) concorrem para o sucesso da acdo coletiva (p. 64).

Pode-se extrair duas conseqiiéncias imediatas dessa afirma¢do. Por um lado, o autor
parece contrapor o trabalho realizado atualmente com o modelo taylorista-fordista do
inicio do século passado. Assim, mostra a necessidade de uma maior adequagdo dos

agentes ao mundo do trabalho atual, menos previsivel e mais “flexivel”. Em
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contrapartida, coloca a necessidade de haver, por parte dos funcionarios, uma maior
preocupacdo com as suas qualificagdes, ou competéncias, devido a sua contribui¢do
para o resultado final do trabalho. O que resulta da intervencao do trabalho humano ¢ o

que tem valor para a empresa, neste caso.

Finalmente, o autor conceitua competéncias como a “capacidade de a pessoa assumir
iniciativas, ir além das atividades prescritivas, ser capaz de compreender e dominar
novas situagdes no trabalho, ser responsavel e reconhecida por isso” (Zarifian, 1999:

55).

Ou seja, o agente deve esquecer as prescricdes do trabalho e agir de modo a
compreender e manipular as situacdes que lhe aparecerem, sendo responsavel pelo
servico que desempenhar. Além disso, o resultado de seu trabalho, que ¢ a expressao
objetiva de sua competéncia, sera analisado e avalizado por outrem, pois que a

capacidade da pessoa deve ser reconhecida. Isso pode ser observado ao se afirmar que

A competéncia profissional ¢ uma combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer,
de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela ¢
constatada quando de sua utilizagdo profissional, a partir da qual ¢ passivel de
validagdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir (/bid.: 66).

Explicita-se, com isso, a intervengdo direta da (dos agentes da) organizagdo sobre o
trabalho. Mesmo que o autor, nessa conceituacdo, ndo se refira a um agente, mas sobre a
competéncia, as intervengdes realizadas (identificar, avaliar, validar e fazer evoluir), ao
menos, sublinha o controle direto das acdes dos trabalhadores por outros agentes da
organizagdo. Todas essas representagdes mentais recaem sobre o agente, sendo

atualizadas por ele em sua aceitacdo e validagdo.

Ao condicionar o sucesso da a¢do do coletivo aos saberes dos trabalhadores, resgata-se
a técnica do comprometimento que, aos ecos do funcionalismo, assume o lugar e a
responsabilidade de cada um na estrutura organizacional. Apenas isso seria ilustrag@o
suficiente para mostrar o deslocamento anteriormente apontado. A partir do trabalho
realizado e executado, surge um instrumento de mensuracao, posto que, no mundo dos
negocios, esta se tornou a palavra-chave, como serd depreendido na andlise das

entrevistas no capitulo quarto.
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Estes derradeiros excertos e o breve histdrico realizado neste capitulo apresentam-se
para dois tipos de reflexdo. Primeiramente, verifica-se uma maior complexidade nas
técnicas de administracdo de pessoas, seguida da mudanca de seu foco: ora ha énfase no
individuo, ora na estrutura, ora no conjunto. Nogueira (Op. cit.) entende estas
transformagdes como sendo uma sofisticacao racional da orientacdo do trabalho humano

ao afirmar que

as escolas de gestao (estruturalistas, comportamentalistas e sist€émicas) desde entao
passam a responder com mais sofisticacdo aos problemas sociais do trabalho e,
com algumas diferengas entre si, entendem a natureza humana como adaptativa as
organizacdes e fungoes, admitem a existéncia do conflito entre capital e trabalho,
surgem recompensas mistas (sociais ¢ econOmicas) para sua administragdo e
propdem uma organizacao cooperativa e sistémica aberta ao ambiente (p. 118).

Ora, para se abarcar e compreender a complexidade das relagcdes de trabalho na
sociedade contemporanea de modo a legitimar certas visdes de mundo e obter a adesdo
para a producdo, ndo apenas se devem mudar os instrumentos de construcdo explicativa
dos comportamentos humanos, como também estes devem ser direcionados aos

resultados almejados.

Portanto, como outra conseqiiéncia da andlise das transformagdes da teoria é a
continuidade metodologica e ideoldgica das produgdes subjetivas e objetivas. Parece
haver um processo crescente de apropriacdo de conceitos de outras ciéncias humanas
pelas teorias e praticas administrativas, tendo como base — pretensa justificativa — as
transformagdes do sistema capitalista, engendrando mudangas no proprio pensamento

administrativo.

Logo, investigar ndo apenas os produtos simbdlicos das concepgdes administrativas
como também o contexto material onde foram produzidas, fez-se necessario. Com isso,
pode-se entender como as instituigdes € os seus suportes simbdlicos — tedricos — foram
criados, como interferem nas agdes dos agentes e, por conseguinte, como reproduzem as
mesmas estruturas reificadas no interior do jogo aceito das relacdes de trabalho
contemporaneas que geram a domina¢do dos operadores de recursos humanos
(associagdes, profissionais da area e académicos) sobre outros profissionais e sobre si

mesmos, dada a relagdo dialética da dominagao.
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2.2 AS INSTITUICOES E ASSOCIACOES RELACIONADAS AO RH NO
BRASIL: LEGITIMANDO A VISAO DE MUNDO.

O poder das palavras so se exerce sobre aqueles que estdo dispostos a
ouvi-las e a escuta-las, em suma a crer nelas.

Pierre Bourdieu (2000)

Escolheram-se trés entidades denominadas associagdes e duas publicacdes para
investigar as suas praticas, quais sejam: ABRH (Associagcdo Brasileira de Recursos
Humanos), AAPSA (Associacdo dos Administradores de Pessoal), APARH
(Associagdo Paulista de Administragdo de Recursos Humanos), Revista T&D

(Treinamento e Desenvolvimento) e Revista Vocé S.A.
O pensamento dos agentes e os objetivos das entidades

ABRH - Associac¢do Brasileira de Recursos Humanos

Como a ABRH se vé:

Define-se como uma associacdo surgida “ha mais de trés décadas. Uma marca
fortalecida, por sua atuacdo, transformou-se em uma certificagdo de qualidade em todos
os projetos que participa e apoia, sendo apontada como referéncia e em seu segmento
atuante”, possuindo como missdo “disseminar o conhecimento do mundo do trabalho
para desenvolver pessoas e organizagdes, influenciando na melhoria da condi¢do social,

politica e econdmica do pais”.

Os agentes da ABRH-Nacional procuram colocar esta entidade como algo influente nao
apenas no campo de disputas pela legitima¢do de uma visdo de mundo do campo da
administracdo de pessoas, como também de influéncia nas decisdes sdcio-politicas do

pais.
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O que a ABRH oferece

Aos associados desta entidade, os agentes apresentam os seguintes objetivos para

atuacao:

Macro Objetivos

Ser influente na sociedade; encontrar formas concretas de transformar a
representatividade que a ABRH possui em capacidade de influenciar o debate
politico no mundo do trabalho. Inovar nas formas de disseminar o conhecimento;
abracar a tecnologia e focar em disseminagdo consciente de conhecimento;
fomentar o desenvolvimento de redes de relacionamento; criar e estimular a criacio
de espacos onde os participantes da comunidade ABRH possam estabelecer lacos
produtivos; crescer de forma sustentavel. Ter um modelo de gestdo integrador para
o Sistema: criar uma logica operacional para o Sistema ABRH Nacional, que
inclua todas as suas partes componentes e que sirva de ferramenta de trabalho e
desenvolvimento para o Sistema como um todo, gerando sinergia, espirito de
corpo, disciplina operacional e rentabilidade.

Os agentes oferecem-se, assim, para criar um espago de integragdo de pessoas com a
mesma ideologia e que se identifiquem com a sua visdo de mundo. Apresentam, para
tanto, diversas possibilidades para atuar como condutora de um campo simbdlico onde
diversas outras entidades disputam o monopolio da primazia pela imposicdo das

representacdes dominantes.

AAPSA - Associacdo dos Administradores de Pessoal

Como a AAPSA se vé:

Ser uma das melhores referéncias em desenvolvimento dos profissionais de
recursos humanos e gestores de pessoas, através de atividades que possibilitem
amplo intercambio de informacgdes, reflexdo, vivéncia e sensibilidade para um
aperfeicoamento condizente com a cultura e momento histérico de nossas
organizacoes.

Ao se apresentar como um foro de discussdes e encontros de pessoas que se identificam
com as suas ideologias, os agentes desta associacdo reproduzem as representagcdes que
legitimam a posi¢ao dos agentes dominantes que impdem a visdo de mundo no campo

de produgdo e disputa simbolico.
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O que a AAPSA oferece

Os cursos, desde a sua nomenclatura (“Eu... Cada vez melhor!”), e as palestras trazem
os mesmo temas discutidos no item precedente e acentuam a busca pessoal na esfera das

relagdes de trabalho.

Cursos:

Eu... Cada vez melhor!

1. Competitividade: seu adversario ¢ vocé mesmo!:A competi¢do: uma
contingéncia; Preparando-se para competir; As metas e os sonhos; O corpo ¢ a
alma; Aprendendo com as ligdes de cada dia Ampliando o conceito: competicao e
cooperacdo; O ser que aprende ao ensinar; Ultrapassando o limite da competicao.

2. Mudangas: como sobreviver?: O individuo e as reacdes com as mudangas;
Diferencas entre mudanga e transicdo; Fases da transicdo; O potencial da "Zona
Neutra"; Situacoes criativas, solu¢des inéditas.

3. Auto Estima e a magia do Marketing Pessoal: O mundo trata melhor quem se
trata melhor; Saia do marasmo com entusiasmo; Visdo de Mundo e sua relacdo
com o Sucesso; O Poder do Marketing Pessoal;

4. Fui chamado para falar: e agora?: O impacto dos sentidos; Os seis passos da
apresentacdo; A preparacdo pessoal: contetido, forma e controle emocional; Erros a
evitar; Visualize o sucesso!

5. Aprendendo a aprender! Conheca o seu perfil, Conceituagdo da aprendizagem/
Estilos da aprendizagem; Caminhos para a eficacia pessoal” (site da associacao).

Palestra: "Qualidade de Vida" Resolvendo a equagdo da vida: Motivagdo +
Auto-estima — Estresse = Qualidade de Vida + Produtividade + Felicidade.

Tais cursos e palestras trazem como palavras-chave a mudanga, a competitividade, a
auto-estima € a aprendizagem, com pretensdes de ampliar a competitividade do
individuo, estando, com efeito, alinhados, ideologicamente, a linguagem e aos
determinantes sociais atuais, servindo para uma melhor adaptacdo dos profissionais em
geral ao seu lugar na cadeia produtiva — conforme se observa nas teorias de
administracdo anteriormente apresentadas. Isso desloca a critica as determinagdes
sociais que estruturam as relagdes de trabalho competitivas, logo, desiguais, para a
auséncia de capacidade e competéncias pessoal. Entretanto, tal alinhamento ndo ¢ uma

peculiaridade desta associagdo, como se observa a seguir.
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APARH - Associacdo Paulista de Administracdo de Recursos Humanos

Como a APARH se vé:

Os agentes desta associacdo realizam diversos eventos para disseminar e legitimar as

representacdes do campo de disputas simbdlico da administragdo de pessoas, logo,

reafirmando a visdo de mundo da classe dominante:

APARH - Associagdo Paulista de Administracdo de Recursos Humanos, filiada a
ABRH (Associacao Brasileira de Recursos Humanos), (...) se propde a pesquisar e
difundir praticas, conceitos e técnicas de Gestdo de Pessoas, através da Midia, da
Internet e da participacdo e organizacdo de Eventos, tais como: reunides, palestras,
pesquisas, congressos, semindrios, foruns, feiras e saloes, com foco na sua area de
atuagdo. Trata-se de um espago importante para aqueles que buscam o intercambio
profissional e que estdo interessados em colaborar para o desenvolvimento
humano. E, principalmente, uma entidade que acredita que as pessoas do nosso
milénio serdo vencedoras na medida em que detiverem conhecimentos e os
utilizarem na sua mais plena capacidade em prol do seu desenvolvimento e da
coletividade e que s6 assim acontecera sua evolugdo e suas realizagdes.*

O que a APARH oferece:

Nota-se que os cursos abaixo listados estdo de acordo com as técnicas discutidas

anteriormente e que, ao serem reproduzidos a diversos profissionais da area, acabam por

estruturar as relagdes sociais de trabalho:

Cursos:

Calculo de Férias;

Campanhas Eficazes de Comunicagao Interna;

Atualizacdo Gramatical e Pratica da Redacdo Empresarial;

RH Para Nao RH's;

Norma SA8000;

INSS-IR-ISS na Cessao de Mao-de-Obra;

Planejamento Estratégico de RH;

Remuneragdo Estratégica;

9. Projetos Sociais: Como Elaborar e Mensurar Resultados;
10.Beneficios Flexiveis;

11.PLR;

12.Preposto na Justica do Trabalho e Passivo Trabalhista;
13.Recentes Mudangas da Previdéncia Social;

14.Selecdo, Desenvolvimento e Remuneragao baseadas em competéncias;
15.Servigo Social Realinhado a Responsabilidade Social Corporativa

S A o e

* Esta visdo foi objeto de pergunta ao representante da associagdo entrevistado e sera analisada no

Capitulo IV.
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Artigo da APARH:

O artigo a seguir, de fato, contrasta com as técnicas de administracdo de pessoas vistas
até este momento. Entretanto, ndo deixa de ser construido e apresentado como mais um
instrumento simbdlico do trabalho, uma vez que se caracteriza por prescrever e
estimular o uso de algo que se conforma a suposta objetividade, conforme observar-se

no artigo a seguir:

(...) Os jovens profissionais (estagiarios, contratados, trainees, etc.) que estdo
iniciando em sua carreira buscam trabalhar em empresas que lhes oferecam
planejamento de carreira com desafios, salario compensador, desenvolvimento e
treinamentos comportamentais/especificos, beneficios, etc, mas em contrapartida as
empresas por causa da globalizagdo, competitividade e da qualidade e exceléncia
em seus servigos buscam futuros “talentos” que se adaptem a filosofia e a cultura
das empresas e, principalmente, que se sintam comprometidos com sua profissdo e
que ‘vistam’ a camisa da empresa. Por isso, ¢ importante trabalhar no que se gosta.
(...) E ai que entra e Grafologia para dar suporte tanto para os adolescentes que
estdo terminando o segundo grau quanto para as empresas que buscam jovens
aptos, identificados com a profissdo e com potencial para serem treinados e
desenvolvidos de acordo com as suas necessidades e de acordo com as
necessidades mercadologicas. Na verdade, ¢ um aprimoramento e um
aperfeicoamento constante (...). A Grafologia ¢ uma ciéncia (sic) que obedece a
criteriosa analise cientifica, ndo tendo nada de esoterismo e misticismo. E uma
ciéncia que existe ha mais de um século muito utilizada em toda a Europa,
principalmente na Franca, Canadd e Estados Unidos. Ela consiste em analisar e
interpretar a letra (grafia) de quem escreve. (...) Estamos em uma ERA onde cada
vez mais o autoconhecimento ¢ a espiritualidade estdo presentes (...) Se o jovem
deseja se tornar um profissional talentoso, deve se conhecer melhor e a Grafologia
pode ajuda-lo. A Grafologia analisa pontos como: carater, temperamentos
humanos, sociabilidade, empregabilidade, inteligéncia emocional, iniciativa,
comprometimento, imaginacdo, criatividade, persisténcia, combatividade,
tenacidade, capacidade para lideranga, estrutura de personalidade, proatividade,
coragem, ousadia, arrojo profissional, orgulho, inteligéncia (abstrata ou concreta),
tipo de raciocinio (logico ou intuitivo), paciéncia, prudéncia, timidez, introversdo
ou extroversdo, expressao verbal (fluéncia, desembarago, eloqiiéncia, etc), se tem
receio do futuro, se esta voltado ao passado, equilibrio emocional, (...). A decisao
final sempre sera do adolescente! (L. M.).

As palavras do texto acima, além de serem carregadas de ideologia, por um lado, por
pretende-se universal e, por outro, por ndo se apresentarem enquanto tal, trazem a
tentativa de convencimento do leitor, a partir do cenario sombrio criado, a fim de gerar
preocupacdo, inseguranga e, conseqiientemente, prender a atencdo do enunciatdrio — a
imagem daquele com quem se fala. Nesta medida, o que se diz sdo obviedades e

formulas de garantia de entrada e permanéncia no mercado de trabalho, preparando o
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jovem — com quem supostamente se fala — para adquirir a linguagem das organizagdes.
Além disso, trata tal técnica como ciéncia, difundida nas terras de Smith, Newton,
Marx, Weber, Einstein, Lévi-Strauss, Popper, Hawkins, Peirce, Mills, para citar alguns
cientistas, mas, volta atrds ao enunciar que estamos na ERA do autoconhecimento e da
espiritualidade. Ainda esquizofrenicamente, a autora ressalva que, como na fé magica, e
aqui ndo vai nenhuma critica a essa pratica, ou coisa parecida, a decisdo final ¢ sempre

do adolescente!

Esta andlise ilustra o pensamento desmobilizador, do ponto de vista politico, e alienante
que algumas entidades entendem as relagdes sociais no mundo do trabalho. Se assim

ndo ¢, por que fornecer espago a este tipo de pensamento?

Revista T&D

Como a T&D se vé:

Alinhados ao pensamento da administragdo de pessoas contemporanea, os agentes desta
revista mostram a preocupacgdo de utilizar os conceitos e as técnicas deste campo de
relagdes sociais, principalmente no que tange aos programas de treinamento e

desenvolvimento, como se observa a seguir:

Uma publicacdo voltada para o desenvolvimento e atualizagdo de pessoas e
organizacdes. Informagdes nas areas de Educagdo, Treinamento &
Desenvolvimento, Recursos Humanos e Gestdo Empresarial. T&D publica
mensalmente o pensamento, as experiéncias, as pequisas (sic) e as praticas a
servigo do desenvolvimento das pessoas ¢ das organizagdes.

O que a T&D oferece:

Uma das sessdes do site desta revista intitula-se “Visionary Leadership”. Embora ndo se
tenha uma definicdo do proprio autor quanto a necessidade deste fragmento da revista,
analisando o seu conteudo, percebe-se a existéncia de artigos que discutem diversos

temas, como os apresentados a seguir:

Os proximos capitulos da série ‘Visionary Leadership’: Fung@o Estratégica do RH;
Comunicagdo; Lideranca Visionaria; Trabalho e Remuneragdo; Motivagao;
Resultados & Performance; Como Responder as Demandas; Clima e Cultura
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Organizacional; Func¢do Social; Gestdo do Conhecimento; Inovacao e Criatividade;
Melhores Praticas.

Artigo da T&D:

Criar e langar idéias ¢ importante, mas exige cuidados

O aumento da concorréncia entre as empresas provoca a valorizacdo de
caracteristicas pessoais até recentemente pouco exigidas dos profissionais que € a
capacidade de criar, inovar ¢ a inventar.

Quem nunca ouviu falar que hoje ndo basta somente conhecimento técnico ¢é
também preciso, entre outros, trabalhar em equipe, flexibilidade, participacao
efetiva na busca de resultados, agindo criativamente e inovando processos e
métodos organizacionais.

Até agora o que vocé leu ndo traz nada de novidade, mas cabe uma informagao
sobre o processo criativo (...).

Algumas sugestdes para as empresas incentivarem a criatividade e ndo recairem no
mesmo erro.

1- E fundamental a criagdo de incentivos a programas de treinamento que tenham
como tema: motivacdo, lideranga, times de trabalho, gestdo participativa, tomada
de decisdes, empowerment, criatividade e inovacdo, solugdes criativas de
problemas, etc.

2- Para incentivo da criatividade ¢ fundamental que todos da cadeia criativa sejam
reconhecidos, mesmo que a idéia tenha sito transformada, embelezada ndo
devemos esquecer de quem acendeu a primeira chama , aquele que deu a idéia
inicial.Cabe ressaltar que a criatividade ndo nasce perfeita e que sempre requer
melhorias, mas surgiu de uma necessidade ¢ que alguém detectou e comegou o
processo criativo, lembre-se disso.

3- Diminuir a competitividade interna, incentivando através de bonifica¢des idéias
individuais e coletivas, tanto as sugeridas quanto as colocadas em praticas e
medidas resultados. Refor¢o: Cuidado brasileiro ¢ competitivo e estd acostumado a
trabalhar individualmente, mesmo expressando o oposto.

4- Estimule a diversidade, ela é favoravel a criatividade, incentive e reconheca as
caracteristicas pessoais, pois no processo criativo todos sdo importantes, pois ha
muitos cérebros em funcionamento tanto aqueles que utilizam o direito quanto
aqueles que utilizam o esquerdo.

(..)

Falar em criatividade empresarial ¢ falar na busca de resultados, saidas para o
desenvolvimento de produtos, processos, partindo do principio da dialética que €
pensar com a cabeca da lua, mas com os pés no chao, e entre o inicio ¢ o fim da
criagdo envolve muitas pessoas, mas também devemos mudar os modelos mentais
que permeiam toda a organizagdo e o mercado.

Portanto atras de uma historia de sucesso sdo encontrados profissionais inventivos,
superando obstaculos, que ndo sdo poucos, mas saibam, vale a pena criar e inovar.

S6 basta tomar cuidado™ (M. I. F.).

Tal artigo apresenta a necessidade de utilizagdo da criatividade como forma de
crescimento profissional. Entretanto, alerta para os riscos envolvidos na disseminacao

das mesmas através dos colegas da empresa. Isso porque estes podem roubar a idéia e

* Extraido do site da empresa e editado por este pesquisador.
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deixar o idealizador sem o crédito. Por outro lado, apresenta dicas para que os agentes
de decisdo das empresas fomentem a producdo de novas e criativas idéias, de modo a

poder enfrentar as dificuldades de um “mercado cada vez mais competitivo™.

Nota-se, neste artigo, tanto o estimulo a utilizacdo das técnicas de administragdo de
pessoas, a fim de controld-las e direciona-las a realizacdo de certas metas, como a
tentativa, ndo exitosa, portanto, de introduzir ao debate o conceito de dialética, que,
conforme nota-se, ndo ha maiores aprofundamentos acerca deste método, muito menos
acerto na pretensa explicacdo. Neste sentido, o artigo, ideologicamente, apresenta
assercdes quanto a natureza do brasileiro quanto a competitividade, sem fornecer
maiores explicacdes e comprovacdes de tal afirmagdo, sendo esta a tonica do artigo:

afirma, mas nio analisa.

Revista Vocé S.A.

Como a Vocé S.A. se vé:

Pode-se observar como esta revista traduz e reproduz as técnicas de administracdo de

pessoas pela analise das seguintes afirmagdes extraidas de seu site:

VOCE S/A é mais do que uma revista. E uma comunidade de mais de 1 milhdo de
profissionais que tém os mesmos sonhos, dificuldades e ambigdes. VOCE S/A tem
sido a porta-voz de uma nova geragdo de profissionais brasileiros. A geracao que
esta vencendo os desafios da globalizagdo e da competitividade. A gerac@o que esta
mudando as empresas ¢ a forma como trabalhamos. Uma geracdo que assumiu a
responsabilidade pela propria carreira (...). E a marca para quem faz diferenca, tem
atitude e administra com exceléncia sua vida profissional. Planejamento e
desenvolvimento de carreira, relagdes no ambiente de trabalho, desempenho
individual, empregabilidade, investimento pessoal e or¢camento familiar sdo alguns
dos temas ligados a marca VOCE s.a.

Nossa Missdo

Ser o veiculo indispensavel para informar, desenvolver e inspirar profissionais
¢ticos, competentes e apaixonados, capazes de fortalecer e melhorar as relagdes
entre pessoas, organizagdes e sociedade.’.

Visdo

‘Na sociedade do conhecimento o trabalho deve ser uma fonte de prazer e¢ de
realizacao profissional e pessoal’.
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O que prezamos]

Sucesso, inovagao, lideranga, visdo critica, entusiasmo, trabalho e beleza.
O que prezamos*

O trabalho como forma de realizacdo pessoal - As empresas que respeitam e
valorizam seus funcionarios - Os profissionais que desejam aprender, se
desenvolver e crescer.

Percebe-se que, além de os agentes produtores da revista apresentarem-na como uma
vasta insercdo entre um certo nimero de profissionais brasileiros, colocam-na, ainda,
como uma publicagdo legitimada no cendrio mididtico e que serve como alternativa de
leitura aqueles que se identificam com os mesmos valores simbodlicos acima
apresentados. O que aparentemente mostra-se deslocada, em uma superficial andlise, ¢ a
presenca da palavra beleza. Entretanto, ao analisa-la com maior atengdo, percebe-se que
a preocupacdo com a estética dos trabalhadores deriva da falta de sentido do trabalho
atual, uma vez que a revista procura reforgar, na parte o que prezamos o trabalho como
forma de realiza¢do pessoal. Se se anuncia isto, ¢ porque isto ndo existe. E se se
anuncia a beleza, é porque ela também inexiste. Se se impde uma forma de beleza,
talvez ndo seja pelo culto ao Belo como ética social, mas como imposicdo de um
determinado tipo de beleza, com significados para estruturar certas condutas e imagens
no ambito do trabalho. Simbolicamente, a revista procura, portanto, estruturar o campo
das relagdes de trabalho — ditando regras ndo apenas de acdo para o sucesso como
também padrdes estéticos dominantes — ao mesmo tempo em que ¢ nele estruturada,
sendo ndo teria espago para legitimar-se entre os agentes que a consomem, logo, ndo

venderia.

O que a Vocé S.A. oferece:

Os agentes que produzem esta revista parecem dialogar com um publico com extrema
inseguranca quanto as suas condigdes de trabalho, portanto, de sua sobrevivéncia no
mercado capitalista. Ao mesmo tempo, procura incentiva-lo a continuar tentando ao
apresentar-se como um foro de dicas e sugestdes para superar os reveses estruturais,

como observar-se no seguinte excerto:

" Copia integral do site da empresa.
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O que trazemos para vocé todos os meses

1. Os personagens que estdo revolucionando o mercado de trabalho - e seus valores
2* O debate e as polémicas que podem mudar a maneira como vocé trabalha
2. As tendéncias do mercado de trabalho no Brasil e no mundo 4*. As respostas as
duvidas, desejos e necessidades dos profissionais brasileiros

3. Os caminhos para vocé encontrar realizacdo pessoal por meio do trabalho

4. As conexoes que vao colocar vocé em contato com outros profissionais que tém
experiéncias para compartilhar.

Abaixo, apresentam-se algumas frases que a revista traz tanto no site quanto em suas

publicacdes:

“A verdadeira amizade ¢ como a satde perfeita: seu valor raramente ¢ reconhecido
até que seja perdida” (Charles Caleb Colton).

“O problema nao ¢ o problema. O problema ¢ a atitude com relagdo ao problema”
(Kelly Young).

“S6 ha progresso onde existe esperanga” (Steven Spielberg).

“Talento ¢ dom e paixdo, um desejo de vencer tao intenso que nenhuma forga no
mundo consegue deté-lo” (Neil Simon).

“Meu interesse esta no futuro, pois € la que vou passar o resto de minha vida”
(Charles Kettering).

“O futuro tem muitos nomes: para os fracos, ele ¢ inatingivel; para os temerosos,
ele ¢ desconhecido; para os corajosos, ele € a chance” (Victor Hugo).

“A vida ¢ maravilhosa se vocé ndo tem medo dela” (Charles Chaplin).

“Pense como uma pessoa de acdo e aja como uma pessoa que pensa” (Henri Louis
Bérgson).

Pode-se supor que o publico com quem a revista procura construir para dialogar aprecie
dicas e informagdes rapidas que prescindam de conteudos teoricamente construidos e de
mediagdes entre o que se diz e o que o publico absorve na leitura. Ainda, ao se trazerem
formulas de sucesso e personagens que deram certo, os autores da revista parecem
infantilizar a comunica¢do, entendendo o seu publico como tal. Constroem um ethos
que, a0 mesmo tempo em que procura maneiras de identificagdo com o leitor, afasta-o
devido ao estilo de pai—consultor*® que assume. Isso porque aponta respostas e
caminhos repletos de certezas, apresentando-se como possuidores de saberes € poderes
para poder-fazer com que o leitor, entendido como fragil e docil, tomado pelas
insegurancas da vida profissional atual, crente no poder dos simbolos apresentados pela
revista, possa adquirir confianga o suficiente para estabelecer-se em supostos locais de

seguranga e estabilidade.

46 . . . . . . ~ . c o~
Pai, no sentido de estar acima do leitor, aquele que detém o poder de manipulagdo e imposi¢do de
saberes ¢ vontades. Consultor, posto que fornece analises e dicas a serem seguidas.
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Assim, os leitores devem identificar-se com um outro que ousou e chegou. A prescri¢ao
deve ser seguida, uma vez que deu certo. O proprio leitor deve-se anular,
correspondendo a anulagdo pretendida pelos agentes da revista. As dicas e respostas a
problemas comuns, manter-se empregado, por um lado, e encontrar um espago de
identificacdo num contexto socio-econdmico fragmentado, por outro, sdo aplicadas
integralmente. Herméticas e incontestaveis, portanto, ideoldgicas, servem de conforto a
inseguranca dos leitores. Prometem o ideal no real. Fazem com que o parecer esconda o
que ndo é. Mentem, portanto. Os que acreditam fazem-no por ndo acreditar. Ou seja,
quanto mais hiperbdlico e individual sdo os exemplos, mais a identificagdo se faz
necessaria. O leitor deve negar a sua narrativa, a sua transformagdo e adotar outra. O
leitor torna-se passivo, reificado no proprio nome da revista: alguém sociedade anonima
(Vocé S/a.).*’  Aparentemente, utilizam, nesta revista, os mesmos esquemas

. . 48 A . ~ .
comunicativos~ que entretém os adolescentes em outras publicacdes da mesma editora.

Como nos mostra Bourdieu (2000) a adesdo pura e simples a uma idéia, a um

argumento etc. ndo ocorre sem a concessao da parte que se deve convencer. Para ele,

(...) os agentes sociais e os proprios dominados estdo unidos ao mundo social (até
mesmo ao mais repugnante e revoltante) por uma relacdo de cumplicidade
padecida que faz com que certos aspectos deste mundo sejam sempre além ou
aquém do questionamento critico. E por intermédio dessa relagio obscura de
adesdo quase corporal que se exercem os efeitos do poder simbolico (p. 60).

Pode-se, assim, afirmar que tanto as associagdes quanto as publicagdes apresentadas
procuram, como verificou-se, reproduzir a linguagem aceita e propalada no mundo do
trabalho atual. Fornecendo cursos, palestras, treinamentos, especialistas, do lado das
primeiras, e artigos de especialistas, dicas, formulas de sucesso, do lado das revistas,

verifica-se um alinhamento direto com algumas crengas difundidas nas empresas e

*7 Embora ndo fosse necessario, fez-se uma analise discursiva para mostrar alguns dos mecanismos
utilizados pelos agentes da midia para convencer os leitores do cenario de insegurancga existente no
mundo do trabalho atual e fornecer dicas para a superacdo desses obstaculos. Procedendo assim os
agentes de Vocé S/a reforcam o pensamento da administragdo de pessoas atual, colocando a
responsabilidade de desenvolvimento ou fracasso no proprio sujeito. Tal analise baseia-se na teoria do
discurso greimasiana, estudada na disciplina de pods-graduacdo do Prof. Dr. José Luiz Fiorin, do
Departamento de Lingiiistica da Universidade de Sao Paulo, intitulada Teoria do Discurso: Organizagdo
da Narrativa do Discurso, ministrada no 1° semestre de 2003.

* Cores utilizadas nas matérias publicadas; tipo de linguagem adotada para transmissio das informagdes;
tipografia adotada; icones hiperboélicos; exemplos de sucesso.
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faculdades quanto a necessidade de o individuo preocupar-se com o seu proprio
desenvolvimento e carreira, dada a competicdo do mercado. Uma vez que tais
publicacdes sdo vendidas e tais associagdes sdo, por uma razao ou outra, procuradas,
este discurso ¢ eficaz e objetiva-se nas relagcdes de seus agentes sociais, estruturando-as.
Pode-se inferir que essas entidades e revistas auxiliam na constru¢do simbdlica do
campo de administracdo de pessoas, uma vez que, ao analisarem-se as entrevistas,
observa-se a utilizacdo de tais estruturas simbolicas, em maior ou menor propor¢ao,

pelos agentes entrevistados.



3. A FALA DOS ADMINISTRADORES DE
PESSOAS.
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Por oposigdo, por exemplo, ao carisma burocratico que permite ao
chefe administrativo obter uma forma de sobre-trabalho e de auto-
exploragdo, as novas estratégias de manipulacdo — “enriquecimento
das tarefas”, estimulo a inovagdo e a comunicacdo da inovagao,
“circulos de qualidade”, avaliagdo permanente, auto-controle —,
visando favorecer o investimento no trabalho, sdo explicitamente
enunciadas e conscientemente elaboradas, com base em estudos
cientificos, gerais ou aplicados a uma dada empresa particular.

Pierre Bourdieu (2001: 250).

3.1 PROCEDIMENTO PARA A ANALISE DAS ENTREVISTAS
Questoes e roteiro de entrevista

As questdes foram formuladas previamente ao ato das entrevistas. Assim, decidiu-se
fazer um roteiro estruturado de pesquisa para auxilio no campo. Contudo, deixou-se
uma margem de liberdade no roteiro, a fim de aprofundar aspectos que ndo ficaram
plenamente entendidos nas respostas dos entrevistados. Para além disso, procurou-se
construir uma relagdo com esses de modo a aproveitar as suas experiéncias na

. ~ - ~ ~ . . 49
elucidagdo de questdes que, por uma razao ou outra, ndo tenham sido previstas.

Finalmente, as questdes das entrevistas foram elaboradas por grupos de entrevistados,
com seus respectivos codigos de analise, da seguinte maneira: 1) profissionais de RH
atuantes em empresas (EE); 2) profissional atuante em associagdes (EAs); e 3)
pesquisador académico (EAc). Houve ainda perguntas comuns aos diferentes grupos
para comparagdo das respostas dos questionamentos similares. Omitiram-se, na analise
da entrevistas e em sua transcrigdo, dados distintivos tanto dos entrevistados quanto das
empresas, restringindo-se a fornecer informagdes genéricas para contextualizar o local
de onde se olhou. No APENDICE B, apresentam-se o roteiro e¢ as questdes das

entrevistas:;

* Tal flexibilidade pode ser verificada nas eventuais indagagdes adicionais aos entrevistados apos
concluirem as suas respostas.
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Entrevistas: execugdo e conseqiiéncias

Analisaram-se, primeiramente, o perfil dos informantes — parte integrante do
questionario —, e, em seguida, as respostas dos entrevistados, encaminhando uma analise
suficientemente aprofundada do que foi dito, a partir das transcricdes dos discursos dos
questionados. Aqui, ndo se reproduzem todas as respostas, mas aquelas que se
apresentaram mais amiide ou a que sintetizar o conjunto de respostas obtidas. Quando
houve discrepancia nas respostas, discutiram-se e analisaram-se tais divergéncias.
Finalmente, encaminham-se a apresentacdo e a discussdo do contexto, das situagdes e

das respostas previstas e ndo-previstas no momento da entrevista.

Nao se pretende, neste momento, fazer uma analise do discurso, a partir das respostas
obtidas. Infunde-se, sim, em diferentes niveis de andlise. A primeira, quanto ao
conteudo das respostas dos entrevistados, elucidado com comentéarios explicativos,
alusivos a teoria, quando necessario, e identificado a posi¢ao do entrevistado (EE, EAs e
EAc). A segunda se deu na comparagdo das respostas que se reafirmam ou divergem —
em aparéncia ou conceitualmente. Posteriormente, fez-se uma interpretacdo das
respostas sintetizadas em grupos de varidveis, apresentadas e descritas a seguir. Na
quarta analise, apresentam-se o perfil dos entrevistados, o contexto das entrevistas e as

impressoes relativas aos sujeitos de pesquisa.

rys 0
Estrutura para andlise das respostas’

Podem-se dividir as questdes em 3 blocos de perguntas. O primeiro refere-se as fun¢des da area de
administragdo de pessoas e aos seus impactos sobre as empresas ¢ as pessoas. O segundo relaciona-se aos
determinantes externos e internos a area de administracdo de pessoas. Finalmente, o terceiro bloco
procura investigar a atuagdo dos agentes entrevistados na area de administragdo de pessoas, tendo em

vista as suas atividades profissionais. Assim, pode-se classificar as questdes da seguinte maneira:

QUADRO 1: Aglutinacio das questdes por bloco de resposta

Blocos |Descri¢ao Questoes referidas

1° Fungdes e impactos |2,3,4,9, 10, 11, 12, 14, 15,16, 17 e 18
2° Determinantes 1,5,7,8,10,13 ¢ 14

3° Atuacdo dos agentes [ 6,9, 10,12, 13,14 e 17

% Estrutura proposta a partir dos objetivos perseguidos para a analise da pratica da administragio de
pessoas pelos gestores de recursos humanos das empresas. Observa-se, ainda, que uma mesma questio
pode pertencer a dois ou mais blocos, dada a sua abrangéncia.
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3.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Perfil dos entrevistados

Conforme se observa no questionario, propds-se aos entrevistados, inicialmente, que
expusessem as suas experiéncias profissionais e pessoais, de modo que se pudesse

compreender o seu envolvimento e, por conseguinte, entendimento da area onde atuam.

Quanto a idade, todos os entrevistados possuem mais de trinta anos, sendo o tempo de
atuacdo em recursos humanos superior a quinze anos. Como ultima titulacdo, a maioria
dos entrevistados possui pos-graduacdo em curso lato sensu, especificamente, em MBA
(Masters in Business Administration), tendo a outra parte pds-graduacdo em curso

stricto sensu.

Invariavelmente, todos os entrevistados atuaram em diversas areas de recursos humanos
como, por exemplo, contratacdo, administracdo de cargos e saldrios, treinamento etc., o
que parece indicar um bom conhecimento dos processos desta area de conhecimento e
pratica administrativos. O tempo de atuacdo nessa area reforca essa assercao. Apenas o
entrevistado EAc ndo trabalhou por muito tempo em empresas, dedicando grande parte

de sua vida profissional ao ensino, a pesquisa e a consultoria.

Quanto as atribui¢des dos entrevistados que atuam em empresas, majoritariamente,
respondem por todas as etapas do processo de administragdo de recursos humanos,
possuindo elevados cargos funcionais. O representante da APARH disse-se responsavel
pela ergonomia e qualidade de vida no trabalho, realizando eventos nessas areas. Esta
associagdo possui cerca de cinco mil filiados, porém um quinto contribui

financeiramente com a institui¢do, que possui uma estrutura de funciondrios minima.

Quanto as literaturas estudadas ou de conhecimento dos entrevistados, as mais citadas
foram as revistas Exame e Vocé S/A, da editora Abril, e as revistas especializadas em
negocios como a Harvard Business Review, da universidade de mesmo nome, a Revista
de Administragdo de Empresas (RAE), da Fundacao Getulio Vargas (FGV), e a Revista
de Administragdo da Universidade de Sao Paulo (RAUSP), da Faculdade de Economia,

Administragdo e Contabilidade da USP. Pode-se supor que os entrevistados que atuam
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nas empresas tomaram maior contato com as revistas especializadas devido ao curso de
MBA que realizaram, recentemente, na FEA-USP. Isso porque, tais literaturas possuem
uma intensa linguagem académica e afasta-se, de certo modo, da linguagem cotidiana

das empresas. Pode-se ilustrar isso com a seguinte resposta do EE2:

literatura mais académica e bom, como eu comecei a fazer o MBA de RH eu
comecei a ler um pouco mais. Mas eu nao tinha muito habito de ler... um ou outro
livro né?

A fala dos entrevistados

Passa-se, agora, a andlise das respostas tendo em vista a seqii€ncia das perguntas, que
foram, conforme apontou-se anteriormente, divididas e analisadas ulteriormente em

. . 51
blocos previamente descritos™ .

Questao 1: Historicamente, tanto as teorias como as prdticas de Administra¢do de

. . ~ ~ 52
Pessoas tém passado por diversas transformagoes. Comente esta afirmagdo.

Em todas as respostas, excetuando a do representante da associacdo, os entrevistados
marcaram a antinomia Administracdo de Recursos Humanos Tradicional e
Administragdo de Recursos Humanos Atual, sendo que o EAc descreveu cada ciclo
ocorrido no desenvolvimento dessa fun¢do. No primeiro caso, afirmam, em sua maioria,
que essa area possuia fungdes operacionais de contratacdo e demissdo, sem prestigio na
empresa, com muitos funciondrios para cuidar dos procedimentos burocraticos etc.
Havia, assim, uma visao restrita ndo apenas da drea como das pessoas, no que tange ao

potencial de desenvolvimento tanto da primeira quanto dessas ultimas. EE1 afirma:

(...) até teve a fase de administragdo de pessoal puro, né? Que é s6 vocé admitir e
demitir e... ndo tinha papel nenhum adicional a ndo ser isso ai. Entdo inclusive as
pessoas sairam um pouco da area de RH, as pessoas geriam as pessoas, né? Elas
simplesmente quando tinham um problema, mandavam para o RH para demissao
ou entdo para admitir alguém e tal.

Entretanto, esta fase inicial da area nas empresas, principalmente nas médias e grandes

corporagdes, foi parcialmente superada pela re-significagdo da administragdo de

! Manteve-se a fala dos entrevistados sem altera-la para ndo mudar o tom, portanto, o seu sentido.
> Pretende-se aqui apreender o conhecimento e as impressdes dos entrevistados quanto ao
desenvolvimento historico da area de administragao de pessoas.
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recursos humanos pelo seu acumulo de fungdes. Nao mais justificava a existéncia de
uma area com profissionais apenas respondendo a demandas operacionais, mas pessoas
que pudessem contribuir para o negocio da empresa em si. Assim, houve uma
redefinicdo das tarefas a ser executadas pelas pessoas de recursos humanos, que
passaram a desempenhar atividades menos operacionais e mais simbdlicas. A essa nova

fase da administracao de pessoas esta-se chamando de atual.

Aqui, os seus profissionais entendem a area como um facilitador das relagdes de
trabalho. Ou seja, apresentam-se, conforme explicitado na andlise da tltima questdo,
como catalisadores entre os objetivos e estratégias organizacionais e os funciondrios,
devendo, assim, o que para este trabalho ¢ de grande relevancia, lancar mao de
inimeros instrumentos de gestdo para atingir o fim almejado. Alguns entrevistados
chamam essa etapa de inser¢do estratégica da area de recursos humanos na empresa,

posto que passa a participar mais amiude e estreitamente dos negocios.

Assim, EE3 enfatiza:

(...) a area de recursos humanos ¢ mais um facilitador né? (...) E administracao de
pessoal, ja tem empresas inclusive que tinha no passado mais e que nio mais
recursos humanos para pagamento de folha... o trivial, controle de contas... essas
coisas todas ndo existem mais. Entdo essa ¢ a grande virada. Hoje a gente vai
buscar realmente os talentos e conservar realmente esses talentos buscando
ferramentas para que o gestor possa ficar muito mais estratégico do que o
operacional.

Tal virada veio sendo empreendida, conforme constata-se em capitulos precedentes,
devido aos determinantes materiais e simbdlicos externos e internos as empresas: a
maior exigéncia de qualificacdo da mao-de-obra; a intensa concorréncia entre as
empresas, impondo similitude nas ferramentas de gestdo utilizadas; a redugdo dos
postos de trabalho pelas sucessivas reestruturagdes produtivas; o tipo de formagao dos
profissionais de recursos humanos, que entram em contato com inumeras técnicas de
gestdo e as tomam como eficientes para uma melhor produtividade, passando a aplica-
las em suas atividades produtivas — como sera visto nos discursos dos entrevistados; o
foco cada vez maior das empresas nos gerentes ou gestores — devido as reestruturagdes

observadas —, que passam a desempenhar fun¢des mais generalistas etc. Tudo isso, entre
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outros determinantes que serdo analisados, contribui para um re-posicionamento da area

e dos profissionais de administra¢do de recursos humanos.

Entretanto, para todos os entrevistados a area de recursos humanos ainda nd3o possui o

reconhecimento que lhe cabe. Para EE1:

(...) o RH esta mais desenvolvido, mas eu também nao (...) que esta coisa de fazer o
RH estratégico, participar de negdcios e na, na, na... eu acredito, l6gico nisso, mas
eu ainda ndo consigo enxergar isso em algumas organizagdes sabe? (...) uma das
coisas que eu percebo, que eu percebi ao longo da minha vida € que assim: também
depende muito do primeiro homem.
Pode-se entdo encaminhar a seguinte pergunta: se a administracdo de recursos humanos
¢ tdo importante para a compreensdo do comportamento das pessoas e, por conseguinte,
para melhorar e ampliar a producdo, por que as empresas ainda a colocam em segundo
plano? Por que essa dependéncia de um alto executivo ou, como outro entrevistado
aponta, da cultura da organizag¢do para dar importancia a area e aos seus profissionais?

Procuram-se encaminhar alguns possiveis esclarecimentos a essas questdes ao longo

deste capitulo.

Questao 2: Qual a relagdo da area de administragdo de pessoas com as outras areas da

53
empresa?

Para todos os entrevistados, houve um aprofundamento na rela¢do da drea de
administragdo de recursos humanos com as outras dareas da empresa, dada a nova
configuragdo da area, discutida na questdo anterior. Com a fung¢do de facilitador, EE3

diz que a relagdo

(...) € completa na medida em que vocé busca identificar essas areas como seus
filhos. Entdo essas areas... as areas que empregam pessoas ou que tem pessoas, a
gente tem que buscar identificar quais sdo os seus desafios, quais sdo as suas
dificuldades, quais s@o os seus problemas. E o que que a gente pode ajudar, por
exemplo, e... facilitar a vida do individuo.

Tais dificuldades podem-se generalizar, caso a area de recursos humanos ndo seja
envolvida nas decisdes de outras areas da empresa, como finangas, marketing,

contabilidade etc. quando se trata de problemas com as pessoas. Assim, EE1 afirma que:

>3 O intuito desta questdo é investigar quais possiveis conflitos e aliangas surgem no ambiente de trabalho
entre a area de recursos humanos e as demais, tendo em vista o seu reconhecimento na empresa.



123

(...) lidar com pessoas exige... ndo € por uma maquina para aquilo ali, exige um
processo de analise um pouco maior do que simplesmente: “Ah, o Rodrigo ¢ o
chefe!”, “Ah, mas por qué?”, “Ah, porque eu acho!” Parece uma coisa bem facil,
mas que na verdade exige uma coisa um pouco mais de analise, né?.

Essa analise a que o entrevistado se refere tem como pressuposto as possiveis
interpretacdes que outros funciondrios elaborardo em virtude das decisdes tomadas e das
acoes realizadas quando se promove, demite-se, treina-se etc. outros funciondrios, ou —

introduzindo um termo que seré recorrente nas entrevistas e analisado—, clientes.

Assim, para os profissionais de recursos humanos, conhecer as outras areas, as suas
especificidades, o seu modus operandis e até as suas técnicas e teorias, auxiliam-nos
neste trabalho de reconhecimento, posto que conseguem acessar os codigos de que os

outros profissionais se valem para interagir e se comunicar.

Complementarmente, EAc resume a integracdo da area de administracdo de pessoas
com as outras areas da empresa, mostrando que essa maior relagdo contempla a
estratégia de imprimir esfor¢os para a consecucdo dos objetivos organizacionais ao

apontar que se deve

sair desse conceito de area funcional, cada um trabalhando de uma forma auto
contida (risos), para passar para uma abordagem mais integrada, integrada a
contribuicdo para o objetivo final, ou para missdo da organizagdo, e integrada
também com as acdes das diversas areas, né? Inclusive tem empresas hoje que nem
estdo usando mais esse conceito de area funcional (risos) né... Elas estdo usando
estruturas, estruturas por projeto, né.

Questao 3: Que associagoes, entidades ou publicacdoes vocé conhece na drea de

. . ~ roo. 54
administragdo de pessoas? Procure tecer alguns comentarios.

Quanto as entidades, as mais citadas foram a ABRH e a APARH, servindo, para os
entrevistados, tanto como fonte de informacdo na area como um local para troca de
experiéncia profissional e de oportunidades de empregos. Assim, para o representante

da associacdo, algumas das fun¢des das entidades sdo a “troca de informacao, troca de

54 .. ~ . . . .

Os objetivos desta pergunta sdo: 1) tentar entender as aliangas feitas pelos profissionais de recursos
humanos com profissionais de outras entidades para ampliar o campo de influéncia da area e 2) entender
em quais publicagdes técnicas os profissionais se baseiam para exercerem as suas atividades.
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candidatos, troca de beneficios, troca de acesso a treinamento e a propria troca de

empresa do proprio profissional”.

Com relacdo as publicagdes, além das revistas de grande circulacio como Exame e
Vocé S/A, T&D, objeto de andlise anterior, os entrevistados buscam informagdes em
revistas académicas como a RAESS, da Fundacdo Getulio Vargas, RAUSP56, da

FEA/USP, e a Harward Business Review, entre outras.

A despeito da qualidade do conteudo das revistas de grande circulacdo, para os
entrevistados, a sua leitura é quase que compulsoria, para atualizar os signos que
compdem o mundo do trabalho, genericamente, e as relacdes sociais dentro das
empresas, especificamente. Assim, EEI afirma que “a Exame mesmo ¢ uma revista que
eu leio porque vocé tem que estar atualizado do que estd acontecendo, mas o conteudo

as vezes também é muito... futil.”

Neste posicionamento da area de recursos humanos na empresa enquanto area com certa
importancia nas decisdes corporativas, o entrevistado EE2, referindo-se as publicagdes e

as entidades de administracdo de pessoas, aponta que

(...) o profissional de RH nao pode ficar restrito as verdades da area de recursos
humanos, porque as verdades da area de recursos humanos tém uma interface com
as outras areas (...). Ndo adianta vocé falar que RH, como todo mundo costuma
dizer que o RH ¢ fundamental nas organizagdes. O fundamental nas organizagdes ¢é
dar lucro. E atender o seu cliente (risos). Depois vocé vai discutir, de fazer isso de
uma forma justa, de uma forma honesta né? (...) Eu estou aqui para gerar lucro para
a organizacdo onde eu trabalho que ¢ uma empresa familiar, ¢ uma familia que ¢é
proprietaria e essa familia obviamente busca dividendos. Légico que tem toda uma
preocupacao social, uma preocupagdo de tratar bem os seus recursos humanos, mas
no frigir dos ovos, né? Quer rentabilidade, quer crescimento. Quer retorno sobre o
investimento. Entdo eu acho que ¢ extremamente importante que a area de recursos
humanos ndo fique fechada em si mesma, que ndo fique olhando para o préprio
umbigo, mas que ele esteja sim cada vez mais interagindo com as areas meio € as
areas fim da propria organizagao, seja produgdo, seja operagao, seja logistica, seja
marketing, ndo importa.”’

Este longo trecho serd objeto de andlises futuras também. Mas, como esta resposta,

aparentemente deslocada, foi dada nesta terceira questdo, tecem-se alguns breves

%% Revista de Administragdo de Empresas.

%% Revista de Administragdo da Universidade de Sdo Paulo.

7 Contextualiza-se esta resposta ao apontarem-se algumas caracteristicas deste entrevistado no item
ulterior.
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comentarios quanto ao seu conteudo, indicando, desde ja, que uma segunda andlise

comparativa serd realizada na questdo dezessete.

O que se nos esclarece, portanto, ¢ essa dificuldade mesma de a area de recursos
humanos conquistar um espaco de destaque na empresa. Parece pouco que os seus
profissionais busquem suporte em revistas especializadas em comportamento das
pessoas ou em associacdes representativas, caso ndo se apropriem da linguagem do

mercado em suas praticas didrias e em suas relagdes com as outras areas.

~ , ~ L . 58
Questdo 4: Qual é a fungdo da sua associag¢do para as empresas na darea de RH,

O entrevistado coloca como principal fun¢do da associacdo a integracdo de diversas
teorias e técnicas de acordo com as tendéncias. Além disso, serve de “plataforma
politica” para as empresas e para os profissionais da area de administragdo de pessoas,
isso ao servir de espaco de encontro de pessoas e de troca de informagdes técnicas, a

partir dos eventos que realiza, e de oportunidades de empregos.

Entende-se, com isso, que a associagdo possui uma baixa inser¢do dentro das empresas,
posicionando-se com maior destaque na atra¢do de pessoas ligadas a recursos humanos,
fato que a exime das discussdes de terceirizagdo da area, do papel da administragdo de
recursos humanos nas empresas, restringindo-se, portanto, a incorporar as novidades e
tendéncias — leia-se modismo — dessa area de conhecimento, além de servir de ponto de
encontro dos consultores de recursos humanos, que perderam seus empregos na
reestruturacdo administrativa dos anos oitenta e noventa, conforme analisa-se a questao

treze.

58 .. ~ , , . . . . ~
O objetivo desta questdo ¢ entender as possiveis aliangas feitas entre empresas-associagdes ou
profissionais de RH-associac¢des e quais as conseqiiéncias para essa area.
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Questao 5: Como as determinagoes do ambiente externo — sociais, politicas,
economicas e culturais — impactam as agoes dos profissionais de RH no dia-a-dia de

trabalho?”’

Todos os entrevistados enfaticamente concordam que as diversas variaveis do ambiente
externo interferem direta ou indiretamente nas suas agdes diarias embora cada um tenha
escolhido um tema para aprofundar um pouco mais a resposta, de acordo com as suas

preocupagdes momentaneas.

Houve, portanto, respostas tanto relativas as pessoas como as estruturas da area de
administracdo de pessoas e das empresas no geral. No primeiro caso, colocou-se a
necessidade de o profissional de recursos humanos, por um lado, estar cada vez mais
informado acerca das mudangas técnicas em suas area de atuagdo, a fim de manter-se
atualizados. Isso, adicionado as novas formas de organizacdo do trabalho, dadas pelas
terceirizagdes, fusdes e aquisicdes, leva a um acimulo de funcdes e tarefas pelos

funcionarios, interferindo nos resultados de seu trabalho.

Por outro, os profissionais de administracdo de pessoas hdo que se atentar as dindmicas
socio-econdmicas, pois que poderdo afetar a produtividade dos demais funciondrios.

Aqui, EE3 afirma:

(...) tudo que interfere na vida do individuo nos temos que ter atengdo porque de
uma maneira ou de outra nés vamos ter que buscar uma resposta aos anseios de
uma forma ou de outra também. De repente comeca a significar uma pesquisa de
clima produzida interno que ndo tem nada haver com a realidade, que faz parte da
vida do individuo, problema de seguranga, ele esta passando por problemas, ele
esta passando por uma pressdo la fora, ele precisa ganhar mais, para ganhar mais
ele precisa ser sacrificado da atividade familiar e isso vira um circulo vicioso.

Percebe-se aqui a nitida separagdo entre trabalho e vida familiar, oposicdo marcante da

sociedade moderna, ha muito analisada por Mills (1981: 251), ao apontar que

a separagdo entre o trabalho e o lazer, entre o trabalho e a cultura, ¢ admitida como
um fato normal. Se seu modo de ganhar a vida ndo estimula seu modo de viver,
eles procuram construir uma existéncia verdadeira fora do trabalho. O trabalho
torna-se um sacrificio de tempo, necessario para construir uma vida exterior a ele

(..).

> O intuito aqui é apreender a importancia do ambiente externo para potencializar mudangas no ambito
organizacional. Nisso, pretende-se investigar o papel dos profissionais de RH e as mudangas na area.



127

A despeito da analise da satisfacdo do trabalhador com o seu trabalho, assunto que se
retoma ainda neste capitulo, o autor reforca a necessidade de olhar a dicotomia
enunciada por este e pelos outros entrevistados. Ora, se o trabalho aparece na categoria
do dentro e a vida pessoal, por assim dizer, estd no fora, onde se encontram as
complexidades da vida social — em suas mazelas e diversidades —, cabe aos profissionais
de administracdo de pessoas, segundo eles proprios, entender os dois contextos para
garantir que o trabalho seja feito. Nao apenas isso, mas que agregue valor aos clientes
internos e externos. Mais uma vez, o papel de facilitador da area de recursos humanos
para a consecucdo dos objetivos organizacionais aparece explicitamente no discurso de

seus agentes.

Essa maior exigéncia dos profissionais de recursos humanos que ndo apenas devem ter
um conhecimento técnico das diversas tarefas a ser executadas, mas uma visdo mais
ampla das dimensdes administrativas, leva ao actmulo de trabalho para esses
profissionais, donde, mutatis mutandis, pode-se encontrar as suas raizes no seguinte

trecho:

A nova geréncia cientifica (originada nas Ciéncias Sociais) comeca precisamente
onde Taylor parou ou onde suas idéias ficaram incompletas; estudiosos de
‘relacdes humanas nas indastrias’ analisaram nio a iluminagdo e a limpeza dos
banheiros, mas as cliques sociais e o estado de espirito dos empregados. Na medida
em que uma producdo eficiente e sem perturbacdes envolve elementos humanos, o
demiurgo administrativo deve tratar de controla-los. Assim, na fabrica e no
escritério, o mundo a ser administrado passa a incluir a estrutura social, os
problemas humanos e a personalidade do homem como trabalhador (MILLS, 1981:
251).

Entender o ambiente externo e as suas conseqiiéncias possiveis para os funcionarios das
empresas torna-se, portanto, tarefa fundamental para os atuais trabalhadores de gestdo

de pessoas. Ou seja,

tudo que exerce uma pressdo sobre o cidaddo enquanto pessoa, interfere na vida da
empresa (...).Entdo toda atividade externa que impacta o individuo, desde uma
mesa cheia de impostos até problemas sociais como violéncia, né? Vao impactar na
pessoa, vao trazer algum tipo de problema para a empresa. E nds do recursos
humanos deveriamos ter principalmente uma sinalizagdo, um acompanhamento
disso para poder até¢ auxiliar ndo €? A eliminar essa pressdo ou a controlar...
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eliminar nio, mas enfim, reduzir a pressio né?.*’ Logo, o profissional de RH que
ndo esteja conectado com o que esta acontecendo com as demandas sociais,
demandas politicas e econdmicas, ou seja, ndo esteja fazendo essa integragdo e
interagdo com o meio ambiente ele estd superado, esta ultrapassado.®’

Nitidamente, vé-se a nova preocupagdo dos gestores de recursos humanos com aspectos
aparentemente alheios a sua area de conhecimento. Além das preocupagdes com as
operagdes da area, esses profissionais devem atentar-se aos condicionantes sociais que
poderdo trazer problemas a empresa, de modo a poder identificé-los e controla-los em
sua manifestacdo, em sua aparéncia, portanto, em seus resultados. Objetivamente, o
olhar desses profissionais parece estar no bottom line — lucro — da Demonstra¢do de
Resultados (DRE) da empresa e ndo mais, se € que ja esteve — a0 menos esta pesquisa
ndo acusa isto —, na qualidade de vida das pessoas. Talvez, devido ao que se mostrou no
capitulo segundo quando Fischer analisa a necessidade de as empresas tornarem-se

competitivas.

Isso aparece com maior destaque na fala do entrevistado académico, ao enfatizar que

na realidade essa analise do ambiente externo ¢ parte de qualquer planejamento
estratégico ... e entdo essa discussdo € bem abrangente, porque qualquer
planejamento que se facga ... estratégico em gestdo de pessoas vocé vai ... umas das
vertentes para voc€ analisar € o seu ambiente social e o seu ambiente de tarefas.

Além de este entrevistado fazer um longo predmbulo acerca dos determinantes externos
que interferem tanto na contratagdo dos jovens em seu primeiro emprego quanto na
permanéncia ou saida dos profissionais com mais experiéncia profissional — com a
criagdo e extincdo de ocupacdes —, ainda discorre sobre a legislagdo e as relagdes
sindicais. Tudo torna-se preocupacdo do gestor de recursos humanos atualmente na

concepegao estratégica de administragao de pessoas.

0 EE3.
8l ER2.
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Questao 6: Quais aspectos de administra¢do de pessoas vocé julga mais importantes?

Por qué?*

Nesta questdo, as respostas foram bastante diversas, porém em termos. O que mais se
destacou foi a necessidade de qualificagdo profissional, de aprendizado continuo dos
trabalhadores e da gestdo do conhecimento. Assim, o que os profissionais de recursos
humanos entendem como exigéncia aos trabalhadores atuais ¢ que tenham uma postura
individual ativa na busca de informagdes para contribuir para a empresa e, em
contrapartida, este conhecimento deve ser administrado para que esteja disponivel a

empresa, caso o profissional ndo seja mais seu funciondrio.

Outros trés temas aparecem como resposta a essa pergunta: beneficios, cultura
organizacional e comunicacdo. Para o entrevistado EE3, um bom pacote de beneficios
serve, de um lado, para dar maior seguranga ao trabalhador e a sua familia no que tange
a questdo da saude, e, por outro, para servir de diferencial competitivo em relacdo as
outras empresas, uma vez que, no geral, como serd visto, todas as empresas ajustam o

salario pago aos trabalhadores de acordo com a média de mercado.

Para ilustrar isso, esse entrevistado afirma:

(...) a parte de... de beneficios mais em termos de acompanhamento das tendéncias,
em cima das grandes possibilidades, do papel que as empresas podem assumir e
como ela pode administrar esse papel e quando terceirizar vai deixar quantos
desempregados, né? Ai o beneficio ¢ mais para ser competitivo com relagdo ao
mercado que tem a possibilidade de emprego, buscando os melhores... (...) os
beneficios que nos ddo seguranca para a vida da familia de uma maneira geral
sempre interfere bastante no orcamento familiar e sem prejudicar tanto a empresa
que também tem limite com o que eles podem contribuir. Salario é o menor, eu
acho que é a menor preocupacdo ... dizer o que estd mudando tanto a forma de
remunerar as pessoas que.. um bom sistema tende a estar funcionando
normalmente.

A despeito da fragmentacdo do discurso deste entrevistado e analisando os outros
~ 63 .

trechos de sua resposta a esta questdo’”, percebe-se que os beneficios atendem a sua

preocupagdo em atrair ¢ manter os funciondrios vis-d-vis 0 que as outras empresas

oferecem de beneficio, dado que o saldrio ndo mais se apresenta como diferencial. Isso

62 A . . .. ~
Ao entendermos a relevincia dada aos instrumentos de administracdo de pessoas, procuramos
compreender as praticas desses profissionais e de suas empresas.
63 A . .
Ver apéndice das entrevistas.
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remete a gestdo do conhecimento, pois o dispéndio de recursos pela empresa passa pela
expectativa gerada na contratacdo de um profissional. Esse entrevistado afirma que tal

sistema de beneficios

(...) € voltado para a pessoa, envolvendo a pessoa, ja que hoje em dia cada vez mais
nés estamos partindo mais para uma reducdo de postos de trabalho e o
conhecimento fica nas maos de muito poucos. A preocupacdo com a gestdo do
conhecimento é uma coisa primordial e essencial para as empresas (...). Que tem
muito conhecimento tacito hoje que ndo esta explicito e se vocé ndo souber cuidar
das pessoas, a cada hora que muda a roda da economia, vocé deve ja importante,
tem que ter preparado os seus sucessores. Ja que o processo de perda, também nao
pode ser totalmente evitado.

O que se verifica neste trecho e que se reitera em outras etapas de todas as entrevistas
com os entrevistados de empresas, principalmente, ¢ a utilizacdo de um discurso voltado
para a satisfacdo das necessidades das pessoas, mas que, prontamente, ¢ negado e, em
seu lugar, aparece a verdadeira preocupacdo dos profissionais de recursos humanos. Se
ndo, vejam-se as oposicdes que se apresentam neste excerto € que aparecerao nas duas

analises subseqiientes ainda nesta resposta.

Por um lado, o entrevistado afirma que os beneficios sdo para as pessoas, para
minimizar a sua inseguranca. Em seguida, afirma que a preocupagdo essencial e
primordial das empresas ¢ com a gestdo do conhecimento, posto que este esta nas mdos
de muito poucos e, como uma hora ou outra serdo demitidos, dada a diminuigdo
inexoravel dos postos de trabalho, tendo em vista a roda da economia, o que a empresa
investiu ndo pode ser perdido, mas as pessoas sim, uma vez que o processo de perda,
também ndo pode ser totalmente evitado. Ora, o entrevistado tenta induzir a falsa idéia
de que as pessoas se posicionam no centro da preocupacdo da empresa, enquanto que,
na verdade, por sucessivas negacdes desta pretensdo, apresenta-se a valorizacdo dos
aspectos simbolicos — o conhecimento, neste caso — em detrimento da pessoa. E
interessante notar, ainda, que se encontra lugar para reificar o causador do processo

.. , . . . 64
demissionario, qual seja, a roda da economia™.

Devido ao papel estratégico da area de recursos humanos, desenvolvido em algumas

empresas, colocam-se em primeiro plano de analise e de preocupagdo alguns outros

%4 Isso remete a letra Roda Viva de Chico Buarque. Aqui, alude-se a repressio do regime militar. Ali,
parece referir-se a ditadura econdmica.
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aspectos simbolicos das relagdes sociais como, por exemplo, o que, correta ou

equivocadamente, chama-se cultura organizacional.

Para EE2, a area de recursos humanos:

(...) retrata muito fortemente a realidade da cultura organizacional, ela interage com
esta cultura organizacional, ela pode ser um agente da cultura organizacional ao
mesmo tempo que pode ser um paciente da cultura organizacional. Ela nio ¢ so6
provocadora de mudangas na cultura organizacional, ¢ também... uma palavra
forte, mas ela também ¢ vitima desta cultura organizacional. Quer dizer, ela ¢é
agente e paciente da cultura da organizagdo. Ela ajuda formar, mas ela também
sofre os efeitos. Entdo a estrutura de uma area de recursos humanos deve muito
bem refletir o momento que essa organizagao passa.

Como cultura organizacional, o entrevistado parece entender as dindmicas internas da
organizacdo que a levardo a consecucdo de seus objetivos ou a seguir a sua missao e que
delineardo o perfil dos profissionais que nela atuardo. Além disso, servira como
mediadora entre a empresa € o meio ambiente onde atua. Nisso, os profissionais de
recursos humanos devem buscar integrar os processos € os comportamentos requeridos,
para que se olhe para o futuro da organizagdo. Ou seja, entender a cultura
organizacional — aspecto simbdlico — ¢ manipular o comportamento dos trabalhadores

para se atingir os objetivos organizacionais — aspecto material ou econdmico.

Neste mesmo nivel de andlise, finalmente, apresenta-se a preocupacao dos profissionais
de recursos humanos com a comunicacdo dirigida aos seus funcionarios. Essa ndo se
refere aos processos formais de informacgao para a realizagdo do trabalho ou para indicar
o desempenho previsto ou alcancado pelas empresas, o que também serviria para
interagir com os trabalhadores. Objetivamente, a comunica¢do, aqui, serve para
convencer o funcionario das decisdes e praticas adotadas pelas empresas. Logo,
colocam-na como instrumento pedagogico de convencimento das decisdes tomadas
pelos agentes dominantes da estrutura burocratica. EE1 nos ilustra isso em sua resposta

ao afirmar:

se peca muito os gestores do proprio RH quando sdo questionados em algumas
coisa e tendem a fugir do assunto e a... dar desculpas para algumas coisas, entdo eu
digo assim: ‘Ah...’, um questionamento: ‘Por que que o José¢ da Silva foi
promovido e eu nao?’ Entdo assim... e ai também passa pelo processo de decisdao
que eu te falei que as vezes ¢ feito errado né? Pela pressa... porque € assim:
comunicagdo e critério (...). E, eu acho bastante decisério em recursos humanos,
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sempre tem que estar embasado. Vocé ndo pode falar assim 6: ‘Ai, eu cortei... eu
pago média de mercado’. Por que que eu pago a média de mercado? ‘Ah, porque
eu pago a média de mercado’. Quer dizer, as pessoas ndo se convencem com isso.
Eu sempre digo uma coisa, eu acredito nisso, que eu acho que as pessoas nao tem
que aceitar... isso passa até pelo lado pessoal Rodrigo, mas assim, dentro de uma
empresa, as pessoas nao tem que aceitar as coisas. Elas tem que entender as coisas.
Para mim, eu procuro entender, ndo procuro aceitar. Uma coisa € entender a outra é
aceitar.

Ora, se os critérios sdo apresentados com objetividade, por que hd a necessidade da
comunicag¢do para convencimento embasado dos funciondrios? Por que as pessoas nio
se convencem com as respostas dos profissionais de recursos humanos, que precisam
langar mao de instrumentos, até certo ponto, sofisticados de avaliacdo de desempenho,
que ¢ o caso do exemplo do entrevistado, para explicar quem merece ou ndo a
promocao? Finalmente, caso a pessoa ndo se convenga dos critérios de avaliacdo, posto
que a sua elaboracdo prescinde de sua participacdo e a sua realizacdo ¢ subjetiva —
geralmente ¢ feita pelo gerente ou supervisor —, € que, portanto, ndo aceite os resultados,

o que resta ao trabalhador fazer?

Talvez, uma possivel resposta aqui passe pelo que Bourdieu o poder simbolico das
. ro: 65

palavras ou o poder ilocutorio™ das palavras. Isso se refere ao poder que as palavras

possuem de estimular a acdo dos agentes, de acordo com o que se diz. Assim, o poder

das palavras, necessario tanto as classes dominantes quanto as dominadas,

reside na cumplicidade que se estabelece, por meio delas, entre um corpo social
encarnado num corpo bioldgico, o do porta-voz autorizado®, e corpos biologicos
socialmente moldados para reconhecer suas ordens, mas também suas exortagoes,
suas insinuagdes ou suas injungdes, € que sdo os “sujeitos falados”, os fiéis, os
crentes (Bourdieu, 2000: 61).

Assim, os agentes sociais (dis)simulam a concordiancia uns com o0s outros para

continuarem jogando, ou seja, manterem-se nas esferas de ag¢do onde continuam

% Como o tema da comunicagio aparece amitde neste trabalho, ora referindo-se & argumentagdo ora a
necessidade de participagdo dos funcionarios nas decisdes organizacionais — procura-se elucidar, neste
momento, esta passagem quanto ao poder das palavras. O ato ilocutério € um mecanismo utilizado seja na
fala cotidiana seja na argumentagdo para convencer o ouro a fazer algo, portanto, persuadir. Logo, sdo
recursos lingiiisticos para se atingir determinados fins, gerando no(s) interlocutor(s) agdes pretendidas ou
atos perlocucionais. Estes sdo “os efeitos que os atos ilocucionais ‘tém sobre as a¢des, 0s pensamentos ou
as crengas, etc., dos ouvintes. Se, por exemplo, sustento um argumento, posso persuadir ou convencer
meu interlocutor; se lhe fago uma adverténcia, posso atemoriza-lo ou inquieta-lo; se lhe peco alguma
coisa, posso leva-lo a fazer o que solicito; se lhe fornego uma informagdo, posso convencé-lo (esclarecé-
lo, inspira-lo, fazé-lo tomar consciéncia)’” (Searle apud Barros, 2002: 105).

% Neste caso, o entrevistado EEI.
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reproduzindo as suas relagdes sociais € materiais. Assumem, entdo, os instrumentos de
andlise de desempenho como legitimos e contestam apenas os seus resultados. A
comunicag¢do aventada pelo entrevistado serve entdo de meio expiatdrio para subverter o
verdadeiro objeto de critica dos agentes que ¢ a exploracdo e sub-valorizagdo do
trabalho. No momento em que ambos aceitam os resultados da comunicagdo, estes
passam para o primeiro plano, enquanto que aquele objeto ¢ momentaneamente
esquecido ou ndo lembrado. Feito o convencimento, a persuasdo, ambos procuram sair
como Vitoriosos: uns, porque comprovaram os resultados; outros, porque foram, pelo
menos, ouvidos: marcaram posicdo. Ambos se auto-enganam, posto que entender ndo ¢
necessariamente aceitar, conforme aponta o entrevistado, logo, o conflito ndo se

6
supera.®’

No caso que se apresenta aqui, entende-se que o entrevistado necessita dos instrumentos
de avaliacdo de desempenho para sustentar a sua argumentagdo na tentativa de
convencer o funciondrio dos resultados pretendidos e alcangados, logo, das sancdes
realizadas. A irritacdo de EE1 quanto as decisdes a sua revelia — demissdes e promogdes
sem justificativa — deve-se, possivelmente, ao fato de que tais agdes rompem com a sua
estrutura argumentativa, gerando, por um lado, uma descaracterizacao de seu método de
trabalho, e, por outro, uma possivel descrenga dos trabalhadores com a area de
administracdo de pessoas. Isso pode deslegitima-lo enquanto portador de conhecimento
entre os trabalhadores e a alta administragdo, o que levaria, primeiramente, a ndo
mediacdo eficaz dos conflitos na organizagdo, limitando, por conseguinte, o seu
ingresso definitivo nas decisdes estratégicas da empresa, dada a descrenga dos agentes

decisorios em sua competéncia.

Para EAc, de maneira mais sistematica, ha dois desafios fundamentais para os gestores
de recursos humanos atualmente. O primeiro se refere a qualificagdo e ao
desenvolvimento profissional que levard os profissionais a atingir a competéncia

esperada pela empresa. Afirma, portanto, que a area de administra¢do de pessoas

tem alguns desafios que sdo de natureza estratégica, ndo ¢ isso? Eu acho que um
primeiro desafio ¢ questdo da qualificagdo e desenvolvimento Mas, o aprendizado
exige um esfor¢o bastante grande ... aprender, treinar, desenvolver competéncia,

67 Para uma conclusio menos titubeante, poder-se-ia realizar um estudo com outros funcionarios de
empresas que ndo pertengam a area de administragdo de pessoas.
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né¢? E principalmente desenvolver competéncia, aquela competéncia que ¢
relevante para que vocé possa crescer profissionalmente, né? Eu acho que esse ¢
um grande desafio que eu chamo de desafio do desenvolvimento, que envolve
carreira, treinamento, desenvolvimento de competéncia.

Por outro lado, enfatiza a necessidade de os profissionais comprometerem-se com 0s
objetivos e missdo da empresa, de modo que a competéncia requerida possa

materializar-se em trabalho realizado com o fim esperado. Para ele

Um outro desafio importante ¢ o que eu chamo do comprometimento. Nas
pesquisas que a gente tem feito, essa do RH 2010%, o comprometimento
organizacional sempre aparece como um tdpico que os profissionais ja vém
trabalhando ha muito tempo, mas que ainda consideram um dos desafios mais
importantes, porque ¢ facil de falar mas dificil de fazer eu acho até que as
pesquisas de clima e de satisfacdo elas vdo ser substituidas por ... no futuro por
pesquisa de comprometimento (risos) ... comprometimento ¢ um modelo mais
amplo, do que clima ou do que ambiente ou do que satisfagio.

Percebem-se aqui trés desdobramentos possiveis para a fala de EAc. Primeiramente, o
conceito de comprometimento com vistas aos objetivos organizacionais, que sera
melhor analisado a questdo dezesseis. Em segundo lugar, algo que muitas vezes se
mostra comum entre a técnica e a sua aplicagdo, o entrevistado analisa a dificuldade dos
profissionais de recursos humanos em entender e objetivar os conceitos aqui expressos
no ambito do trabalho, fato que os faz contratar profissionais externos para auxilia-los.
Finalmente, o entrevistado revela a grande preocupagao dos administradores de pessoas
com este tema, uma vez que o comprometimento pode vir a se tornar um indice de

medida de empenho para com o trabalho futuramente.

Com isso, os profissionais de administracdo de pessoas atuantes em empresas parecem
demandar novos instrumentos de andlise de desempenho mais abrangentes, porém que
mantenham ou aumentem a precisdo do poder explicativo da disposicdo dos
trabalhadores executarem as suas atividades, estreitando a interdependéncia entre

empresa ¢ mundo académico ou a produgdo material e a produgdo simbolica.

6% «A pesquisa DELPHI RH 2010 é uma projegdo de tendéncias para gestio de Recursos Humanos no
Brasil, tendo como objetivo contribuir para o aperfeicoamento da pratica de gestdo de pessoas nas
organizacdes brasileiras”. Para maiores esclarecimentos ver http://www.fia.com.br/progep/delphi2010.
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Questao 7: Ja houve a necessidade de contratar profissionais externos para analisar a
administragdo de pessoas de sua empresa? Se sim, em que area e quais os resultados?

- 5969
Se ndo, por qué?

Com maior ou menor freqiiéncia, os entrevistados das empresas afirmaram que
procuram profissionais externos as suas organizagdes para desenvolver projetos na area
de recursos humanos em consultoria por trés razdes, basicamente. Duas referentes as

fungdes da consultoria para a area de administracdo de pessoas e uma, ao operacional.

Quanto as primeiras, por um lado, pretendem-se trazer idéias novas acerca das ltimas
técnicas de gestdo de recursos humanos e, por outro, investir credibilidade as decisdes e

acoes de recursos humanos perante a diretoria.

Operacionalmente, com a redu¢do dos postos de trabalho, o enxugamento do quadro de
. o] .. ~ .. . 0 « A . . .~

funcionarios, o downsizing, a reestruturacao administrativa’ , sindbnimos de diminuicao

de custos com pessoal, impedem a realizagdo de inumeros projetos da darea

internamente, devendo-se, portanto, langar mao de profissionais externos.

EE1 é claro ao afirmar:

Consultoria te ajuda em dois aspectos: primeiro ela te traz coisa atual, queira ou

ndo queira, ¢ uma empresa que tem que ser voltada para realizar coisas novas, né?
~ . =71

Se ndo, degringola e cai’ .

Essa atualizagdo auxilia na manutengdo do funcionamento dos processos
organizacionais, uma vez que, para o entrevistado, a auséncia de novidades pode levar
ao desordenamento, a desestruturacdo, a paralisia das atividades empresariais:

degringola e cai. Preocupacao tamanha com as novidades indica o reconhecimento das

% Pergunta para entender a necessidade de haver agentes externos a organizacdo quanto a busca de
informacdes para a execucao do trabalho nessa area.

"0 “Delayering’ (remover camadas) é a pratica especifica de oferecer a um menor numero de
administradores controle sobre um maior nimero de subordinados; a ‘desagregacdo vertical’ dd aos
membros de uma ilha empresarial multiplas tarefas a cumprir. O termo conhecido para essas praticas ¢
‘reengenharia’, o ato mais destacado na reengenharia ¢ a redu¢do de emprego (...) Numa biblia moderna
sobre o assunto, Re-engineering the Corporation, os autores, Michael Hammer e James Champy,
defendem a reengenharia organizacional da acusagdo de ser mera cobertura para a demissdo de pessoas,
afirmando que ‘reduzir e reestruturar significam fazer menos com menos’. Reengenharia, em contraste,
significa fazer ‘mais’ com ‘menos’. Essa declaracdo sugere eficiéncia” (SENNETT, 2000: 56).

"Pelo Médio diciondrio Aurélio, semanticamente, essas duas palavras sdo sindnimas.
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teorias e técnicas de administracdo de pessoas, produzidas alhures, que, conforme se
analisou nos capitulos precedentes, tomam novas formas, de acordo com as
conveniéncias historicas, a fim de se atualizarem pelos profissionais que as utilizam. Se
dao resultados materialmente identificaveis no bottom line ou ndo, talvez pouco
importe. De certo, esses produtos devem continuar sendo produzidos e utilizados, posto
que, coletivamente, tem-se uma crenca de que funcionam, logo funcionam. Isso ocorre
porque todos sdo convencidos disso. Mas, para tal convencimento, outrem deve entrar

em cena. Isso porque, nas palavras de EE3:

(...) existe aquela tradigdo ja santo da casa ndo fazer milagres. Se o santo da casa
nao faz milagres entdo vocé tem que buscar algum consultor.

Ou, para EE1:

(...) as vezes o embasamento que vocé tem, nao tem o mesmo valor, infelizmente,

A . ~ 72
que uma pessoa de valor externo (...) vocé precisa de uma, uma... um chamegio
de alguém fora da Companhia para que isso encaixe melhor entendeu?

Aparentemente, esse explicito descrédito na area de recursos humanos por outras areas
da empresa deva-se a visdo, ainda presente, de que administrar pessoas ¢ contratar e
demitir, talvez ainda treinar e cuidar do salario, o restante € perfumaria, uma vez que
esta ¢ uma area meio nas empresas. Contudo, deve-se superar essa primeira impressao
para ndo descuidar de seu papel nas produgdes simbolicas dentro das organizagdes e no
controle de conflitos a que se destina, pelo menos em parte. Isso se mostra claramente

no seguinte excerto, expresso por EE1:

(...) as vezes, determinados assuntos, ¢ melhor vocé ter uma... uma coisa externa.
Nao que vocé fala: “Ah, ninguém vai acreditar.” Ndo ¢ isso. A pesquisa de
remuneragdo ¢ um assunto que a gente, nado ¢ nem pesquisa, eu vou te dar outro
exemplo, a gente fez um trabalho uma vez aqui de avaliagdo de cargo e pa, pa, pa,
pa, pa... que se nao fosse uma consultoria, a gente ia até fazer este trabalho, mas ia
demorar muito mais porque o nivel de conflito ia ser muito maior, entende?

Ou em EE3:

(...) quando sdo grandes estruturas, como sdo grandes mudangas, eu acredito que
todas as empresas, nem todas... sdo horas que se tem algum problema, ¢é claro que
vem consultoria também; requer, por exemplo, o que temos que melhorar, é... se a

2 Avalizar.
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qualidade dos gestores de RH tem que mudar. A consultoria o que a gente esta
achando que o pessoal nao estd se entendendo bem, nas areas que ndo tem
treinamento especifico... entdo ha consultoria também.

Ora, problemas e conflitos aparecem de maneira similar nos dois depoimentos e
remetem a andlise ao papel de facilitador da area de recursos humanos, agora, com seu
sentido mais explicito. Para exercer essa sua fun¢do nas organizacdes, os profissionais
de recursos humanos utilizam os conhecimentos de agentes externos, reconhecidos em
suas atividades, para corroborar as suas idéias, legitimando a sua posi¢do na empresa e
tornando o seu trabalho reconhecido, de modo a garantir-lhes o capital simbdlico que
lhes auxiliard na manutencdo de seu emprego. Deve-se entdo ndo apenas fazer, mas
fazer o publico crer que a funcdo que desempenha dentro da empresa estd sendo feita,

até o momento desta funcdo ndo mais ser requerida pela empresa, dai a terceirizagao.

Nesse particular, a consultoria auxilia na auséncia de agentes internos a empresa para
executar as tarefas necessarias a atualizacdo técnica dos profissionais e dos processos.

Assim, EE1 continua:

A consultoria pde algumas coisas as vezes na mesa que agiliza o trabalho com
efetividade. Nao que a gente ndo tenha, ndo que o profissional ndo ¢ completo e
ndo tem. Até porque as vezes vocé usa nao sO para isso, as vezes vocé€ usa uma
consultoria porque tem alguém que nao tem estrutura para fazer (...)

Ou para EE3:

(...) areducdo de pessoas internamente € tal, que qualquer investimento a nivel de
mudangas, de novos projetos e tudo mais, a gente tem que recorrer a um externo
porque nods ndo temos estrutura que possa suportar isso.

Tal auséncia de estrutura, por um lado, obriga os profissionais da area de recursos
humanos a implementarem os programas desenvolvidos pelas consultorias, logo, a
restringirem (a maior) parte de suas atividades as questdes operacionais. Por outro lado,
acaba sobrecarregando-os”” de trabalho, posto que as suas atividades eram

anteriormente executadas por um maior niimero de pessoas, podendo, assim, diminuir a

7 “A sobrecarga administrativa de pequenos grupos de trabalho com muitas tarefas diversas ¢ uma
caracteristica freqliente da reorganizacdo empresarial — e contraria as divisdes cada vez mais sutis do
trabalho que Adam Smith imaginou na fabrica de alfinetes. Fazer tais experiéncias com dezenas ou
centenas de milhares de empregados exige imensos poderes de comando. A economia da desigualdade, a
nova ordem acrescenta assim novas formas de poder desigual, arbitrario, dentro da organizagdo”
(SENNET, 2000: 64).
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sua produtividade — seja pela falta de tempo para atualizagdo profissional seja pela
auséncia de energia fisica para executar o trabalho —, comprometendo, portanto, os
resultados de seu trabalho. Aqui, a consultoria exercer mais uma fun¢do, mesmo que

secundaria, para EE3:

(...) como vocé esta sobrecarregado de trabalho, uma forma de vocé se atualizar
também ¢ através de pessoas de fora, para analisar ou trazer um projeto.

Uma vez que ndo se tem mais tanto tampo para atualizar-se profissionalmente, dada a
estrutura enxuta das empresas, os profissionais de administracdo de pessoas véem na
consultoria uma maneira de aprendizado pessoal, além de diminuir a sua carga de

trabalho e servir de legitimacao as suas acdes € aos seus projetos.

Questdo 8: Enquanto pesquisador ou representante de associac¢do, quais as maiores
preocupagoes das empresas quanto a Administra¢do de Pessoas que vocé identifica

como sendo mais relevantes para elas? Explique. (questdo para os grupos 2 e 3).”?

O entrevistado da associagdo destaca a preocupacdo das empresas quanto as suas
expectativas com relacdo aos seus funciondrios, de modo a levantar diversas tematicas
trabalhadas neste capitulo, tais como, conflito, problemas e qualificagdo. Além disso,
apresenta outras caracteristicas requeridas ao trabalhador e que permitem propor
algumas necessarias reflexdes: submissdo e resisténcia a frustra¢do. Assim, EAs

enfatiza que:

(...) a empresa nao quer ter problema, quer resolver conflito e apaga-los ... ¢ outra
coisa, ela quer estar... atendendo as suas metas estratégicas e de negdcios e quer um
funcionario que ndo dé problemas, né? Precisa de um funcionario submisso e
qualificado e que tenha alta resisténcia a frustrac@o.

Embora o entrevistado tenha sido explicito em sua asser¢do, devem-se estabelecer as
mediacdes necessarias entre essa fala e o ambiente onde as relacdes sociais se
estabelecem objetivamente. Questiona-se, mais uma vez, o lugar dos profissionais de
administracdo de pessoas, dadas as metas organizacionais e as exigéncias aventadas

pelas empresas quanto ao suposto perfil de seus funcionarios.

™ Procuram-se levantar quais sdo as demandas das empresas quanto ao desempenho de seus funcionarios,
a partir de uma visdo externa — do representante de associagdo e do académico.
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Ora, se esses pudessem atingir os objetivos estipulados sem estimulos externos que os
inclinassem a isso, talvez a 4rea de recursos humanos fossem dispensaveis as fungdes
que vem assumindo, para além da contratagdo e demissdo, por diversas vezes enunciada

neste trabalho’”.

Entretanto, os funciondrios ndo apenas parecem divergir dos resultados esperados como
conspirar contra, ao entrar em conflito com as normas, questionar as regras e, portanto,
trazer problemas — isso por ndo ser submissos e resistentes a frustragdo. Infere-se isso
por entender que, se ha empresas onde se explicita a necessidade de os funcionarios
possuirem as caracteristicas enunciadas pelo entrevistado, ¢ porque essas ndo existem,
portanto, devem aparecer, pelo menos, no discurso de seus agentes. A partir do
momento em que a norma passa a ser a submissdo e a resisténcia, estruturam-se

mecanismos materiais e simbolicos que as garantam, produzam e reproduzam.

O entrevistado académico, de modo menos critico, avalia que as empresas tém-se
preocupado com as questdes mais estratégicas ¢ o modo como irdo reconhecer os seus

funcionarios. Para ele:

eu acho que a preocupagdo maior ¢ sempre com aquilo que ¢ mais estratégico ou
com aquilo que ¢ mais dificil conseguir (...). Recompensa. Eu acho que este é o
ultimo elo da cadeia ... entdo eu vejo isso ndo tanto como um desafio mas como
uma conseqiiéncia ... quer dizer ... vocé ... se a pessoa estd bem preparada para o
trabalho, ela contribui, se compromete (risos), né?

Referindo-se a sua resposta anterior, o entrevistado apresenta o reconhecimento da
empresa para com o funcionario — material ou simbolico — dependente daquilo que este
entregar de valor ao negocio. Portanto, o trabalhador deve comprometer-se com os
objetivos organizacionais, empenhar a sua competéncia e, finalmente, ser gratificado
pelo seu desempenho. Logo, EAc reforga a idéia de que instrumentos de mensuragao de
resultados sdo cada vez mais requeridos pelos profissionais de administragdo de
pessoas, conforme observa-se nas respostas dos EE’s, para vincular parte de sua

remuneracao ao que produz.

5«0 esforgo da geréncia para criar um ambiente de entusiasmo pelo trabalho reflete a ma vontade dos
empregados para desempenhar espontaneamente suas tarefas padronizadas” (MILLS, 1981:253).
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Questao 9: Dos seguintes temas estudados e aplicados na Administragdo de Pessoas,
em sua visdo, qual(is) é(sdo) o(s) mais relevante(s) (no caso das associagoes, qual(is)
o(s) mais procurado(s) pelas empresas): motivagdo, cultura organizacional,
remunerag¢do e desempenho, competéncias, recrutamento e sele¢do? Hd outros?

Explique.”

Todos os entrevistados consideram os temas apresentados nesta questdo como de
extrema relevancia a operacionalizacdo das organizacdes. Entretanto, ndo por acaso,
conforme apontado no capitulo segundo, a técnica de competéncias tem destaque nas
respostas, dada a sua atualidade e coeréncia com os objetivos organizacionais, uma vez
que o resultado do trabalho a ser realizado pelos funcionérios passa a ser medido pelas
metas a serem atingidas. Ademais, ndo apenas as habilidades requeridas para se
executar determinadas tarefas sdo mensuradas, como também os conhecimentos e as
atitudes dos trabalhadores tomam parte nesse calculo, sendo condicionados ao valor

agregado na execucdo de suas atividades. Neste sentido, EE2 afirma:

Eu acho que competéncia, entender as competéncias essenciais, entender as
competéncias que sdo mandatérias na organizag@o, aquilo que a organizagdo
realmente precisa dominar com as expertises para viabilizar a consecuc@o dos seus
objetivos, a consecu¢do da sua missdo ¢ tudo mais, ¢ mandatério numa
organizacao.

Ainda, ao langar mao de um instrumento que determina tanto os objetivos do trabalho a
ser realizado quanto a sua forma, torna-se mais clara a avaliagdo dos resultados do
trabalho realizado, logo, o desempenho atingido, sendo, portanto, um parametro
objetivo, conforme verifica-se em questdes anteriores, para justificar as decisdes dos
profissionais de administragdo de pessoas quanto aos rumos profissionais dos
funcionarios. Assim, EE3 avalia que “(...) competéncia hoje ¢ o grande divisor de aguas

em termos de avaliacdo de desempenho”.

Outra dimensdo da administragdo de pessoas destacada foi a cultura organizacional.
Devido as transformacdes soOcio-econdmicas aceleradas por que os paises vém

passando, as empresas precisam adaptar-se constantemente as novas exigéncias dos

7® Procura-se nesta questdo investigar como a teoria se objetiva nas empresas a parti de sua adogdo pelos
agentes da area de administragdo de pessoas. Ainda, pretende-se entender quais técnicas sdo mais
relevantes e por qué.
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mercados globalizados — leia-se: clientes, fornecedores, governos, investidores etc. —,
conforme aparece a questdo cinco, sem, contudo, descaracterizar-se, ou seja, perder as
suas caracteristicas que as diferenciam para esse mesmo mercado. Portanto, atentar-se
aos valores, normas e relagdes sociais e simbodlicas internas a organizagao torna-se uma
tarefa a mais na agenda dos administradores de pessoas nas empresas. Nas palavras de

EE3, tem-se que

a cultura organizacional que ¢ uma coisa que muda, que estd mudando bastante a
gente tem que mexer né? Porque os vinculos; a gente percebe que muitos vinculos
¢... os valores tém que ser atualizados constantemente né? Temos que ter os
valores... a cultura pode ser guardada, mas os valores tém que ser revistos.

Corroborando esta assercao, EE2 afirma:

(...) a cultura organizacional seria extremamente importante; vocé€ entendé-la,
pratica-la, desenvolvé-la, torna-la cada vez mais pro-ativa no seu relacionamento
com o meio ambiente, quer dizer, tornar essa cultura... trabalhar mesmo essa
cultura de forma que ela seja til para a missdo da organizagdo né? Para satisfagdo
dos clientes né? Tanto os clientes que sd@o 0s nossos acionistas, 0S NOSSOS
proprietarios quanto os clientes que sdo aqueles que consomem os nossos produtos.
Tanto os clientes internos quanto os clientes externos.

A despeito do conceito de cultura apropriado pelos entrevistados, especificamente, e
pela administra¢ao de pessoas, genericamente, definicdo esta que seria tema a parte para
uma investigacdo académica mais rigorosa, percebe-se a necessidade de os
administradores de pessoas entender o que conforma as relagdes sociais dentro das
empresas, quais valores sdo aceitos ou rejeitados, quais os funciondrios estdo adaptados
e quais ndo estdo as regras organizacionais, de modo a mobilizar esses contetidos
simbolicos para alcangar uma eficiente relagio profissional interna, enquanto clientes’’
e ndo mais colegas de trabalho, e externa, com consumidores, investidores etc.,

prevendo a consecucdo dos objetivos organizacionais.

Outros elementos de destaque nesta questdo referem-se a remuneragdo e a motivagdo. A
primeira, como analisado anteriormente, ¢ determinada pela média do mercado, sendo,

portanto, um ponto ndo muito analisado pelos entrevistados. Ja a segunda ¢ tida como

" A transposigao direta de uma denominagio mais do que expressar uma simples nomeagio de um grupo
de agentes com semelhantes caracteristicas deflagra um olhar mercadologico as relagdes de trabalho,
alterando ndo apenas a forma como o conteudo do objeto definido. Quanto a isso, aprofunda-se a analise
mais adiante, posto que se entende tal descaracterizagdo como ponto relevante para analise.
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uma grande preocupagao pelos profissionais de recursos humanos, mas que se mostra de
dificil andlise, dadas as diversas e divergentes teorias acerca deste tema. Entretanto, os
entrevistados demonstram interesse no assunto, devido aos resultados do trabalho
estarem direta ou indiretamente relacionados ao animo do trabalhador para com o

mesSmo.

Sumarizando esta questdo nove, EEl traz em sua fala aquilo que abarca as diversas

visdes dos entrevistados quanto as teorias e técnicas aplicadas em recursos humanos:

Se eu falar que remuneracéo € mais importante, ndo €. Do mesmo jeito que eu acho
que vocé tem que olhar se o cara estd motivado, se o cara esta satisfeito, se o cara
tem competéncia para fazer o que ele faz. (...) tem que ser uma coisa integrada em
termos de administracao.

Questao 10: Vocé acredita que outras dreas das ciéncias humanas, tais como,
sociologia, psicologia, antropologia, politica etc. podem auxiliar na formacdo das

teorias da Administracdo de Pessoas? Como?”®

Os entrevistados, mais uma vez, foram unanimes ao concordarem com a indagagdo.
Mais do que isso, enfatizaram a inviabilidade desta técnica sem as ciéncias citadas, dado
que as teorias de administracdo de pessoas sdo formadas a partir da apropriagcdo de

certos conceitos nelas construidos. EE1 afirma:

Eu tenho absoluta certeza que contribui muito e ainda diria o seguinte: acho que é...
teoria de gestdo de pessoas que ndo vao a estas outras coisas, tem uma forte
tendéncia de serem teorias vazias,né?

Ou seja, para se formar e se legitimar enquanto campo autonomo de conhecimento e de
interven¢do no mundo do trabalho, as teorias de administracdo de pessoas necessitam
das ciéncias humanas para se conformar. Entretanto, como se observa no decorrer deste
trabalho, por vezes os conceitos ndo estdo claros na mente dos profissionais de recursos
humanos — como motivacdo, cultura, competéncias etc. —, talvez, porque na
transposi¢do de conceitos dessas ciéncias para as teorias e técnicas de administragao de

pessoas, diversas mediagdes ndo sejam feitas, além do fato de se apropriar daquilo que

™ Procura-se investigar, aqui, a relevancia das ciéncias humanas para a fundamentacio das teorias e
técnicas da administragdo de pessoas.
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seja util a essas teorias, desprezando o restante e, com isso, construindo uma teoria sem

fundamento.”’

Quanto as suas aplicagdes, as respostas também foram semelhantes. Assim, EE2,

afirma;:

(...) pela complexidade do problema que € tratar o ser humano, que é extremamente
dificil entender as necessidades das pessoas, entender o humor das pessoas,
entender o que motiva as pessoas voltando ao mesmo tema; ¢ muito bom que seja
multidisciplinar. E... contribui enormemente para que vocé poder realmente criar
condi¢des dentro da organizacdo para dar oportunidade a todos.

EE3 reforca esta idéia na seguinte afirmacao:

(...) toda a ciéncia e metodologia, que sdo coisas sempre usadas ndo preciso
aprofundar muito, elas sdo importantissimas para entender o ser humano como tal.
E obviamente ela vai ajudar muito na forma de conduzir pessoas. Na forma de
trabalhar com as pessoas, na forma de se relacionar com as pessoas né? Seja dentro
da organizacdo, seja na familia, seja na sociedade.

Assim, entender o comportamento humano no trabalho, tendo em vista as necessidades
e motivagdes dos trabalhadores, auxilia na condug¢do desses as finalidades
organizacionais. Ainda que o entrevistado EE2 apresente uma preocupagdo com as
oportunidades que se dardo aos funciondrios, dependendo de suas pretensdes, as
respostas as questdes anteriores lavam reforcar a subsungdo dessas a conclusdo

previamente apresentada neste paragrafo.

EAc, aludindo as idéias de Robbins, discutidas no capitulo segundo, enfatiza a
necessidade de utilizagdo dos conhecimentos das outras ciéncias para aplicacdo nas

organizagdes. Para ele, essas

sdo todas as ciéncias do comportamento ... ndo da para falar de gestdo de pessoas
hoje sem falar em comportamento ... quer dizer, se vocé tirar a parte
comportamental, vai sobrar a parte funcional (risos), ta certo? Entdo todas essas
ciéncias tém, tém, contribui¢des essenciais a gestdo de pessoas.

Entretanto, em outras passagens de sua resposta a esta questdo, alerta para que os

conceitos ndo sejam apropriados diretamente das ciéncias naturais para as

" Volta-se a essa analise posteriormente.
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comportamentais, pois, para ele, “as vezes as pessoas erram quando querem aplicar as

leis dos sistemas inanimados aos animados”.

Questao 11: A visdo de sua associagio é: “APARH - Associagdo Paulista de
Administragdo de Recursos Humanos, filiada a ABRH (Associa¢do Brasileira de
Recursos Humanos) (..)".%° Comente: genericamente 0s seguintes conceitos:
desenvolvimento humano, pessoas vencedoras, utilizar plena capacidade em prol de si e

. ~ 8l
do coletivo e evolucdo.

De maneira critica, o entrevistado afirma que a visdo supracitada da entidade ¢ produto

dos ideais dos atuais lideres da associa¢ao. Para EAs:

Eu acho que ela tem uma linguagem bem empresarial, pessoas vencedoras,
empresas vencedoras... eu acho que ela passa uma ideologia integrada a isso, né? A
plena capacidade de novo ndo pode ser altamente da produtividade até o topo, né?
Entdo eu acho que ela reproduz este ritmo que o ambiente empresarial esta
impondo e pressupde que este estilo, né?, de competicdo, qualificacdo e velocidade
vai gerar uma evolucdo. Entdo eu acho que ¢ um conjunto de fatos para uma
permanéncia. Onde gestdo esta participando desta permanéncia das organizagdes.
(...) eu acho uma visdo bem... s6cio-economica, vamos dizer assim.

O discurso adotado pelos lideres dessa associagdo ¢ o mesmo que vem sendo propalado
tanto pelas revistas especializadas em recursos humanos como pelos agentes de
administracdo de pessoas. Tal convergéncia € necessaria para que a associagdo possa
legitimar-se no campo de administragdo de pessoas, atraindo novos associados e

reproduzindo a visdo de mundo economicista, apontada pelo entrevistado.

Questao 12: Com relagdo as suas atribuicoes, qual é aquela que vocé deve perseguir

L : Cr o~ 082
com maior énfase e que lhe traz maior satisfa¢do?

Os entrevistados, seguindo caminhos diversos, apontam que a sua principal atribuigcao
seja a negociagdo, a mediacdo entre as reivindicagdes — explicitas ou codificadas — dos

outros funcionarios e as expectativas das empresas quanto aos resultados de seu

% Questio integral no apéndice das entrevistas.

8! Pretendemos investigar como a visdo da associagio alinha-se a0 mercado de trabalho e a realidade das
empresas.

%2 Nesta questdo procuramos investigar como os profissionais de administragdo de pessoas se inserem nas
organizag¢des quanto as suas praticas e visdes de mundo, de modo a reproduzi-las ou confronté-las.
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trabalho, a fim de garantir uma eficaz continuidade das operacdes. A fala a seguir de

EE3 sintetiza o pensamento comum dos outros entrevistados:

Eu acho que em termos de recursos humanos, cada vez mais suprir... ¢ estar junto
com os clientes, ou seja, as empresa, as areas, os gestores ¢ poder estar realmente
produzindo um ambiente de trabalho onde tanto os empregados quanto as empresas
sdo beneficiados né? Fazer com que esses... aparentemente dois mundos convivam,
vivam harmoniosamente ¢ possam atender todos os seus anseios, sejam eles
internos ou externos a organizacao. Entdo a minha maior preocupagao realmente ¢
estar sempre junto e... atento ndo sO nas suas essenciais, mas como entender né?
Identificar, perceber as necessidades dos clientes para isso.

Aqui, o papel de facilitador dos processos dentro das organizagdes aparece de maneira
mais clara, ao se colocar a necessidade de identificacdo e resolucdo dos problemas com
pessoas que porventura surjam no ambiente de trabalho. Ao se falar em dois mundos,
ndo por acaso, o entrevistado utiliza o advérbio aparentemente, posto que assim o

percebe e, na pratica, sdo.

Isso porque, a divisdo de classes sociais dentro das organizagdes ¢ marcante, haja vista
os conflitos a serem controlados pelos profissionais de recursos humanos, que se valem
de diversas estratégias de comunicagio para convencer™ os funcionarios dos resultados
requeridos pela empresa, das remuneragdes pagas, dos desempenhos avaliados, das

promocdes ou demissdes realizadas etc.

Ainda que a administracdo de pessoas tenha adotado o recurso de chamar a todos de
clientes internos®* — termo recorrente nas respostas dos entrevistados —, o que poderia
minimizar ou mesmo apagar as diferencas de poder presentes nas empresas, 0s
profissionais da 4rea de administragdo de pessoas tém a tarefa de mediar o conflito
existente, a fim de controlar o trabalho e garantir os resultados esperados, conforme

observado nas respostas a esta questao.

EAc, diferentemente, observa que a maior satisfacdo que possui € lecionar e pesquisar.
Como consultor, satisfaz-se ao ver resultados em suas intervengdes nas empresas.

Assim, afirma que

8 Grosso modo, convencer pode ser entendido, segundo Barros (2002: 109), como um fazer-crer.
Enquanto que a persuasdo, conforme visto, como um fazer-fazer.
% Uma analise mais aprofundada da adogdo deste termo pelas empresas seré feita na proxima questio.
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como professor, que ¢ o que eu mais gosto de fazer, € .. ¢ ensinar e orientar, né (...).
Ou quando vocé realiza um projeto de consultoria que vocé vé que traz
aprendizado para equipe, né?

Questao 13: Apos tantos anos de trabalho na drea de RH, quais as transformagoes mais
importantes ocorridas em sua drea e quais conseqiiéncias que as mudangas trouxeram

. . L85
para as pessoas que vocé destacaria? Explique.

Aqui, as respostas dividiram-se, mas, possivelmente, complementam-se. Podem-se
separa-las em trés grupos. No primeiro, analisam-se as mudancas estruturais na area de
administracdo de pessoas. Em seguida, investigam-se as transformagdes nas atribuicdes
dos seus profissionais em sua inser¢do nas empresas tanto operacionalmente quanto em
termos de linguagem. Finalmente, discutem-se a atual visdo e a exigéncia dos

profissionais de administracdo de pessoas com rela¢do aos outros profissionais.

Assim, colocou-se como grande transformagao a terceirizagdo de parte dos processos da
area de recursos humanos. Isso trouxe algumas conseqiiéncias para os profissionais
desta area, tais como: acimulo e mudanga de atribui¢des, descentralizacdo e perda de

informacdes. Para EAs:

(...) um profissional de RH tem que ser muito capacitado. Nao para executar, mas
para contratar servicos e para transmitir as ferramentas. Ele ¢ um gestor de
produtos e servicos de RH; antes ele era o executor. Desde recrutamento e selegao,
foi tudo terceirizado.

Percebe-se que o profissional de recursos humanos deve continuar atento as
necessidades internas das empresas no que diz respeito as pessoas. Entretanto, como a
area perdeu funcionarios devido a terceirizagdo, os agentes da area devem ainda estar
aptos a contratar as empresas que realizardo os processos necessarios ao funcionamento

organizacional.

Outra conseqiiéncia dessa nova estrutura de administracdo de pessoas foi a

descentralizacdo de certas fungdes, tais como treinamento, avaliagdo de desempenho,

85 . . ~ . . .. ~

O intuito desta questdo foi o de entender os aspectos mais importantes da administracdo de pessoas para
os profissionais atualmente, bem como coligir as respostas com a teoria desenvolvida no capitulo
primeiro.
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necessidade de contratagdo etc., pois outros profissionais de outras areas,
principalmente os gerentes, ficaram responsaveis por essas atividades, devendo o
profissional de recursos humanos dar-lhes suporte, apoio, ferramentas para facilitar a

administracdo dos funciondrios. Nesse sentido, EE3 afirma:

(...) essa descentralizagdo ndo; essa responsabilizagdo...eu ndo diria que ¢€
descentralizagdo porque descentralizar, descentralizar as organizagdes; mas essa
responsabilizagdo em todos com relagdo a todos.(...) durante anos nos s6 fomos
este negocio, as tomadas, as essenciais, suspensdo, justa causa, manda embora,
contrata... era a fungdo mais notdria. Agora ndo, agora todo mundo tem que
assumir o seu papel, né?

Logo, no ambito da nova estrutura da area de recursos humanos, a questdo de
administrar as pessoas, portanto, coordenar o seu desempenho e o resultado de seu
trabalho, tornou-se tarefa de todos os gestores e ndo apenas de uma area em especifico,
sendo que esta altera¢do, paradoxalmente, segundo EE1, pode gerar perda de influéncia

da area na empresa:

uma reducao de estrutura de RH, sdo estruturas que sdo de headcount assim, ¢ uma
coisa de tentar terceirizar muita coisa de RH, e que... tudo bem, eles querem manter
um foco do tipo RH, eu vou manter s6 uma fragdo estratégica de RH e o resto eu
vou terceirizar; isso € uma tendéncia (...), mas eu acho que tem que se tomar muito
cuidado, foi isso que eu percebi, uma mudanga assim de muita terceirizacdo ¢ a
gente acaba perdendo um pouco do contato com o cliente, sabe assim? Entdo
assim, fazer pagamento terceirizado; (...). Se o cara tem um problema na folha de
pagamento dele, ele vai entrar em contato direto com a empresa terceirizada
(...).muitas empresas fizeram o seguinte: “Bom, entdo vamos terceirizar o que ¢é
operacional e deixar s6 o estratégico?” Mas eu acho que isso acabou sendo uma
perda de influéncia da area de RH porque vocé... de novo, eu ndo estou criticando
nada ndo, mas esta perda de pagamento de pessoal, folha de pagamento, agrega
alguma coisa com o negocio. (...) as perdas de influéncias em relacdo em ter a area
e ndo ter a area, sabe? Isso ¢ uma perda de influéncias no sentido de voc€, muita
coisa esta perdendo no processo (...).

Ora, ao terceirizar certas atividades que eram realizadas internamente, esse entrevistado
afirma que pode ter havido perda de influéncia da area de recursos humanos nas
decisdes estratégicas da empresa embora a parte terceirizada tenha sido a operacional e

tenha-se tentado cunhar-lhe um papel estratégico.

Essas conseqiiéncias imprevistas devem-se, possivelmente, a dois fatores. O primeiro,
de carater material, baseia-se na diminuicdo do nimero de funciondrios lotados em

recursos humanos, fato que em si posiciona essa area em um menor grau de importancia
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vis-a-vis as outras areas, embora se saiba que em outras areas 0 MESMO Processo
ocorreu. O segundo, de carater simbdlico, relaciona-se a perda de informagdes nos
diversos processos relativos a administracdo de pessoas. Ao ndo mais participar das
diferentes etapas da administracdo de pessoas, aquilo que poderia alimentar os
profissionais de recursos humanos para gerar conhecimento em relagdo as dindmicas da
empresa e, com isso, poder disputar espaco nos niveis de decisdo estratégica da empresa
— dado este monopolio —, dissemina-se por outros canais e perde-se com facilidade, de

modo a, mais uma vez, diminuir o poder de influéncia da 4rea na empresa.

Assim, independentemente da ordem causal, a redu¢do de pessoal, além de levar a
terceirizagdo®® parte das atividades anteriormente legadas a propria empresa, conforme
se mostrou nos excertos acima, leva ainda a diminui¢do de poder da area de recursos

humanos na empresa, portanto, de participacdo nas decisdes empresariais.

Quanto ao segundo grupo de respostas que se apresentaram, ressurge a Oposicao
operacional versus estratégico no que se refere ao novo papel de recursos humanos.
Conforme se tem visto nesta etapa do trabalho, certamente, a administracdo de pessoas
abarca fungdes para além da contratacdo e da demissdo, tornando-se, entdo, mais
estratégica ou supostamente simbodlica. Entretanto, observou-se anteriormente que
houve uma perda de poder de influéncia da drea ao se terceirizar parte dos processos

que lhe cabiam.

Mesmo assim, a administragdo de pessoas ainda resiste nas empresas, nas teorias e
técnicas a ela relativas, devido, em grande parte, & ado¢do de uma nova linguagem,

menos académica e mais mercadologica. Nesse sentido, para EAs, tem-se que:

(...) o RH ele foi se desenhando de acordo com o ambiente de marketing, de
atendimento ao cliente. Entdo vocé ndo teve... enxugou muito o niimero de pessoas,
reduziu muito (...). Conseqiiéncia ¢ que o RH teve que adotar uma linguagem mais
de empresa, mais empresarial e mais agressiva. Ele tem que dar resposta no mesmo
ritmo que uma mudanga (...). Tem mais visdo de negdcio, se preocupa em ter uma
linguagem mais estratégica e macroecondmica também.

% Para maiores informagdes acerca das conseqiiéncias socio-econdmicas do processo de terceirizagdo, ver
LEITE, Marcia de Paula. Trabalho e sociedade em transformag¢do: mudancas produtivas e atores sociais.
Sao Paulo, Fundagao Perseu Abramo, 2003. Ver também Sao Paulo em Perspectiva. Revista da Fundagdo
Seade: Flexibilidade, Empregabilidade e Direitos. Vol. 11/ n°1/ JAN-MAR/1997.
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Expressa-se aqui uma possivel explicacdo da adogdo da palavra cliente interno, para
referir-se aos funciondrios da empresa, e de alinhamento dos objetivos e metas
individuais aos organizacionais. No primeiro caso, todas as caracteristicas e
necessidades dos clientes externos — consumidores — sdo transportadas aos internos,
justificando, tecnicamente, a exigéncia da qualidade e da presteza na entrega do produto
chamado trabalho.®” Politicamente, esta denominagio aparece para dirimir os conflitos
de classes no interior das organizacionais, ao propor uma forma equanime de tratamento

dos funcionarios da empresa — dos trabalhadores a diretoria.

Quanto ao alinhamento das metas e objetivos individuais e organizacionais, ao adotar a
linguagem dos negocios, conhecendo o mercado consumidor, os concorrentes, as
transformacgdes socio-econdmicas, os profissionais de recursos humanos puderam
conquistar espaco de destaque nas organizagdes, participando de suas decisdes
estratégicas. Para tanto, tiveram que relegar o discurso das escolas de relagdes humanas,
behavioristas etc., a planos irrelevantes no dia-a-dia organizacional. Isso pode ser visto
no perfil dos profissionais de recursos humanos atuais que ndo mais precisam ter
formagdo nas areas de ciéncias humanas, principalmente em psicologia, podendo ser
engenheiros, administradores, entre outros, mas que devem sobretudo entender de

negocios.

Finalmente, deve-se analisar a visdo que a administragdo de pessoas tem sobre os

requisitos para os profissionais atualmente. Para EE2:

A demanda sobre o profissional hoje ¢ muito mais forte do que ha dez anos atrés, a
demanda por resultado, a demanda por capacidade de mudanca, de abandono de
paradigmas e criacdo de novos paradigmas, da capacidade de absorcdo de novas
tecnologias, a capacidade de contribuir cada vez mais de maneira coletiva, quer
dizer, abandonando o individualismo® e indo muito mais para o coletivo, indo para
o trabalho em equipe, este tipo de coisa.

%7 Nio cabe aqui aprofundar as necessidades dos clientes e as formas de sua satisfagio. Entretanto, ao se
adotar essas mesmas exigéncias externas as relagdes de trabalho internas, entende-se que o produto final
do trabalho — portanto, aquilo que serd comprado no mercado — serd o somatorio dos resultados dos
trabalhos individuais no processo como um todo. Logo, a qualidade deve ser garantida em cada etapa,
como se as partes do trabalho fragmentado fossem monitoradas pelos clientes consumidores, que as
avalizaria em todas as atividades.

% As palavras paradigmas e individualismo aparecem em seu sentido coloquial, demonstrando o
ecletismo no discurso deste profissional.
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Assim, os agentes de decisdo das empresas parecem preocupar-s€ menos com O0s
processos € mais com os resultados, ficando os primeiros a cargo dos proprios
trabalhadores — seja individual seja coletivamente, seja no ideal de cliente interno seja
na busca de resultados coletivos. A preocupacdo com o continuo aperfeicoamento ¢
premente, dadas as transformacdes tecnologicas. Entretanto, este entrevistado parece
contradizer-se ao apontar aqui a necessidade de abandono do individualismo e a

necessidade de auto-desenvolver-se constantemente:

Entdo o profissional hoje estd muito mais sensibilizado, estd muito mais
conscientizado da importincia e ao desenvolvimento, ao invés de esperar o
desenvolvimento proporcionado pela empresa né? Ele estd muito mais consciente
de planejar a sua carreira, criar o seu auto-desenvolvimento do que... no passado

Objetivamente, o que o entrevistado parece apontar ¢ a necessidade de o trabalhador
entregar o melhor resultado possivel, auxiliando no desenvolvimento coletivo, ou seja,
na garantia dos resultados esperados pela empresa, e trazendo o menor numero de
situacdes que possam gerar conflitos no ambiente de trabalho, parecendo mesmo aludir
a Durkheim. Nao esperar mais da empresa o desenvolvimento de sua carreira ¢, por um
lado, focar no seu individualismo, na sua propria sobrevivéncia social. Mas €, por outro,

preparar-se para atuar em grupo e trazer o melhor resultado possivel.

EE3 corrobora esta observagao ao apontar que

hoje, a velocidade da informagdo, a obrigatoriedade de se informar, cria a
concorréncia (...). A redugdo de empregos que também te empurra se voc€ nao esta
preparado, se ndo voc€... podem te substituir no dia seguinte, se vocé nao quer
fazer, tem alguém que faca e ainda: por menos.

Ora, o que os profissionais de recursos humanos esperam ¢ que os trabalhadores sejam
cada vez mais responsdveis pelas suas carreiras, haja vista a pressdo exercida pelo
exéreito industrial de reserva, que pode substituir o trabalhador empregado a qualquer
, . . . 89 .
momento e por um salario menor, ainda que este seja o de mercado.” Assim, a

necessidade de se informar — leia-se, dispor do capital simbdlico que reproduza as

% Dados recentes da OIT mostram que no processo denominado de globalizagdo tanto o nivel de
emprego caiu como a renda se concentrou. Dentre as analises que possam ser feitas, percebemos que
ainda hoje o pensamento expresso pelo entrevistado mostra que o mercado de trabalho exerce influéncia
no nivel salarial global — arrochando-o —, de modo a determina-lo de acordo com o nimero de pessoas
desempregadas. Internamente as organizagdes, esse discurso parece servir, sendo serve, de estimulo
suficiente para a consecucao dos resultados esperados pela empresa.
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relagdes sociais nas organizagdes, especificamente, ¢ no mundo do trabalho,

genericamente — prepara o profissional para manter-se empregado — coeteris paribus.

Questao 14: Um autor bastante conhecido na area de RH no Brasil é o prof.
Chiavenato. Ele aponta 12 tendéncias da ARH que extrai, na integra, da tese de
doutoramento do prof. André Luiz Fischer da FEA/USP (...).90 Escolha 2, dessas doze

¢ ~ . ;. 9]
“tendéncias”, e faga um breve comentario.

As respostas dadas pelos entrevistados foram idénticas apenas entre os entrevistados As
e Ac, com relagio a letra f (Enfase na cultura organizacional participativa e
democratica) e k (Continua preparagdo da empresa e das pessoas para o futuro), sendo
que outros dois entrevistados optaram pela primeira alternativa. Assim, propde-se
analisar esta questdo de duas maneiras. Na primeira, olham-se as repostas por
entrevistado, investigando, além do conteudo, a coeréncia com as outras respostas até
entdo apresentadas. Em seguida, faz-se uma andlise genérica das repostas, procurando
entender por que as outras respostas ndo foram escolhidas a despeito de sua coeréncia

com os discursos anteriores dos entrevistados.

O entrevistado EE1 escolheu, dentre as tendéncias apresentadas, as opgdes b
(Enxugamento e downsizing voltado para o ‘corebusiness’ da drea) e h (Adequagdo das
praticas as diferengas individuais das pessoas). Quanto a primeira, mostrou-se
desconfortavel ao assumir que isso possa continuar sendo uma tendéncia, pois que, se

assim o for, o limite ¢ a perda da suposta posicao estratégica existente:

Entdo, foi aquilo que eu te falei, pode ser até que continue sendo uma tendéncia,
mas dai eu ndo enxergo o que vai acontecer, alias, eu enxergo, vem um caos ¢ ai
ilusdo de que a gente vai conseguir ser parceiro estratégico (...).

Mais uma vez, a perda de espaco dentro da empresa, pelas inumeras terceirizagdes
implementadas, leva, como analisado anteriormente, a uma perda de poder em relagdo a
participagdo nas decisdes estratégicas da empresa, contrariando as expectativas desse

profissional.

% Questdo integralmente descrita no apéndice: questdes das entrevistas

! Aqui, pretende-se entender se a teoria, apresentada por um dos mais lidos autores em administragio de
pessoas, possui ressondncia nas empresas. Além disso, busca-se, a partir desta questdo, encontrar
coeréncia ou incoeréncia as respostas anteriores dos entrevistados.
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Quanto a alternativa s, o entrevistado a entende como uma potencialidade a ser
realizada e ndo tanto como uma tendéncia. Assim, a0 mesmo tempo em que afirma:

As empresas ainda enxergam as pessoas muito como uma coisa tunica. Todo mundo
tem que querer ser promovido, tem que querer ir para Porto Alegre ou para Recife.
Mas tem gente que ndo quer ir, tem que ser respeitado isso (...)

pondera:

(...) vocé percebe algumas coisas individualizadas. E além de vocé perceber como
tendéncia, eu acho que é uma coisa muito importante, buscar isso. Individualizar
tudo é impossivel.

Tal conflito entre tendéncias e praticas administrativas efetivas, contradi¢do que nao
apenas se apresenta na resposta deste entrevistado como também nas outras respostas,
como sera verificado, apresenta mais uma dentre outras tantas antinomias existentes na
estrutura das relagdes de trabalho que se analisa no decorrer deste trabalho. Isso implica
afirmar que, a0 mesmo tempo em que os profissionais de administragdo de pessoas
buscam inserir-se estrategicamente nas decisdes organizacionais, eles devem enfrentar
uma problematica chamada pessoas. Em outros termos, a0 mesmo tempo em que devem
assumir o discurso empresarial de consecucdo de objetivos e resultados, satisfacdo dos
clientes internos e externos, mercado globalizado etc., sdo constantemente chamados a
olhar para a face trabalho desta oposi¢do, o que leva o entrevistado a enunciar, de
maneira contraditdria, que a individualizagcdo da relagdo com o trabalhador ¢ necessaria

mesmo que impossivel.

Ja o entrevistado EE2 escolheu as alternativas f (Enfase na cultura organizacional
participativa e democrdtica) e | (Visdo voltada para o ambiente externo e utiliza¢do do

‘benchmarking’). A primeira foi escolhida pois:

(...) ¢ uma crenga muito pessoal, a minha formagao pedagogica me leva a acreditar
fortemente que as pessoas sdo influenciaveis, elas sdo interessadas, elas sdo
honestas, elas querem contribuir, elas querem ajudar, né? Elas querem participar,
elas... independem de vocé ficar cobrando constantemente. Basta que vocé crie
condigOes para que elas possam exercitar os seus valores, as suas crengas e elas vao
contribuir. Assim sendo, eu acho que a cultura tem que estar voltada para o
processo participativo.

Percebe-se uma contradicdo imanente ao que o entrevistado discursa neste excerto e

uma incoeréncia as outras respostas que nos concedeu. Quanto a primeira, como a
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cultura pode ser participativa se as condi¢des para a participagdo dos trabalhadores
devem ser criadas por alguém que ndo sejam eles mesmos? Por outro lado, o

entrevistado afirma a questdo nove, anteriormente analisada, que se deve:

(...) trabalhar mesmo essa cultura de forma que ela seja util para a missdo da
organizacdo, né? Para satisfagdo dos clientes, né? Tanto os clientes que sdao os
nossos acionistas, 0s nossos proprietarios quanto os clientes que sdo aqueles que
consomem os nossos produtos. Tanto os clientes internos quanto os clientes
externos.

Ora, pode-se aqui propor um novo questionamento. Se a cultura deve ser 1Util & missdo
da empresa e satisfazer as necessidades dos clientes (proprietarios e consumidores),
onde entraria a participagdo dos trabalhadores nessa perspectiva? Serd que na
formulacdo da missdo da empresa? Talvez, para se responder essas perguntas, deva-se
deslocar a questdo para o que, realmente, o entrevistado entende por participagdo e
democracia. No trecho seguinte de sua resposta, EE2, de modo funcionalista, coloca que
a primeira se d4 no nivel do trabalho, da funcdo mesma que cada parte deve representar

no todo. Quanto a segunda, no inicio deste excerto, o entrevistado fornece uma pista:

Entdo vocé tinha grupos, vocé tinha a elite dominante, elite pensante, vocé tinha os
operantes, vocé tinha uma camada intermediaria de técnicos, os engenheiros e tal.
Hoje ndo, hoje vocé percebe muito claramente que esta coisa flui mais
naturalmente entre as... entre estas camadas. Entdo ha uma tendéncia que os, os,
0s... os pardmetros, as fronteiras entre estas estruturas desaparecam né? Sejam
todos participantes do mesmo grande negdcio que € levar essa nossa organizagao a
ser uma organiza¢do bem sucedida porque os meus méritos serdo reconhecidos na
medida em que a organizagdo possa ser bem sucedida.

Ora, a despeito da maior frui¢do, as camadas ainda existem e pode-se questionar como
desaparecerdo, posto que, para ele, devem-se criar as condigdes para que as pessoas,
influencidveis, participem com as suas crengas e contribuicdes. Ou seja, as contradi¢des
no discurso deste entrevistado possuem as mesmas determinacdes daquelas

apresentadas quando da andlise da resposta do entrevistado EE1.

Finalmente, ao apontar a resposta /, EE2 entende que a administragdo de recursos
humanos deve atentar-se ao que as outras empresas tém feito em relacdo a essa area, de

modo a poder desenvolver-se da mesma maneira. Assim:

(...) se vocé€ na sua estrutura de recursos humanos ndo tiver uma preocupagao
permanente de entender o grau de inser¢do da sua empresa no ambiente externo;
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entender de auxiliar, de proporcionar, de contribuir no grau de inser¢do da sua
organizacdo no ambiente externo; voc€ estd contribuindo para a inviabilizagdo a
médio e a longo prazo da sua empresa.

Logo, entender as mudangas no mercado externo ¢ fundamental para a sobrevivéncia

das organizagdes no cendrio atual de desenvolvimento do sistema capitalista.

Por sua vez, o entrevistado EE3 entende que as alternativas a (Uma nova filosofia de
ag¢do: ndo mais administrar recursos humanos, ou administrar pessoas, mas Sim
administrar com as pessoas) € j (Preocupag¢do com a criagdo de valor para a empresa

ou cliente) sejam as mais relevantes dentre as apresentadas.

Coerentemente as outras respostas, afirma que todos devem ser responsaveis pelas
fungdes que executam. Logo, os trabalhadores devem ser trazidos a responder pelos

resultados de suas agoes:

(...) eu acho que vocé esta direto dizendo da responsabilidade que ¢ ndo administrar
recursos humanos e ndo administrar pessoas, mas administrar com as pessoas.
Entdo na hora que vocé tem esse pensamento, vocé tem a responsabilizacdo de
todos nesse processo; vocé traz todo mundo a um nivel igual de preocupacao (...).

Isso porque todos devem unir esfor¢os para a:

(...) a criacdo de valores para a empresa ou cliente. Ou seja, seja para a empresa, a
area nossa de administracdo de pessoal, ela precisa criar... ter criacdo de valores.
Tem que adicionar valores (...). Entdo noés temos que estar constantemente
adicionando valores para a empresa. E ai eu coloco o cliente né? (...). Entdo quando
vocé tem um cliente interno, se eu adicionar valor para a empresa; se eu adiciono
para o cliente externo eu adiciono valor para a empresa, se eu adiciono para o
cliente interno, eu também estou adicionando valor para a empresa, ai pelo
comprometimento dele com o sistema.

Também alinhado a visdo funcionalista, EE3 apresenta como tendéncia a compreensao
da empresa como um sistema, onde cada parte deve responsabilizar-se pelo seu
trabalho, de modo a entregar o maximo de valor possivel a etapa posterior, garantindo,

assim, a satisfacdo das necessidades do cliente final ou do consumidor do produto final.

O entrevistado EAs escolheu as alternativas f (Enfase na cultura organizacional
participativa e democratica) e k (Continua preparagdo da empresa e das pessoas para

o futuro). Quanto a primeira, afirma:
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Entdo a idéia ¢ assim: ela é muito bonita como proposta, mas ainda tem sido pouco
utilizada ou utilizada de uma forma muito parcial e mascarada. E a estrutura
hierarquica e a forma de institui¢do ainda ¢ muito autoritaria.

A despeito da hierarquia existente, o entrevistado entende que cada vez mais as
empresas buscam democratizar as suas decisdes, contando com a participacdo dos
funcionarios. Para isso, as empresas capitalistas podem contar com o exemplo das
cooperativas de trabalho solidarias, onde as a¢des organizacionais sdo deliberativas e os
gestores sdo eleitos pelos e entre os proprios cooperados. Entretanto, o que o
entrevistado ndo responde € que mecanismo novo ou ja em operagdo fard com que os
agentes das empresas capitalistas alterem a atual estrutura hierarquica existente. Sera

que pelo simples exemplo das cooperativas seria suficiente?

Outra tendéncia confirmada pelo entrevistado ¢ a continua preocupagdo da empresa com
a sua adaptag@o as novas exigéncias do mercado concorrencial através do investimento

no treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios.

Finalmente, EAc optou pelas alternativas f (Enfase na cultura organizacional
participativa e democratica) e k (Continua preparagdo da empresa e das pessoas para
o futuro). Quanto a esta ultima, o entrevistado refor¢a a sua conviccdo na atual fase
estratégica da administracdo de pessoas ao enfatizar a necessidade de cada vez mais as
empresas e as pessoas terem como referéncia o cenario, a fim de construirem-no #ic et

nunc. Para ele

(...) nem pessoa nem empresa vai para algum lugar se ndo souber para onde (risos)

. entdo essa visdo de futuro ela é importante para a empresa, porque a maioria dos
projetos relevantes eles s@o de longa maturacdo (...). As pessoas também, elas
precisdo ter visdo de futuro. Quer dizer, a pessoa que ndo ... ndo ... tem visdo de
futuro, que ndo tem perspectiva ... ela fica sem perspectiva. Entdo ndo tem como se
motivar, entdo ela ndo tem como se comprometer com nada ... a vida dela fica
vazia (risos), certo?

A auséncia de perspectiva, de um devir, portanto, leva a pessoa, segundo EAc, a
auséncia de motivacdo, de comprometimento, logo, ao vazio. Aparentemente, o futuro
aqui se apresenta enquanto uma promessa, uma esperan¢a de dias melhores, uma vez
que sem essa prospecc¢do a vida ndo tem sentido. O presente, entdo, mostra-se ausente

de significado, necessitando de um sucedaneo simbolico: o projeto. De longa
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maturagdo, devem-se empenhar esforgos presentes para um possivel ganho futuro, linear
e adequado ao pensamento positivo-indutivo, o porvir € conseqiiéncia do que se fizer

hoje.

Por outro lado, o entrevistado reafirma a absor¢do das transformacdes sociais pelas
empresas, ao correlacionar as mudangas sdcio-politicas e as adequagdes nas relagdes

sociais no ambiente de trabalho. Afirma, entdo, que

no mundo inteiro esse espaco para ... para imposi¢des de cima para baixo (risos),
para decisOes s6 tomadas com base na hierarquia, para um estilo de gestdo
autoritaria, ele ¢ uma cultura que esta se esvaindo, cada vez isso ... ¢ as
organizacOes fazem parte da sociedade (risos), né? Entdo ¢ um fenémeno que
acaba acontecendo também nas ... nas organizagoes.

Entretanto, a sua afirmacdo anterior ndo encontra sustentacdo no restante de sua
resposta a esta questdo, pois acredita, primeiramente, na tutela dos funcionarios por um
lider e, por outro lado, define o estilo participativo do lider, como mediacdo entre os

trabalhadores e 0 comprometimento. Para ele

Precisa realmente de um lider auténtico, um lider, ndo estou falando de lideranga
carismatica que ¢ um modelo extremo, mas um lider que mobilize as pessoas para a
mudanga, uma lideranga transformadora. Entdo, esses ... eu acho que o estilo
democratico, o estilo participativo ele ajuda a comprometer as pessoas. Se vocé €
pai ou mae da crianca, se voc€ ajudou a desenvolver uma idéia, né?, vocé fica
comprometido com ela.

Assim, o que o entrevistado parece entender por participacdo restringe-se ao nivel da
sugestdo no desenvolvimento de idéias, e ndo nas tomadas de decisdo.
Conseqiientemente, os trabalhadores deverdo ser mobilizados para auxiliarem na
transformacdo e, portanto, melhoria dos processos de trabalho, beneficio este que
pareciam ou parecem ndo possuir, uma vez que esta questdo coloca a alternativa k

enquanto tendéncia.

Genericamente as respostas apresentadas e as alternativas ndo escolhidas, por razdes
diversas, percebe-se que se delineia o habitus do administrador de pessoas, pelo menos
no que tange a sua mentalidade no atual mercado de trabalho. Ou seja, a criacdo de
valor para os clientes, a adaptacdo da empresa as transformagdes externas, a maior

responsabiliza¢do dos funcionarios quanto aos resultados pretendidos e alcangados pela
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empresa, ddo o tom das escolhas feitas pelos entrevistados pertencentes a essa area de
conhecimento e acdo. Nao a toa que a alternativa g — utiliza¢do de mecanismos de
motivagdo e de realizagdo pessoal — nao tenha sido escolhida. Nao tanto pela primeira
parte da asser¢do, mas pela segunda, posto que a realizagdo pessoal, pelas respostas

anteriormente apresentadas, parece subsumir-se aos resultados organizacionais.

Ainda, a escolha da letra f por quase todos os entrevistados pode inserir-se na
ambigiiidade do trabalho que, para ser realizado, deve-se esquecer ou desconhecer que ¢

explorado. Assim, Bourdieu (2001) afirma que

As novas técnicas de gestdo das empresas e, em particular, tudo aquilo que se
engloba sob o nome de “administracdo participativa” podem ser compreendidas
como um esforgo para tirar partido, de maneira metddica e sistematica, de todas as
possibilidades que a ambigiiidade do trabalho oferece objetivamente as estratégias
patronais (p. 250).

E os agentes que divulgam e reforcam esta participacdo pertencem a classe dos
profissionais ora entrevistada e que, ironicamente, ndo sdo os proprietarios dos meios de
producdo ou os patrdes. Assim, esta forma de administrar o trabalho, supostamente com
o dominio do trabalho pelo trabalhador, serve mais como ocultagdo da exploragdo do

que como autonomia sobre a produgao.

Questao 15: Vocé diria que a area de Administracdo de Pessoas tem conquistado
espago dentro das empresas relativamente as outras dareas da empresa? De que

maneira isso tem-se dado? Explique.”

Embora todos concordem que a administragdo de pessoas tem ocupado mais espago
dentro das organizagdes, dado o seu poder de influéncia nas decisdes organizacionais,
isso ocorre por razdes distintas e muitas vezes opostas as pretensdes dos profissionais
desta area. EAc explicita isso ao afirma que “ela ganha espaco na medida em que ela
trata de questdes mais estratégicas”. Ademais, entende-se que as respostas dos

entrevistados a essa questdo podem-se dividir em duas partes complementares.

92 . . ~ I3 . ;. , .
O objetivo desta questdo ¢ entender quais estratégias a area de recursos humanos se vale para ampliar o
seu espago de poder e, portanto, de agdo dentro das empresas.
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Por um lado, o poder da area de recursos humanos depende do valor que lhe atribui o
executivo principal da organiza¢do. Pode-se utilizar o discurso de EE1 para ilustrar esta

afirmagao:

(...) ndo sei se € isto que vocé quer. Mas eu estou querendo passar o que eu Vvivi, as
empresa que eu passei, as coisas que, que eu queria te reforcar o que foi dito 1a
atras, esse negocio de ocupar o espaco ou nao; vai muito da area de RH, do perfil
das pessoas internas, mas principalmente do perfil do primeiro homem.

Complementarmente, o papel dos agentes da area ¢ fundamental nesta expansdo, como
aponta este entrevistado, que somente ¢ concretizada com a mudanga de discurso desses
profissionais que devem incorporar a linguagem administrativa e ndo mais a das

ciéncias humanas, que a engendraram. Nesse sentido, EE2 enfatiza:

(...) eu tenho que reconhecer que tem um contingente bastante expressivo de
profissionais da area que esta a frente do processo, seja o processo de recursos
humanos como o processo empresarial de forma geral. Nos temos hoje inumeros
profissionais de RH que sdo excelentes homens e mulheres de negocios. Nao
estdo... ndo ... conseguiram trocar a... a armadura de RH com todo o seu linguajar
burocratizante, né? E conseguiram assumir o papel de participante desse grande
teatro de negocios que € uma empresa e o meio ambiente onde ela se insere.

Para EAc, da mesma maneira, explica e sentencia que gestdo de pessoas voltada para o

negocio ¢

fazer a gestdo de pessoas voltada para a missdo da empresa e para a sua estratégia,
atuando de uma forma alinhada, né, entre a estratégia da organizagdo e a estratégia
de RH, que deve fazer a gestdo de pessoas e que deve fazer parte delas, né? Quem
ndo agrega valor, tem vida curta (risos).

Embora fique claro que a area de recursos humanos na empresa tenha ampliado o seu
poder de influéncia nas decisdes organizacionais, isso se deu por uma dupla negacgao.
Por um lado, teve que abdicar de seu discurso humanista, até presente na Escola de
Relagdes Humanas, e adotar outro menos eufemista e mais explicito quanto as
pretensdes de seus profissionais com relacdo ao trabalho dos funcionarios. Por outro
lado, houve a necessidade de abrir mao de diversas etapas do processo de trabalho que
realizava, perdendo assim funcionarios, para focar as suas agdes em determinadas

tarefas, mais ligadas a facilitar os negocios da empresa.
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Ao lado dessas recusas, as teorias de recursos humanos, positivamente, como se
verifica, tém-se tornado mais sofisticadas ao apropriar-se de fragmentos de conceitos
das ciéncias humanas. Seria isso uma contradicdo com a incorporagdo do discurso

administrativo ou uma forma de legitimagao da 4rea em termos de linguagem?

Aprofunda-se essa analise mais adiante, mas, entende-se que tal oposi¢do inexiste, uma
vez que, como vem afirmado previamente, a propria utilizagdo de partes das teorias das
ciéncias humanas, mostra que os profissionais de recursos humanos — académicos ou
funcionarios de empresas — reduzem-nas as suas necessidades de formulagdes tedricas e

aplicagdes no dia-a-dia de trabalho.”

Questao 16: Diversos autores da Administragdo de Pessoas contemporaneos afirmam
que essa drea deve buscar o comprometimento das pessoas e ndo mais controlar o seu

trabalho. Vocé concorda com essa afirmacio? Explique.”

Com maior ou menor énfase, todos os entrevistados afirmam que as empresas
atualmente preocupam-se mais em influenciar os trabalhadores para que se

comprometam com o trabalho do que os controlar de maneira explicita.

A partir das respostas dos entrevistados, percebe-se que entendem por
comprometimento o quanto o funciondrio sente-se parte da organizacdo e desempenha
as suas atividades de modo a atingir os objetivos nela estipulados. O controle, por sua
vez, aparece enquanto uma explicita coercdo externa, conforme pode-se ver nos dois

trechos seguintes. Para EE1:

(...) tem gente que € super bem controlada e ndo traz resultado nenhum. Entdo
assim, ndo acredito que controle, gere mais resultado, mais satisfagdo. Logico, que
de novo na individualizagdo das pessoas, tem pessoas que preferem ter mais
controle, preferem ser mais cobradas, mas mesmo estas pessoas que preferem este
estilo de gestdo ndo estiverem comprometidas com a empresa (...).

EE3 corrobora esta asser¢do ao afirmar:

% Esse reducionismo fica claro em alguns discursos apresentados neste capitulo que se tornam sem
sentido pela auséncia de compreensdo dos conceitos expressos pelos enunciatarios.

%% Pretende-se aqui entender o papel da administragdo de pessoas para os seus profissionais, confrontando
o olhar da Escola de Administragdo Cientifica para o trabalho versus a visdo atual da administragdo de
pessoas.
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(...) ja se aprendeu que, voc€ ndo ensina nada se a pessoa ndo quiser se
comprometer com isso. Enquanto ndo for parte dela, ele ndo fizer parte integrante
dela do crédito dela, ela ndo vai produzir. Entdo buscar o comprometimento das
pessoas ¢ muito mais importante. Por qué? Porque as pessoas também ¢€... estdo
vendo as coisas acontecerem nas vidas delas, entdo elas sabem que hoje elas estdo
trabalhando, amanha elas podem estar desempregadas também. Entdo motiva-las ¢
mais pega-las pelo comprometimento.

Esses trechos mostram que os entrevistados baseiam suas respostas ndo apenas em suas
pratica diarias como nas teorias acerca desse assunto. Nesse sentido, assumem que o
comprometimento dos funcionarios com o seu trabalho ¢ fundamental para que os
resultados sejam alcangados. Tal comprometimento pode surgir pela ameaga da perda
de emprego caso o funciondrio ndo cumpra o esperado, o que aparece veladamente no

discurso de EE3, porém explicitamente no de EE2:

Nio sou eu que vou comprometé-los, da mesma forma que ndo sou eu que vou
motiva-los, da mesma forma que ndo sou eu que desenvolvé-las, da mesma forma
que ndo sou eu que vou remunera-las (...).Entdo o comprometimento ¢ fundamental
dentro da empresa ¢ a pessoa que ndo se sentir comprometida ela tem que ser
expelida mesmo.

O papel da administragdo de recursos humanos, portanto, ¢ ser um fornecedor de
ferramentas para que os gestores possam facilitar o comprometimento dos seus
funcionarios com o trabalho. Para EE3, a administracdo de pessoas:

pode ajudar porque ela pode fazer certamente o necessario para busca de
comprometimento. Preparando os gestores para isso, sendo o facilitador, né? E o
fornecedor de ferramentas para ele atender os seus objetivos. Mas esse tem que ser
um objetivo constante na busca de comprometimento.

Tais ferramentas sdo aquelas outrora analisadas nesse capitulo, quais sejam: estudo da
cultura organizacional, da motivagdo, da remuneragdo etc. Pergunta-se, entdo, se este
referenciado comprometimento ndo seria uma forma de controle desfigurada, portanto,
uma nova nomenclatura, com novos significados, para se atender um recorrente
problema de produtividade e competitividade das empresas. Com isso em mente, EAs

critica e concede:

Porque esse controle externo, ele vai na verdade se transforma num controle
interno. Entdo em vez de vocé ficar convencendo a pessoa que ela trabalha na
melhor empresa do mundo, ela interioriza que aquela é a melhor empresa do
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mundo. E uma outra forma de controle. E ai eu ndo vejo problema nenhum, eu
acho legal que tenha uma sintonia e tal. O problema ¢ quando vocé amarra isso a
uma promessa de resultado e esse resultado da empresa , ele ndo estd associado a
estabilidade do emprego. As vezes no trabalho ele d4 o sangue, ta comprometido e
¢ demitido.

Respondendo a implicita questdo de por que o comprometimento do trabalhador ndo
estd associado a estabilidade do emprego, recorre-se as respostas dos entrevistados das
empresas previamente analisadas ao colocarem que uma das bases do comprometimento
¢ objetivamente essa incerteza com a estabilidade do emprego. Mas como a elementar
probabilidade de perda do emprego ndo ¢ suficiente para a produgdo requerida e

esperada, EE1 conclui:

O comprometimento (...) ¢ uma coisa etérea, o cara hoje estd e amanha nio esta
mais. Entdo eu concordo plenamente que para comprometer voc€ tem que
envolver, vocé€ tem que gerenciar, vocé tem que criar... reforgar as competéncias,
desenvolver, selecionar direito, remunerar direito, explicar direito, embasar
direito... tudo isso.

Concordando com a critica de EAs e com a dificuldade que EEI coloca, EAc volta a
mostrar que o comprometimento ¢ um dos temas mais relevantes atualmente nas
empresas e academia. Para ele, o comprometimento ¢ essencial, mas o controle ainda

existe:

o fato de vocé buscar o comprometimento ndo quer dizer que ndo ndo haja
controle. O problema é como esse controle € feito e quem faz (risos). Certo. Porque
no modelo de comprometimento o controle ¢ um controle mais social, controle
feito pelo grupo, € ndo um controle formal de cima para baixo. Mas isso ndo quer
dizer que o sistema ndo tenha controle. As vezes o controle social ¢ muito mais
forte do que o controle formal, né?

O comprometimento, conforme observa-se nas respostas dos entrevistados, aparece
enquanto heteronomia das relagdes sociais. Ou o trabalhador se compromete a partir dos
resultados a serem alcangados, de modo a garantir o seu emprego — controle simbdlico —
ou sob pressdo do grupo — controle social —, posto que os resultados da empresa a serem
divididos em forma de participagdes e bonus, dadas as metas, dependerdo de cada uma
na empresa. Logo, o que para Durkheim aparecia enquanto solidariedade organica nas
relagdes de trabalho — onde cada um, cumprindo a sua fungdo com exceléncia auxiliaria

o todo na consecu¢do dos resultados necessarios ao grupo — o conceito de
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comprometimento apresenta com maior veeméncia a necessidade de se trabalhar em

prol da missdo e do objetivo organizacionais.

Questao 17: Qual é a releviancia da administragdo de pessoas para o mundo do

trabalho contempordneo?”’

Os entrevistados mostraram posi¢des distintas quanto ao valor da administracdo de
pessoas para o mundo do trabalho atual. Entretanto, ha pontos em comum nas respostas
no que se refere ao seu papel de mediador entre os potenciais conflitos imanentes as
organizacdes ¢ a necessidade de obtencdo de resultados a partir dos recursos
empregados na produgdo. A seguir, apresentam-se as respostas dos entrevistados, de

modo a analisa-los em suas peculiaridades e pontos de convergéncia.

EE1l procura ressaltar mais a importancia de entender o papel das pessoas nas
organizacdes do que as administrar em seu trabalho. A area de recursos humanos ¢ para

ele:

(...) essencial, acho que a pessoa ¢ tudo numa organizagdo, a pessoa gera o
resultado e quebra uma empresa. Sabe? Eu acho assim, um cara, por exemplo, um
presidente pode quebrar um império. Entdo assim, ¢ essencial o papel das pessoas
dentro da organizacdo. Na realidade assim, ndo ¢ nem que € essencial o papel, uma
empresa ndo existe se ndo existir pessoas entendeu (...).

A sua compreensdo quanto a administracdo de pessoas tem como base as pessoas
mesmas, em suas complexidades de comportamento e de interesses, conforme
expressou em outras respostas. Cabe a sua area, entdo, atentar-se as suas dindmicas para

que elas gerem resultados e ndo quebrem a empresa.

Para EE2, além da relevancia expressa pelo EE1, a area de administragdo de pessoas
. 96
deve valer-se de instrumentos de mercado, como o benchmark™, para trazer novas

técnicas e praticas de gestdo de pessoas para a propria empresa:

> Além de buscar a coeréncia das respostas dessa questdo relativamente as outras fornecidas pelos
entrevistados, objetiva-se entender como a area de recursos humanos esta estruturada e posicionada nas
empresas no mundo do trabalho atual.

% Conhecimento das praticas dos concorrentes ou de empresas-modelo e, se for o caso, retraduzi-las a
realidade da sua empresa.
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Porque quem administra pessoas ndo precisa necessariamente ser um profissional
de recursos humanos ou outros profissionais voltados para area de recursos
humanos. Pode ser poucos profissionais da empresa. Notadamente ¢ aquele que
detém fungdes econdmicas. Eu costumo dizer que o gestor de recursos humanos na
minha empresa nao sou eu. Os gestores de recursos humanos na minha empresa sao
os coordenadores, sdo os lideres, sdo os gerentes, sdo os diretores. Eles sim tém que
dar o ritmo a area de recursos humanos. A area de recursos humanos tem que estar
junto, tem que estar construindo, tem que estar como eu te disse ‘bentemarkeando’
ai, vendo o que esta acontecendo, trazendo essas novidades, exercitando a critica
interna. Mas os processos sdo 0s proprios profissionais.

Além disso, ao responsabilizar outros agentes da empresa para as tarefas anteriormente
concernentes aos profissionais de recursos humanos, estes devem servir de suporte
aqueles, de modo a atualizad-los quanto as novidades nessa drea de conhecimento e

pratica administrativos.

Assim, EAs reforga este argumento, afirmando que a adoc¢do da linguagem de negécios,

como analisado algures, ¢ mister para que essa area possa consolidar-se na empresa:

Entdo ela representa agdes isoladas em estratégias e ferramentas que vao ser
empregadas. E isso tem acontecido em algumas universidades com conceito de
escola de negocios e tal, a gente vé que a gestdo de pessoas tem que ter uma visao
mais de padrao de gestdo de negdcio para ela rolar bem.

EE3 aponta o carater negociador da administragdo de pessoas, num mundo, conforme
enuncia no decorrer de sua resposta longa resposta, cada vez mais incerto, violento e

com falta de oportunidade de empregos formais para os cidaddos:

Entdo eu acho que muito mais a administracdo de conflitos né? No que nos cabe.
Nao dizer que somos mais que 0s outros, mas que nos que nos cabe, minimizar este
impacto é... buscar ferramentas para... para ndo... digamos assim: para ndo haver
¢... motivagdo... que compense de uma forma positiva e ndo negativa.

A despeito da abrangéncia da questdo formulada, as respostas foram especificas a

fungdo da administragdo de pessoas, que se analisam imediatamente.

Finalmente, EAc enfatiza que o profissional de gestdo de pessoas hoje deve ter uma
visdo abrangente quanto aos impactos das determinacdes externas a empresa, devendo
atentar-se aos fatores que afetam o mercado de trabalho e a vida do trabalhador em si.

Por outro lado, na mesma linha de argumentacdo de EAs, afirma que
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E eu acho que tem outro papel ai para o profissional de gestdo de pessoas que
realmente € no que se refere aos stakeholders da organizacdo (...).Entdo, em vez de
pensar so no acionista (risos), vocé€ tem que pensar nos clientes, nos colaboradores,
né? E eu acho que quem é um profissional de gestdo de pessoas ele tem que essa
relacdo com o colaborador dentro de uma perspectiva estratégia, que a gente pode
chamar de uma gestdo de parceira, de uma gestdo compartilhada ¢ fundamental.
Porque vocé ndo consegue manter uma imagem favoravel junto aos seus clientes se
vocé ndo praticar aquilo que vocé prega junto aos seus colaboradores, ta certo?
Eles que vao estar la representando a sua estratégia.

Ou seja, atrair o colaborador para os valores, objetivos e missdo da empresa serve como
meio para que esse possa representar a empresa da maneira correta. E quem deve

exercer tal funcdo ¢ o profissional de RH.

Questao 18: Para que serve, em linhas gerais, a fun¢do de administrag¢do de pessoas

nas empresas? Explique.”’

Podem-se dividir as respostas a esta questdo em dois blocos de andlise distintos, porém
complementares. No primeiro, as respostas trazem concepgdes de cardter mais
abrangente da 4rea, ndo tanto de seus aspectos técnicos. No outro, as assercdes sao mais
diretas e relativas ao funcionamento da area em si. Em ambos os blocos, a area de
administracdo de pessoas medeia a relagdo entre o trabalhador e os objetivos

organizacionais.

Para EE1:

Mas eu acho que um dos que eu colocaria é provocar (...) provocagio que eu quero
dizer no sentido de provocar o assunto pessoas, para que seja sempre tratado de
uma forma cuidadosa em termos de gestdo caindo la nos aspectos de tudo. De
motivacao, de comprometimento, de competéncia, entendeu? (...). Entdo eu acho
assim, que tem o papel da organizagdo do assunto pessoas, € a0 mesmo tempo
também tem o papel de inovar na area de RH. Trazer coisas novas que possam até
alavancar mais ainda a gestao de pessoas, entendeu?

Entende-se daqui que a fungdo da area de administracdo de pessoas ¢ propalar a todo o
instante o assunto pessoas, de modo que todas as decisdes empresariais que tenham

repercussodes aos trabalhadores sejam vistas em sua complexidade, mostrando, assim, a

7 Além de buscar a coeréncia das respostas dessa questdo relativamente as outras fornecidas pelos
entrevistados, objetiva-se com essa questdo buscar uma sintese do pensamento dos entrevistados a partir
das reflexdes que fizeram no decorrer de nossa entrevista, complementarmente as suas experiéncias
prévias.
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importancia de tratar este assunto o cuidado devido, a fim de ndo prejudicar o negocio
como um todo. Haja vista, a intensa preocupacdo que este entrevistado possui com a

comunicagdo na empresa.

Por outro lado, a administracdo de pessoas deve trazer para a organizagao as novidades
da area em termos de treinamento gerencial, competéncias etc., com o intuito de os
gestores e trabalhadores atualizados quanto as novas ferramentas de desempenho no
trabalho. Nesse sentido, EAs reitera a fungdo mediadora da administragdo de pessoas,

ao afirmar:

Ela, teoricamente serve para fazer as combinagdes de potencial humano, suas
caracteristicas e... aos resultados dos negocios. E fazer isso com qualidade, com
ética (...). E dependendo da qualidade que vocé estd dando, da visdo do mundo,
visdo de pessoa... (...) eu acho que ela tende ao modelo da empresa. Se ¢ uma
empresa capitalista, ela vai tender ao modelo capitalista ou neocapitalista esta
puxando; se esta num ambiente ‘calvinista’... (...). Ai a qualidade de como ele vai
fazer estas combinagdes, vai depender da formagdo da pessoa e do apoio que ela
tem, da cultura... entdo eu vejo que ela reproduz a cultura organizacional, no
sentido de fazer e de buscar resultados. E esta cultura pode ser desde um modelo
mais autoritario até um cooperativo (...).

Adicionalmente, o entrevistado reconhece que a forma como a mediagdo serd feita
dependera dos valores e da visdo de mundo — ideologia — das pessoas dentro da
organizacdo. Ou seja, depende dos agentes componentes da empresa, com seus habitus,
bem como dos valores nela construidos e reproduzidos — a histéria reificada, portanto —

o modo como os objetivos e resultados serdo buscados e cobrados.

E assim que EE2 refor¢a as idéias de mediador da 4rea de administragio de pessoas e de

necessidade de alinhamento com as crengas e valores organizacionais:

Serve como um grande catalisador®. Eu acho que a area de recursos humanos
dentro da empresa ¢ um grande catalisador das tendéncias, da cultura da
organizacdo, das caracteristicas da cultura da organizagdo (...) catalisar as
competéncias, as tendéncias, as ansiedades, as frustracdes... (...) a empresa ndo
pode ter uma psicoterapia em grupo, € ... uma empresa sem fins lucrativos. Vocé
tem que estar 14 para dar resultado (...).Trazer a discussdo para onde a nossa

% Se se recorrer & Quimica, catalisador ¢ uma substancia que acelera a velocidade de uma reacio na
formagao dos produtos, diminuindo os gastos de energia de ativagdo — que € o nivel necessario de energia
despendido no sistema para que reagentes transformem-se em produtos. Para essa analise, pode-se
entendé-lo como o mediador entre gestores e trabalhadores para que o trabalho seja realizado, os
objetivos sejam alcancados e os resultados sejam os esperados, isso com o menor nivel de conflito
possivel.
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organizacio esta indo sempre do ponto de vista das pessoas. Obvio que interagindo
com a area de negbcios, com a area de... vendas, com a area de finangas, porque
também a gente ndo pode fazer administracdo de pessoas pelas pessoas como eu te
disse (...) Eu acho que a area de RH, se ela tiver esse papel de visdo, de catalisagdo,
de visdo de tendéncia, de visdo de futuro, 6timo. Caso contrario, ela vai ser tragada
pelas outras areas.

Ou seja, a administragdo de pessoas, para o entrevistado, tem a fungdo de garantir que
os resultados sejam alcancados, a despeito das pessoas. Deve alimentar gestores e
trabalhadores com as novidades técnicas da area e atentar-se as mudancgas ¢ tendéncias
externas, servindo a reprodu¢do do capital. De outra maneira, estaria inibindo o
desenvolvimento e o desempenho organizacionais, fato que se lhe questionariam a
legitimidade, suavizar-lhe-iam o reconhecimento e, conseqiientemente, comprometer-

se-lhe-iam a existéncia nas empresas.

Corroborando parte dessa visdo, EE3 afirma:

Ela serve justamente para ser realmente o catalisador, né? (...) fica atenta em tudo
que acontece a nivel de, de movimento social que possam impactar o ser humano
enquanto pessoa e conseqiientemente como empregado. Ela serve para ser a
facilitadora dessa continua transferéncia de responsabilidade de cada individuo
para fazer com que todos sejam responsaveis pelo destino e ndo somente as seus,
mas realizagdo a que pertence né? (...) a area de recursos humanos tem que estar
sempre atenta para essa necessidade de demonstrar, de suprir de uma maneira ou de
outra o conhecimento ¢ identificar e compreender essas necessidades. E saber, por
que noés nio motivamos as pessoas né? E uma coisa que é interno entre nos, nds
temos que ajudar a identificar, mostrar quais sd0, 0 que motiva as pessoas ¢...

Analisando esse trecho, além da funcdo de facilitadora da area, percebe-se a sua fungao
simbolica na organizagdo de garantia das significagdes e, portanto, da legitimacdo do
poder construido. Essa afirma¢do assenta-se no olhar para as seguintes assercoes:
transferéncia de responsabilidade de cada individuo para fazer com que todos sejam
responsaveis pelo destino, atenta para essa necessidade de demonstrar, de suprir de
uma maneira ou de outra o conhecimento e identificar e compreender essas

necessidades, ajudar a identificar, mostrar quais sdo, o que motiva as pessoas.

EAc, finalmente, concorda com as asser¢des acima e afirma que a administracdo de
pessoas possui trés fungdes principais, sendo duas relativas aos objetivos — da empresa e
das pessoas — e um no que se refere as relacdes no trabalho. Assim, afirma que os

profissionais dessa area devem
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ajudar a conseguir o intento da organizacdo através das pessoas e dessa gestdo, ¢
isso (...).O que que tem de convergente entre o interesse das pessoas e o interesse
da organizacdo, né? (...)... trabalhar as pessoas e trabalhar os interesses
convergentes entre a organizagao € as pessoas, € nao polarizar as divergéncias.

Os excertos finais tornam mais explicita a funcdo de administragdo de pessoas, ao
colocar que isso para a consecu¢do dos objetivos organizacionais, para dirimir os

conflitos existentes nas organizagdes e, finalmente, para a reproducao do capital.

Andlise por bloco de respostas

Pretende-se, aqui, realizar um agrupamento das respostas a partir de suas caracteristicas
comuns, sintetizando o produto das entrevistas de modo a facilitar a leitura e a
interpretacdo. No primeiro bloco de respostas, tendo em vista compreender as funcdes
de recursos humanos, atualmente, e os impactos para as pessoas, analisam-se as
seguintes questdes: 2, 3, 4, 9, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 17 e 18. No segundo bloco,
trabalham-se as questdes relativas aos determinantes a area de recursos humanos com as
questdes: 1, 5, 7, 8, 10, 13 e 14. Finalmente, no tocante a atuacao dos agentes, analisam-

se as respostas as questoes: 6, 9, 10, 12, 13, 14 e 17.

Funcdo da administracdo de recursos humanos:

Servir de mediador na relagdo de trabalho entre os gestores e os trabalhadores,
fornecendo aos primeiros instrumentos técnicos, desenvolvidos a partir de conceitos de
outras areas de conhecimento humano, para garantir a consecu¢do dos objetivos pelas

empresas.

Determinagoes externas as teorias e praticas da administragdo de pessoas:

As mudangas externas, para os entrevistados, possuem grande relevancia para analise e
atengdo dos administradores de pessoas, dos representantes de associagdes e dos
académicos, uma vez que o dinamismo das relagdes sociais interfere diretamente nas

praticas e dindmicas organizacionais.
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Atuagdo dos profissionais de administragdo de pessoas:

A atuagdo ¢ pautada pelo intenso estudo das teorias e técnicas organizacionais para
conseguirem suprir as necessidades internas das empresas quanto a manutengdo da
reproducdo do capital. Devem, assim, atentar-se aos conflitos entre funciondrios, as
tendéncias sdcio-econdmicas, aos desafios colocados as organizacdes, as novidades em
termos de administra¢do de pessoas e, a partir disso, fornecer ferramentas de gestdo para

garantir o desempenho dos trabalhadores.

Contexto, situagoes e respostas das entrevistas

Neste momento, colocam-se as impressdes acerca das situagdes das entrevistas que se

colheram em suas realizagoes. Para Selltiz et alii (1975:272):

(...) a situagdo de entrevista apresenta uma oportunidade melhor para a verificagao
da validade das descrigdes. O entrevistador pode observar ndo apenas o que diz o
entrevistado, mas também como o diz.

Assim, sumariamente, descrevem-se algumas caracteristicas das entrevistas e dos
entrevistados, apontando o local da entrevista, a forma como responderam as questdes e

a coeréncia do contetido de suas respostas.

EEI: A entrevista se deu em uma sala reservada de sua empresa no periodo da
manhda. Embora as suas respostas tenham sido longas e bem colocadas, o
entrevistado mostrava-se impaciente com o tempo da entrevista, devido a um
evento importante que ocorre amiude durante o ano. Por isso, talvez, as suas
respostas apresentem grandes preocupagdes com a comunicagdo com O0S
funcionarios, uma vez que ¢ previamente a esses eventos que ocorrem promocoes
e demissdes em sua empresa e, possivelmente, podem ter ocorrido conflitos
inesperados. Percebemos algumas incoeréncias nas respostas, talvez devido ao

carater hibrido presente entre as necessidades das pessoas e dos negocios;

EE2: A entrevista ocorreu no periodo da tarde em sua mesa localizada em espago
aberto, onde havia funcionarios trabalhando e, possivelmente, atentando ao que
ocorria na entrevista. O entrevistado mostrou-se bem disposto a responder, mas

interrompeu a entrevista em dois ou trés momentos para realizar outras atividades
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de curtissima duragdo. Como havia expectadores, mesmo que colocados a
determinadas distancias, o entrevistado parecia, em suas respostas, mandar
recados aos funcionarios, no sentido de dizer como quer que o trabalho seja feito.
Ademais, este profissional aparentemente estd numa transicdo de fungdes ou de
atividades, posto que faz especializagdo profissional em uma outra area de
negocios que ndo RH. Isso pode ter trazido, como beneficio, respostas menos
comprometidas com a darea, portanto, mais verdadeiras. Por outro lado,
percebemos diversas incoeréncias, devido, talvez, a oscilag@o entre a area de RH e

a area de negocios;

EE3: O entrevistado nos recebeu em sua agradavel e reservada sala no periodo da
tarde. Mostrou-se incomodado com o atraso deste pesquisador, que nem conseguiu
explicar-se. De qualquer forma, as suas respostas foram longas o suficiente para
termos material para andlise. Nelas, observamos grande preocupagdo com as
questdes sociais e 0s seus impactos no dia-a-dia das pessoas em termos de
criminalidade, desemprego, corrup¢do etc. Aparentemente, ndo estava muito
confortavel, uma vez que expressava certa tensdo antes de cada pergunta e
hesitava bastante para responder, solicitando ora uma segunda leitura da questao
ora uma leitura individual, vontades prontamente atendidas. Embora as suas
respostas tenham, por diversas vezes, fugido as questdes propostas, este
entrevistado trouxe iniimeras contribui¢cdes para a nossa andlise, uma vez que, ao
solicitarmos esclarecimentos mais objetivos relativos a questdo, o entrevistado

assim o fazia;

EE4: A entrevista ocorreu em uma sala de reunides da empresa onde trabalha. Ao
iniciarmos a entrevista, tivemos que parar por alguns instantes, a fim de que o
entrevistado pudesse atender aos chamados de seu superior hierdrquico. Ao
retomarmos, a entrevista aconteceu sem maiores transtornos. O entrevistado
mostrou-se muito solicito, mas preocupado com o tempo da entrevista, uma vez
que a sua empresa passara por grandes reestruturacdes, dada a fusdo que softrera.
Nao utilizamos as suas repostas em nossa analise devido a qualidade do audio.
Mas, certamente, as suas contribuicdes foram utilizadas ao cotejarmos as suas
colocacdes com as dos outros entrevistados, ndo havendo, assim, perdas ou ganhos

substancias na sua nao utilizagao;
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EAs: A entrevista realizou-se na ante-sala do entrevistado no periodo vespertino.
O entrevistado mostrou-se muito bem disposto a contribuir com esta pesquisa, mas
estava impaciente quanto ao horério. Algumas vezes suspendeu a entrevista, por
um curtissimo espago de tempo, para conversar com outras pessoas que
adentraram ao local onde estdvamos. Havia uma outra pessoa trabalhando na sala
ao lado, mas que ndo interferiu na entrevista. Em diversos momentos, o
entrevistado oscilou entre o papel de representante da associacdo e o de profundo
conhecedor da dinamica de recursos humanos, forcando-nos a relevar diversas
etapas de sua entrevista. As suas respostas contiveram, assim, grande medida de
objetividade, do que efetivamente ocorre nas entidades e nas empresas, mas
também mostraram muito de expectativa e devir. Contudo, o entrevistado nos
forneceu material riquissimo para a nossa andlise critica, na tentativa de

compreendermos melhor essa area de conhecimento e pratica no trabalho;

EAc: A entrevista realizou-se na sala do entrevistado na universidade onde
leciona. Foi a tltima entrevista a ser realizada, devido a sua auséncia de tempo. O
entrevistado solicitou que se enviassem as questdes previamente, o que atendemos
sem questionamentos. Durante a entrevista, ele se bastante solicito, desenvolvendo
as respostas com detalhes e abrangéncia. Entretanto, em muitos momentos parecia
desconfortdvel em responder algumas perguntas, chegando a fazer exaustivos
preambulos. Chegou, ainda, a emocionar-se em uma das respostas, ao relembrar
momentos pessoais. Tal entrevista foi de extrema relevancia para complementar as
dimensdes pretendidas neste trabalho ao analisar a visdo de um proeminente

académico na area de administracdo de pessoas.

A partir dos discursos analisados, suscita-se a alusdo a seguinte critica de Mills (1981:
253) a administracdo do trabalho pelos profissionais de recursos humanos, atentando-se,

para tanto, a extemporaneidade:

O conselho geral implicito na nova ideologia das “relagdes humanas nas empresas”
¢ o seguinte: para tornar o trabalhador feliz, eficiente e cooperado, ¢ preciso tornar
os gerentes inteligentes, racionais e cultos. E a perspectiva de uma elite
administrativa, disfarcada na linguagem pseudo-objetiva de engenheiros. E um
conselho de gerente do pessoal para perder seus modos autoritarios € aumentar o
poder de manipulacdo sobre os empregados, compreendendo-os melhor,
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neutralizando sua solidariedade informal contra a geréncia, e explorando a essa
solidariedade no sentido de facilitar a eficiéncia administrativa.

Nao se pode deixar de notar intrinsecas semelhangas entre esta analise critica e os
discursos dos entrevistados. Explicita-se, portanto, a assungdo de teorias e praticas pela
administracdo de pessoas para a sua propria reproducdo e de seus agentes, apesar dos
trabalhadores. Com diversas estratégias de imposicdo de sua visdo de mundo,
incorporam teorias € desenvolvem praticas que os legitimam. Dada a regra do jogo,

consensualmente, apostam as suas fichas a partir de seus interesses.

Com efeito, as técnicas utilizadas para administrar — o trabalho das — pessoas possuem
um forte componente de racionalidade com relagdo a fins, ou seja, teleologicamente,
meios sdo empregados para determinados fins: metas sdo estipuladas para consecugdo
de resultados financeiros para a empresa; processos seletivos sdo realizados para
contratacdo dos melhores candidatos; programas de adaptacdo do nedfito sdo feitos para
a melhor adaptacdo a empresa; conjuntos de competéncias sdo estabelecidos para

melhor avaliacdo do trabalhador; etc. etc. etc.

Entretanto, o contraponto a sua eficacia estd no polo oposto da relagdo. Ao
incorporarem essas praticas irrefletidas, esquecem-se que também pertencem a mesma
posi¢do no trabalho e que, portanto, estdo sujeitos as mesmas sangdes. No limite, as suas

crencas pdem em risco a sua permanéncia no jogo.

Uma vez que a visdo de mundo dos entrevistados das empresas, especificamente, da-se,
em parte, pela posi¢do que ocupam na estrutura das relagdes objetivas sociais, os limites
passam a ser construidos para e pelos agentes de acordo com as diferencas existentes no

campo. Para Bourdieu (2003: 141), isso implica dizer que

(...) o sentido da oposicdo como sentido daquilo que se pode ou se ndo pode
“permitir a si mesmo” implica uma aceita¢do tacita da posi¢do, um sentido dos
limites (“isso ndo € para nos”) ou, o que ¢ a mesma coisa, um sentido das
distancias, a marcar ¢ a sustentar, a respeitar ¢ a fazer respeitar — e isto, sem
divida, de modo tanto mais firme quanto mais rigorosas sdo as condi¢des de
existéncia e quanto mais rigorosa ¢ a imposi¢ao do principio de realidade (...).

Ao reconhecerem essas distancias, assumem-se diferentes e, portanto, os entrevistados

podem agir eficientemente. Nao cabe aqui analisar as diferentes percepgdes e sentidos
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dos diversos agentes no campo pesquisado. Entretanto, o excerto acima elucida parte
deste trabalho, pois permite refletir sobre a manutengao e a reprodugdo do pensamento
conservador por diversos agentes e de diversas formas, conforme observa-se neste

capitulo.

Como aponta Bourdieu imediatamente acima, o sentido se d4 na relagdo dos agentes de
acordo com as suas posicdes, constituindo as idiossincrasias ou o ethos ou, para manter
o conceito desse autor, o habitus de classe e, conseqiientemente, as limitacdes logicas e

objetivas das suas agoes.

Entender o sentido dos fendmenos produzidos ¢ atentar-se as diversas posicdes
existentes na estrutura construida pelo pesquisador, bem como aos interesses distintos
que sdo seus produtos. A organizagdo do espaco social ¢ determinada pela disputa entre
as posi¢des, determinando-as, gerando conflitos e aliangas no sistema continuamente.
Ao os entrevistados buscarem as associagdes como rede de relacionamento ou espagos
nos niveis decisorios da empresa, pretendem ampliar o seu capital simbdlico de poder

para garantir a sua permanéncia.

Se assim o ¢, as estratégias dos profissionais de administracdo de pessoas para
incorporar a linguagem — c6digo — do mundo do trabalho atual, ou seja, de negocio, e
para ampliar os seus conhecimentos nas dreas administrativas, financeiras e
mercadologicas — atualizarem-se -, estratégias explicitas nos grupos um e dois de
analise das entrevistas, sdo formas de aproximar-se da classe dominante neste campo
que se vem analisando. Isso implica a producdo e a reprodugdo de idéias, acdes,
experiéncias e percep¢des que possuem, subjetivamente, as estruturas cognosciveis
estruturadas para conformar-se e manter as estruturas sociais que, objetivamente,

formaram e sdo formadas pelos entrevistados. Isso quer dizer, finalmente, que

as relacdoes de forca objetivas tendem a reproduzir-se nas relagdoes de forca
simbolicas, nas visdes do mundo social que contribuem para garantir a
permanéncia dessas relagdes de forga” (Bourdieu, 2003: 145).

Ou seja, para além de restringir-se ao campo das idéias, as relagdes de forca

simbolicas'” atuam nas e sdo afetadas pelas estruturas objetivas das relagdes sociais.

99
g.m.



173

Isso quer dizer que as visdes de mundo, constituidas conforme afirma-se em linhas
anteriores, sdo estruturas estruturantes e estruturadas dos espagos de disputas sociais
para a sua legitimagdo. Assim, quanto mais proximos os entrevistados estiverem da
visdo de mundo dominante, da linguagem dos negdcios, da mediacdo dos conflitos,
portanto, da reproducdo do capital, maiores serdo as suas chances de reconhecimento

social.

Finalmente, pode-se afirmar, a partir das analises realizadas, que os profissionais da
administracdo de pessoas pertencem a uma classe intermedidria entre a dominante e a
dominada, dada a sua posicdo na estrutura empresarial, € que langam mao de teorias e
técnicas — instrumentos de linguagem — para se fazerem crer e, com isso, adquirirem
conhecimento, reconhecimento, credibilidade e legitimidade. Nao ¢ a toa que, por
diversas vezes nas respostas dos entrevistados, surgiram asser¢des como necessidade de
persuadir, comunicagdo eficiente, provocar o assunto pessoas nas empresas, facilitar o
trabalho, trazer novidades, buscar ferramentas, entender as mudangas socio-
economicas, ampliar a participagdo no nivel estratégico, ganhar a confiangca dos

funcionarios, garantir os resultados esperados etc.

1% Nesse sentido, Bourdieu (2003:151) afirma que o poder simbélico dos agentes, como o poder de fazer
ver — theorein — e de fazer crer, de produzir e de impor a classifica¢do legitima ou legal, depende com
efeito (...) da posi¢do ocupada no espago (e nas classificagoes que nele estdo potencialmente inscritas).
Mas objetivar a objetivacdo ¢, antes de mais nada, objetivar o campo de produgdo das representagoes
objetivadas do mundo social (...), em resumo, o campo de produ¢do cultural ou ideologica, jogo em que o
proprio cientista estd metido, como todos os que discutem acerca das classes sociais.
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O que, afinal, torna os reclames'® tdo superiores a critica? Ndo aquilo
que diz a vermelha escrita cursiva elétrica — mas a poga de luz que a
espelha sobre o asfalto.

Walter Benjamin (1995: 55).

Neste trabalho, procurou-se analisar, criticamente, as instdncias objetivas e simbolicas
produtoras de sentido, historicamente construidas nas disputas entre os agentes sociais
pela imposi¢do da sua visdo de mundo, estruturantes do campo da administracdo de
pessoas e que sdo por ele estruturadas. Tal prerrogativa, legitimada a partir do
conhecimento de seus agentes, fornece o poder de imposi¢do das classificacdes que
limitam as a¢des dos outros agentes no mundo do trabalho, de modo a ocupar um

espago social para a realizacdo dos interesses de seus ocupantes.

Entretanto, o que se verificou nesta pesquisa foi que, se, por um lado, a administragao
de pessoas — com suas inimeras denominagdes, passando por departamento de pessoal,
departamento de recursos humanos, administracdo de pessoas ou de recursos humanos
e, finalmente, gestdo de pessoas ou de recursos humanos — conseguiu autonomizar-se
das teorias da administragao, constituindo um campo de estudo e de atuagdo profissional
proprio, por outro, o espago de acdo de seus agentes continua hetero-determinado pelas
produgdes conceituais de outras areas do conhecimento humano — no plano intelectual -;
pela missdo e pelos objetivos organizacionais estipulados na alta administracdo das
empresas — no plano material —; e pelo reconhecimento e legitimagao dos outros agentes

atuantes nas organizacdes — no plano simbdlico.

Enquanto campo dindmico onde essas hetoronomias estabelecem a forma e o sentido
das relagdes sociais, diversas transformacdes imanentes ocorreram para que a
administracdo de pessoas assumisse a conformag¢do atual, de acordo com as suas raizes
— objetivas e simbolicas — historicamente engendradas. A seguir, realiza-se uma breve
conclusdo critica dessa necessaria adaptacgdo, a partir das reflexdes empreendidas neste

trabalho, tendo em vista as asser¢des expressas acima.

1" Propaganda, outdoor.
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Estratégias para a adaptacdo da administracdo de pessoas

O espago ocupado pela area de administracao de pessoas nas empresas ¢ determinado
pela sua adequacdo a cultura organizacional, donde o poder reconhecido desta area
pelos diversos agentes atuantes nas empresas — principalmente pelos pertencentes as
classes dominantes — serd tanto mais legitimo quanto maior a correlagdo positiva entre
as acdes dos agentes da administragdo de pessoas RH e os objetivos organizacionais. A
partir dai, pode-se entender a atuacdo mais estratégica — maior interferéncia nas
decisdes organizacionais junto aos agentes dominantes nas organizagdes — ou
operacional — maior participacdo na execu¢do de tarefas previamente definidas — dessa

area.

Conseqiiéncia dessa visdo de mundo ¢ a adog¢do da linguagem dos negdcios que possui
os seus fundamentos tedricos e o seu desenvolvimento técnico nos conceitos das
ciéncias humanas, conforme reiteradamente se apontou em capitulos precedentes,
ligados a sociologia da ordem. E foi a partir dessas teorizagcdes que a administragdo de
pessoas emancipou-se enquanto area de conhecimento académico e de atuagdo nas
organizacdes. Isso porque definiu como objeto de analise e interferéncia o

comportamento humano, marcadamente, o seu desempenho no trabalho.

Para tanto, diversas teorias e escolas de administracdo de recursos humanos surgiram,
cada qual com seu enfoque, cada qual com sua metodologia. Ao expandir-se e ocupar
espagos objetivos e simbolicos nas organizagdes, 0s custos para a sua operacionaliza¢io
tornaram-se inconcebiveis as empresas, dadas as retribuigdes financeiras que

proporcionava, dificeis mesmo de serem mensuradas, devido a sua intangibilidade'**.

Com a reestruturagdo administrativa e produtiva das empresas, justificadas pelo
acirramento da concorréncia e pela necessidade de maior atragdo de investimentos
externos para a reproducdo do capital, reduziu-se a area de recursos humanos nas

organizacdes em suas operagdes. Em contrapartida, as suas fungdes deslocaram-se para

20 entrevistado académico reiteradamente em sua entrevista afirma a necessidade de haver
instrumentos mais objetivos de andlise de comprometimento e desempenho dos funciondrios, a fim de
precisar os resultados do trabalho realizado vis-a-vis o esperado. Para ele, um bom modelo para
mensuragdo ¢ a gestdo por competéncias.
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as empresas terceirizadas que passam a exercer as atividades de recrutamento, selegdo,

treinamento, motivagdo, mensura¢do de desempenhos etc.

Nesse sentido, as transformagdes no interior da administragdo de pessoas fizeram-se
necessarias a fim de que pudesse manter-se enquanto campo social. Formalizam-se, a
seguir, as adaptacdes nele produzidas, sugerindo, para tanto, analisd-las em trés grupos

inter-relacionados, logo, que se determinam.

No primeiro grupo, inserem-se as formas de terceirizacdo assumidas no campo da
administracdo de pessoas a partir das sucessivas reestruturacdes das empresas,
implicando a exteriorizacdo de diversos processos anteriormente realizados no interiro
das proprias empresas. No segundo grupo, encontram-se as novas formas de
operacionalizar o trabalho dentro das organizagdes, tendo em vista a responsabilizacio
dos gestores pelo desempenho de seus subordinados — € ndo mais dos administradores
de pessoas —; a sua funcdo de mediacdo da conflituosa relacdo entre gestores e
subordinados — passando a fornecer as ferramentas necessarias a geréncia para assegurar
o desempenho dos trabalhadores —; e a necessidade de utilizagdo de consultoria externa
para auxiliar na execu¢do do trabalho de seus profissionais. Finalmente, no terceiro
grupo, assentam-se as estratégias ideologicas adotadas no que se refere ao
comprometimento ou a introjecdo do controle do trabalho pelos trabalhadores — por um
lado, devido a instabilidade do emprego e, por outro, para diminuicdo de gastos com
supervisdo —; a responsabilizacdo dos trabalhadores pelos resultados do seu trabalho —
particularizacdo da producdo coletiva pela individualiza¢do das relagdes de trabalho —;
e, finalmente, a adocdo da linguagem de negocios, com destaque a idéia de cliente
interno. A seguir, analisam-se algumas conseqiiéncias dessas estratégias ao mundo do

trabalho atual.

Para que a administragdo de pessoas se conservasse, enquanto area meio, terceirizam-se
parte de suas atividades, outrora realizadas dentro das empresas, implicando demissdes
e acumulo de tarefas por aqueles que permaneceram na organizacdo apds a
reestruturacdo. Com menor nimero de funciondrios trabalhando nessa area, houve perda
de espago para a imposi¢do de sua visdo de mundo em relagdo as outras areas da

empresa, limitando a a¢do de seus agentes.
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Externamente, o conhecimento na area de administracdo de pessoas continuou a ser
produzido, uma vez que, aqueles que permaneceram, seriam-lhes fornecido novos
instrumentos técnicos para aplicagdo em suas empresas enquanto que, as empresas
terceirizadas — absorvendo ou ndo o pessoal demitido —, seriam fornecidos os
instrumentos a realiza¢ao das fun¢des de recrutamento, selegcdo, motivacdo, treinamento

etc.

Com a perda de espaco fisico, os agentes da administracdo de pessoas passaram a
desempenhar fungdes menos operacionais e mais mediadoras da relagdo entre os
funcionarios e a geréncia, entre esta e a alta administragdo. Por outro lado, procurou
aproximar-se dos grupos de decisdo estratégica para adquirir uma certa autonomia

dentro da empresa, ampliando, com isso, os espacos de acdo de seus agentes.

Para tanto, os agentes desta drea tornaram as técnicas de administracdo de pessoas mais
sofisticadas, desenvolvendo os seus conhecimentos acerca do comportamento humano
no trabalho, a fim de servir os gestores com instrumentos atualizados de gestdo. Isso
porque ndo mais havia condigdes materiais para realizarem todas as atividades
anteriormente exercidas, devendo, portanto, fazer a mediagao entre as necessidades dos
gerentes, quanto a devida contratagdo e preparacdo dos funciondrios, e os objetivos

organizacionais estipulados pela alta direcao.

Assim, passa a garantir relagdes de trabalho com o menor niimero de conflitos possivel,
devendo, para isso, ndo apenas conhecer os instrumentos técnicos para suprir aquelas
necessidades como também compreender os mecanismos que geram dissensos e
conflitos nas empresas, langcando mao das teorias de cultura organizacional, motivagao,

socializacdo, relagdes de poder etc.

Isso, além de ampliar os conhecimentos dos agentes da administragdo de pessoas, tais
teorias e técnicas propalam-se pelas empresas, passando a permear toda a organizagao.
Entretanto, como ndo mais pode contar com pessoas para estudar e aplicar internamente
essas técnicas, houve a necessidade de contratar profissionais externos, denominados

consultores, exercendo uma dupla fungdo para os agentes da administracao de pessoas.
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Por um lado, inovagdes relativas as técnicas dessa area de conhecimento sdo trazidas as
empresas, fazendo com que os administradores de pessoas atualizem-se e difundam os
novos instrumentos. Por outro, atuam como avalistas dos planos de recursos humanos,
estruturados a partir do reconhecimento de alguma necessidade nao satisfeita. Com isso,
os agentes da administragdo de pessoas podem aumentar o seu capital simbolico dentro
das empresas, de modo a conseguirem ampliar os seus espacos de acdo, pelo

reconhecimento dos outros agentes quanto as suas realizagoes.

Entretanto, as novas técnicas de administracdo de pessoas somente foram aceitas na
nova conformacgdo deste campo social porque os seus agentes adotaram termos mais
senso comum como desempenho individual, competéncia, missdo, comprometimento e
cliente interno, prescindindo dos mais complexos como motivacdo, -cultura
organizacional, entre outros. Ou seja, apenas quando o discurso dessa drea se aproximou
da linguagem dos negocios, os administradores de pessoas passaram a participar mais

estreitamente das decisdes estratégicas da empresa.

Como conseqiiéncia, distanciaram-se das pessoas, que, mesmo tendo sido
historicamente tratadas como recursos, passam a contar em termos do
comprometimento que possuem com os objetivos e metas organizacionais, dadas as suas
competéncias (conhecimento, habilidade e atitudes) agregadoras ou ndo de valor aos

negdcios empresariais.

Ainda, as producdes académicas e as atuagdes profissionais descentralizaram-se,
criando-se, no primeiro caso, novas areas de pesquisa (responsabilidade social, terceiro
setor, etc.), e, no segundo, a responsabilizacdo de cada trabalhador pelo seu sucesso
pessoal e pelos resultados da empresa, devendo comprometer-se com os estes e colocar-

103
se em segundo plano .

Tal distanciamento no mundo do trabalho leva os académicos e consultores a
desenvolverem teorias e técnicas para repor as perdas originadas na execu¢do de

atividades relativas a fins, portanto, sem sentido intrinseco. Assim, surgem as pesquisas

%0 colocar-se em segundo plano ndo significa criar uma imagem infantilizada e emocionalmente
dependente do trabalhador. Pelo contrario, pensa-se aqui nas renuncias necessariamente realizadas — de
satisfazer-se com o conteudo do trabalho — na adog@o de estratégias para manter ou ampliar o seu espago
de atuagdo no jogo do mundo do trabalho.
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sobre qualidade de vida no trabalho. Ora, conforme se mostrou nesta pesquisa, se se fala
em atentar-se a este tema, ¢ porque ele ndo existe, logo, deve-se persegui-lo para que o

capital continue sendo reproduzido, a despeito das pessoas.

O sentido da administracdo de pessoas

Uma vez que a percepcdo objetiva do mundo ndo pressupde uma incursdo subjetivo-
reflexiva para poder agir nas estruturas sociais, ou seja, a constru¢ao e a reproducdo da
percepcao ndo implicam a sua compreensdao, mas a experiéncia de que se formou e a
que(m) ela serve, para entender a percep¢do dos administradores de pessoas em seus
habitus de classe quanto as condi¢des objetivas, considerou-se a sua posi¢do no campo
ou na estrutura social de que fazem parte. Esse entendimento se fez necessario para
aprofundar a investigagdo dos produtos das agdes que se baseiam nas percepcdes € que

estruturam as relacdes simbdlicas, portanto, as relacdes sociais.

Investigar o sentido da posicdo na estrutura serviu, portanto, para buscar, nas
determinagdes do campo social, o que representa pertencer a tal posicdo quanto aos
produtos simbdlicos gerados e ao que se pode esperar das disputas ou conformagdes
desses agentes. Na etapa de andlise das entrevistas, pesquisou-se o campo de produgdo
e reprodu¢do simbolicas nas disputas pela legitimacdo das teorias e praticas da
administracdo de pessoas de modo que se compreendeu a forma como os agentes

organizam-se para esse fim.

Percebeu-se, com isso, que os administradores de pessoas, herdeiros do pensamento
dominante, véem-se enquanto mediadores da relacdo capital/trabalho e que adotam nao
apenas o discurso da conservagao, legitimando a distingdo entre as classes e reforgando
a cultura dominante ao reproduzirem-no em suas praticas cotidianas. Para Bourdieu
(2001), os antigos meios de constrangimento para a execucdo do trabalho foram
substituidos por formas mais simbdlicas de violéncia, em face do temor a dispensa, que,
por sua vez, liga-se a precariedade da posi¢do ocupada pelos trabalhadores no espago

das relagdes sociais do trabalho. Resulta dai

uma contradi¢do, conhecida ha muito tempo pelo pessoal de recrutamento e
treinamento, entre os imperativos da violéncia simbdlica de um lado, impondo todo
um trabalho de dissimulagao e, de transfiguragcdo da verdade objetiva da relagio de
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dominagdo, e, de outro, as condi¢cdes estruturais que tornam possivel o seu
exercicio (BOURDIEU, 2001: 251).

Objetivamente, o herdeiro pode-se apropriar da heranga, pois a heranga apropriou-se do
herdeiro. Quanto melhor desempenharem esta facilitagdo, ou seja, nas palavras dos
entrevistados, contiverem os conflitos e fornecerem ferramentas de gestdo de pessoas,
maior sera o seu reconhecimento por parte da classe dominante e a legitimagdo de seu

poder na empresa.

A reboque e reproduzindo estas visdes, vém as associa¢des e as publicacdes relativas a
area de administracdo de pessoas. Possuindo um papel secundario no cenario do mundo
do trabalho, elas apresentam-se enquanto institucionaliza¢do e reproducdo dos simbolos
produzidos nas empresas € no meio académico, servindo, as primeiras, ao encontro de
profissionais, a troca de experiéncias e de informagdes acerca das empresas e de
oportunidades de trabalho, bem como fornecendo treinamentos e cursos relativos as
técnicas do momento. As segundas, a confirmacdo e manutengdo das estruturas

simbolicas de relacdes de trabalho vigentes.

Quanto a apropriagdo das teorias e dos conceitos as ciéncias humanas, explicita-se o
carater eclético e reducionista nos textos e falas dos diversos agentes da administragdo
de pessoas, o que, por um lado, auxilia na sua imediata aplicacdo no ambiente de
trabalho, na tentativa de buscarem-se formas racionais para assegurar a consecu¢do dos
objetivos organizacionais. Por outro lado, amplia o espaco de atuacdo desses
profissionais nas empresas, dado o incremento de seu poder simbdlico pela posse de um
conhecimento legitimado na organiza¢do. A contra-parte disso ¢ a dificuldade de
compreensdo dos conceitos, o que compromete a sua eficiente aplicagdo, conforme
constata-se nas entrevistas, implicando a necessidade da adogao de técnicas voltadas ao
desempenho profissional, no ambito das empresas, e o empobrecimento das teorias

sociais, no académico.

Esta pesquisa revela, finalmente, que diferentemente de servir de instrumento de
controle do trabalho no mundo atual, a administragdo de pessoas representa um campo
social composto por agentes interessados em garantir a conservacdo das estruturas

sociais de poder material e simbolico constituidas a partir de conceitos provenientes das
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ciéncias humanas e das organizagdes produtivas de mesmo enfoque, posto que

acreditam que podem lucrar com isso.

Para este estudo, considerou-se a imposi¢do da visdo de mundo a partir de técnicas e
praticas que se formam, conformam e transformam o campo de administracdo de
pessoas. O poder de fazer ver e fazer crer significa o poder de impor formas de conduta
reconhecidas, portanto, aceitas nas relagdes sociais que serdo mediadas por teorias,
praticas e institui¢gdes que fagam o trabalho ser realizado de uma determinada maneira
para um fim determinado. Assim, os agentes da administracdo de pessoas, com seus
instrumentos materiais e simbolicos, podem garantir a reproducdo do capital,
prescindindo do controle direto do trabalho, uma vez que este ja fora estruturalmente

determinado.
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APENDICE A

QUADRO DOS CONCEITOS DAS CIENCIAS HUMANAS APROPRIADOS

PELA ADMINISTRACAO DE PESSOAS.

Ciéncia

Justificativa do autor

Psicologia

“A psicologia ¢ a ciéncia que procura medir, explicar, e as vezes mudar o comportamento dos humanos e
outros animais. Psicologos preocupam-se com estudos ¢ intentos para entender o comportamento individual
(...). Recentemente, psicologos organizacionais preocupam-se com problemas de fatiga, cansago, e qualquer
outro fator relevante as condigdes de trabalho que possam impedir um desempenho eficiente do trabalho. Mais
recentemente, suas contribui¢des tém sido expandidas para incluir aprendizado, percepgdo, personalidade,
treinamento, eficiéncia da lideranga, necessidades e forgas motivacionais, satisfagdo no trabalho, desempenho
apreciavel, mensuragdo de atitudes, e modelacdo geral do comportamento entre os membros da organizagdo
para facilitar a repeticdo de comportamentos desejaveis”.

Sociologia

“Socidlogos estudam o sistema social no qual os individuos desempenham seus papéis; isso €, sociologia
estuda pessoas em relagdo a outros seres humanos. Especificamente, socidlogos tém feito suas grandes
contribui¢des para CO a partir de seu estudo de comportamento em grupo em organizagdes, particularmente
organizagdes formais e complexas. Areas dentro de CO que tém recebido valiosas contribuigdes de sociologos
incluem dinamicas de grupos, processo de socializagdo, teoria e estrutura de organizacdo complexa,
burocracia, comunicag¢ao, status, poder, e conflito”.

Psicologia
social

“(...) examina o comportamento interpessoal. (...) procura explicar como e por que os individuos se
comportam como se comportam em atividades em grupo. Uma das maiores areas que recebem uma
investigacdo consideravel pela psicologia social tém sido a mudanga — como implementa-la e como reduzir
barreiras para aceitd-la. Adicionalmente, n6s encontramos psicologos sociais fazendo contribuicdes
significantes em mensuracdo, entendimento, ¢ mudanga de atitudes, padroes de comunicagéo, e os meios pelos
quais as atividades em grupo podem satisfazer as necessidades individuais”.

Antropologia

“Antropologos estudam sociedades, particularmente as primitivas, para entender os seres humanos e suas
atividades. Reconhecer como nos comportamos ¢ a fungdo de nossa cultura, por exemplo, dramatiza a
contribuic@o social que os antropdlogos tém feito para o CO. Diferencas em valores fundamentais, atitudes, e
normas de comportamento aceitavel afetam o jeito como as pessoas agem e explica em grau consideravel as
diferencas de comportamentos entre, por exemplo, norte-americanos e indianos, nortistas e sulistas, ou
citadinos e campestres ou comunidades de rurais. Os nossos sistemas de valores — ou seja, as nossas
prioridades e senso de certo ou errado — afetardo as nossas atitudes e comportamento no trabalho.
Adicionalmente, o trabalho que os antropdlogos tém feito com animais, especialmente em familia de macaco,
tem sido valioso em desenhar generalizagdes sobre o comportamento individual e grupal”.

Ciéncia
Politica

“Embora freqiientemente uma visdo panoramica, as contribuigdes das ciéncias politicas sdo significantes para
entender o comportamento em organizagdes. Cientistas politicos estudam o comportamento de individuos e
grupos dentro de um ambiente politico. Topicos especificos de preocupagdo dos cientistas politicos inclui
estruturagdo de conflitos, alocagdo de poder, ¢ como as pessoas manipulam o poder para interesses
individuais”.
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APENDICE B

QUESTIONARIO ESTRUTURADO DAS ENTREVISTAS

Perfil do entrevistado

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Nome (ficticio);

Idade: acima de 30 anos — () sim ou () nao;

Formacao: tltima titulagdo;

Tempo de atuacdo em administragdo de pessoas ou recursos humanos;

Em que areas ou fun¢do de administracao de pessoas ja atuou;

Descreva, em linhas gerais, as suas atribui¢des/o que vocé faz/o numero de associados a sua
entidade;

Quais literaturas na area de administracdo de pessoas vocé€ analisa, estuda ou tem contato?

Questoes abertas e grupos de entrevistados (EE — profissionais atuantes em empresas; EAs —
profissionais atuantes em associagoes, e EAc — pesquisadores académicos).

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Historicamente, tanto as teorias como as praticas de Administragdo de Pessoas tém passado
por diversas transformagoes. Comente esta afirmagdo. (questao para os trés grupos);

Qual a relagdo da area de administracdo de pessoas com as outras areas da empresa?
(questao para os grupos EE e EAc);

Que associacdes, entidades ou publicagdes voc€ conhece na area de administragdo de
pessoas? Procure tecer alguns comentarios. (questao para os trés grupos);

Qual ¢ a funcdo da sua associagdo para as empresas na area de RH. (questdo para o grupo
EAs);

Como as determinagdes do ambiente externo — sociais, politicas, econdmicas e culturais —
impactam as ac¢oes dos profissionais de RH no dia-a-dia de trabalho? (questdo para os trés
grupos);

Quais aspectos de administracao de pessoas vocé julga mais importantes? Por qué? (questao
para os trés grupos);

Ja houve a necessidade de contratar profissionais externos para analisar a administracdo de
pessoas de sua empresa? Se sim, em que area e quais os resultados? Se ndo, por qué?
(questdo para o grupo EE);

Enquanto pesquisador ou representante de associa¢@o, quais as maiores preocupacdes das
empresas quanto a Administracdo de Pessoas que vocé identifica como sendo mais
relevantes para elas? Explique. (questdo para os grupos EAs e EAc);

Dos seguintes temas estudados e aplicados na Administracdo de Pessoas, em sua visdo,
qual(is) é(sdo) o(s) mais relevante(s) (no caso das associagdes, qual(is) o(s) mais
procurado(s) pelas empresas): motivagdo, cultura organizacional, remuneracdo e
desempenho, competéncias, recrutamento e selegdo? Ha outros? Explique. (questdo para os
trés grupos);

10) Vocé acredita que outras areas das ciéncias humanas, tais como, sociologia, psicologia,

antropologia, politica etc. podem auxiliar na formagdo das teorias da Administracdo de
Pessoas? Como? (questdo para os trés grupos);

11) A visao de sua associagao é: “APARH - Associagao Paulista de Administragdo de Recursos

Humanos, filiada a ABRH (Associagdo Brasileira de Recursos Humanos), (...) se propde a
pesquisar e difundir praticas, conceitos e técnicas de Gestdo de Pessoas, através da Midia,
da Internet e da participagdo e organizacdo de Eventos, tais como: reunides, palestras,
pesquisas, congressos, seminarios, foruns, feiras e saldes, com foco na sua area de atuagao.
Trata-se de um espaco importante para aqueles que buscam o intercambio profissional e que
estdo interessados em colaborar para o desenvolvimento humano. E, principalmente, uma
entidade que acredita que as pessoas do nosso milénio serdo vencedoras na medida em que
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detiverem conhecimentos ¢ os utilizarem na sua mais plena capacidade em prol do seu
desenvolvimento e da coletividade e que s6 assim acontecera sua evolugdo e suas
realizacdes”. Comente: genericamente e os seguintes conceitos: desenvolvimento humano,
pessoas vencedoras, utilizar plena capacidade em prol de si e do coletivo e evolugdo.
(questdo para o grupo EAs);

12) Com relagdo as suas atribuigoes, qual € aquela que vocé deve perseguir com maior énfase e
que lhe traz maior satisfacdo? (questao para os grupos EE ¢ EAc);

13) Apos tantos anos de trabalho na area de RH, quais as transformagdes mais importantes
ocorridas em sua area e quais conseqiiéncias que as mudangas trouxeram para as pessoas
que vocé destacaria? Explique. (questao para os trés grupos);

14) Um autor bastante conhecido na area de RH no Brasil € o prof. Chiavenato. Ele aponta 12
tendéncias da ARH que extrai, na integra, da tese de doutoramento do prof. André Luiz
Fischer da FEA/USP (p. 131). Elas sdo:

a) Uma nova filosofia de agdo: nao mais administrar recursos humanos, ou administrar
pessoas, mas sim administrar com as pessoas;

b) Enxugamento e downsizing voltado para o ‘core business’ da area;

¢) Metamorfose de area de servigos em area de consultoria interna;

d) Transferéncia de decisOes e a¢des para a média geréncia;

e) Intensa ligacdo com o negdcio da empresa;

f) Enfase na cultura organizacional participativa e democratica;

g) Utiliza¢do de mecanismos de motivagdo e de realizacao pessoal;

h) Adequacdo das praticas as diferencas individuais das pessoas;

i) Completa virada em dire¢do ao cliente interno e externo;

j) Preocupacdo com a criacao de valor para a empresa ou cliente;

k) Continua preparagdo da empresa e das pessoas para o futuro;

1) Visdo voltada para o ambiente externo e utilizagdo do ‘benchmarking’.

Escolha 2, dessas doze “tendéncias”, e faca um breve comentario de acordo com:
grupos EE e EAc — as suas experiéncias profissionais; e grupo EAs — as praticas de sua
associagao;

15) Vocé diria que a area de Administragdo de Pessoas tem conquistado espago dentro das
empresas relativamente as outras areas da empresa? De que maneira isso tem-se dado?
Explique. (questdo para os trés grupos);

16) Diversos autores da Administragdo de Pessoas contemporaneos afirmam que essa area deve
buscar o comprometimento das pessoas e ndo mais controlar o seu trabalho. Vocé concorda
com essa afirmacao? Explique. (questdo para os trés grupos);

17) Qual ¢ a relevancia da Administragdo de Pessoas para o mundo do trabalho contemporaneo?
(questdo para os trés grupos);

18) Para que serve, em linhas gerais, a funcdo de Administracdo de Pessoas nas empresas?
Explique. (questdo para os trés grupos).
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APENDICE C

TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS

Data: 07/07/2004

Entrevistador | Rodrigo (Ro)
Entrevistado | EE1

(Inicio da entrevista)

Ro — Sete de Julho de dois mil e quatro, entrevista com EE1, ... vamos la... bom, seu nome eu ja coloquei
aqui... a sua ultima titula¢do, qual ¢ que é?

EE1 — Administrador.

Ro — E academicamente?

EE1 —E... academicamente fiz o MBA agora né?

Ro — Ha quanto tempo vocé trabalha na area de RH?

EE1 — Dezesseis anos.

Ro — Em linhas gerais, o que vocé faz?

EE1 — Bom, eu cuido de remuneragio, beneficios, selegdo do pessoal administrativo... querendo ou ndo né?
Treinamento e desenvolvimento também do administrativo e... comunicagao interna.

Ro — Vamos para as perguntas mais gerais?

EE1 — Vamos.

Ro — Bom, que tipo de literatura na area administrativa vocé procura analisar, estudar, ter contato para exercer
sua func¢ao? Vocé tem alguma leitura de... tipo revista, periddico ou livro, artigos, jornais?

EE1 — Eu leio normalmente a Exame, que ¢ uma revista melhor e... livro assim: a gente tenta pegar coisas que
agora esta vendendo, tem uma lista grande de livros para eu poder me atualizar, que ndo deu para ler no
ano inteiro (risos), mas assim: eu tento acessar sites de recursos humanos tipo ABRH, coisas assim que
dao dicas de livros, principalmente de Fia, ( ), porque dai eu... a indica¢ao ¢ melhor do que a de um
site qualquer.

Ro — Bom, vamos para a segunda parte propriamente dita. Questdes abertas, ndo tem resposta certa e nem
errada; responda da maneira que achar melhor. Se vocé ndo entender, por favor, pergunte. E eu também
vou te fazer alguns questionamentos de repente para aprofundar... se eu ndo entender alguma coisa eu te
pergunto, se vocé quiser responder na boa, se ndo fica a seu critério mesmo.

EE1 — T4 bom.

Ro — Historicamente, tanto a teorias quanto a praticas de administragdo de pessoas tem passado por
transformagoes ao longo da historia né? Comente essa afirmagao para mim.

EE1 — Bom, eu acho que concordo com essa afirma¢do como um todo... como todas as teorias de
administragdo né? Acho que tivemos algumas mudangas importantes ai em termos de gestdo de pessoas.
Eu acho que... bom, vocé quer que eu comente...

Ro — E, como ¢ que ¢ essa afirmagio & luz da administragio de pessoas?

Pe — Ta. E, eu acho que mudou bastante, eu acho que até teve a fase de administragio de pessoal puro né?
Que € s6 voce admitir e demitir e... ndo tinha papel nenhum adicional a ndo ser isso ai. Entdo inclusive as
pessoas sairam um pouco da area de RH, as pessoas geriam as pessoas né? Elas simplesmente quando
tinham um problema, mandavam para o RH para demissdo ou entdo para admitir alguém e tal. Agora o
RH esta mais desenvolvido, mas eu também nao acredito ainda Rodrigo, ndo € o que eu vejo pelo menos,
e isso ¢ das coisas que eu estou fazendo o trabalho na minha monografia, que esta coisa de fazer o RH
estratégico, participar de negocios e na, na, na... eu acredito, l6gico nisso, mas eu ainda nao consigo
enxergar isso em algumas organizagoes sabe? Continuo achando que no dia-a-dia vale a decisdo de uma
ou outra pessoa, nao ha muita discussdo, quer dizer, na hora que a coisa aperta, por exemplo, acho que o
recursos humanos deveria ser envolvido em alguma coisa e ndo ¢, entdo... a gente esta num caminho, mas
eu ndo consigo me enxergar... 1ogico, que tem umas empresas que s3o mais e outras que si0 menos, mas
eu acho que ainda falta um espago viu? Falta um caminho a ser criado para... ¢, uma das coisas que eu
percebo, que eu percebi ao longo da minha vida é que assim: também depende muito do primeiro homem
sabe? E uma coisa que... isso queira ou ndo queira, eu ndo sou uma pessoa que acredita em hierarquia, no
sentido de poder, eu acredito em outras coisas. Mas nessa area, se vocé ndo tiver uma pessoa que tenha
uma visdo de administragdo de pessoas, ¢ uma coisa que eu particularmente vivenciei em varios
presidentes ao longo da minha vida profissional. Vocé percebe claramente como que ela vai, dependendo
do estilo da pessoa... vocé acredita mais, acredita menos
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Ro — O primeiro alvo seria a presidéncia?

EE1 — E, na realidade o primeiro alvo da operagio entendeu Rodrigo? Porque assim, pode ser o primeiro alvo
o conselho de administragdo, pode ser os caras de operagdo mesmo ou o presidente ou sei 1a, alguma
coisa assim. E aquele tal negdcio... o executivo, dever do executivo ta?

Ro — Bom segunda questdo, qual a relagdo da area de administragdo de pessoas com as outras areas da
empresa, no caso da sua empresa?

EE1 — Como eu disse, tem horas que eu acho que deveria ser melhor e sim né Rodrigo? Muitas coisas dentro
de uma relagdo, que eu acabei de te dar o exemplo do presidente, que eu acho que depende muito
também... ai falando da administragdo de pessoas, falando de RH; quem da RH, qual o perfil desta pessoa,
porque assim, hoje eu acho que dentro da minha empresa, ndo ¢ nada minha. Minha, como se fosse!
(risos) Eu acho que assim: eu, por exemplo, tenho um transito legal nas pessoas porque... légico, que ndo
toda hora, mas que as pessoas entram em contanto, ficam mais préximas entendeu? Mas assim, foi o que
eu te falei: tem horas que eu acho que eu deveria estar sendo envolvido em alguma coisa que ndo é. Entdo
esta relagdo eu acho que € boa, s6 que muito também ¢ naquilo que eu falei, as vezes tem que decidir uma
coisa muito rapida, vai la... sei 14, coisas simples, as vezes vai promover ndo sei o qué: “Ah, promove
José da Silva!” Porque tem pressa, porque vai ter reunido de virada, que ndo sei o qué... sabe estas coisas?
Entao assim, eu acho que a relagdo aqui dentro da empresa, ¢ uma relagdo legal, acho que a gente ¢ uma
area reconhecida, s6 que existe uma coisa... tanto ¢ que ¢ aquilo que eu te falei, o quanto que o RH
estratégico ¢ estratégico e ndo €, que... a relacao poderia ser melhor porque a area de RH também possui
uma diferenga, inclusive em termos de... headcount, de investimentos entendeu? Eu acho que poderia ter
aprimorado, esta Companhia ai, eu vou falar Companhia como um todo, a Companhia olhasse o RH
diferente. Mas para resumir: a relacdo é boa, eu acho que é uma relagdo que... que agrega, eu sinto
realmente nesta relagdo que agrega, mas que as vezes falha num processo de ter que tomar uma decisao
muito rapida, e por achar que o RH, as vezes a gente escuta isso, que passa pelo negdcio para tomar a
decisdo né? E eu ndo acho que ¢ isso. Lidar com pessoas exige... ndo ¢ por uma maquina para aquilo ali,
exige um processo de analise um pouco maior do que simplesmente: “Ah, o Rodrigo ¢ o chefe!”, “Ah,
mas por qué?”, “Ah, porque eu acho!” Parece uma coisa bem facil, mas que na verdade exige uma coisa
um pouco mais de analise né?

Ro — Bom, ¢é... terceira pergunta: que associa¢des ou entidades ou publicagdes vocé€ conhece na area de
administragdo de pessoas? Procure tecer alguns comentarios... associagdes, entidades, publicagdes... é
para vocé citar algumas né?

EE1 — Ah, a ABRH ¢ a USP.

Ro — S@o estas duas?

EEI - E, eu acho que sdo as duas. Tem uma que eu vou citar, ao contrario, que eu nao citei ela anteriormente,
que essencial, que ¢ a (), uma revista voltada para gestdo de pessoas, mas que eu particularmente...
eu acho que é muito showoff para pouco contetido Rodrigo. Entdo assim, na verdade, se eu precisar ler
uma... precisar ndo, ter o interesse de ler uma revista, o que eu vou ler vai ser uma RAE da GV, uma...
sabe? Estas revistas e ndo... a Exame mesmo ¢ uma revista que eu leio porque vocé€ tem que estar
atualizado do que esta acontecendo, mas o conteudo as vezes também ¢ muito... futil.

Ro — Quinta questdo: como ¢é que ¢ a relagdo com o ambiente externo? Social? Com as politicas economicas e
culturais? Impactam nas decisGes dos profissionais de RH no dia-a-dia de trabalho? Como estas
determinagdes fora da empresa, politicas, da sociedade...

EE1 — E, eu acho que impacta diretamente né Rodrigo? Porque vocé tem que estar... é... primeiro, eu acho que
¢ importante que a pessoa de RH ou quem cuida disso num sentido mais didrio de... gestdo de pessoas,
mas esta leitura dos aspectos sociais, economicos, etc., tem que ser feita permanentemente porque vocé
tem um impacto direto na economia; se esta baixa, o risco Brasil que sobe, depois o délar que desvaloriza
de repente, os Estados Unidos, por exemplo, no meu caso que ¢ uma empresa Americana, ela ndo quer
saber porque no Brasil valorizou ou desvalorizou, ela faturava trezentos milhdes de dolares e agora ela
fatura cem milhdes de ddlares. Esta leitura toda, tem que ter um acompanhamento porque impacta direto;
impacta em desemprego, impacta em... €... nivel de estresse, as pessoas, vocé vé€ quando as coisas estdo
socialmente menos agitadas vocé percebe que a coisa... veja em Sdo Paulo né? A gente o tempo inteiro,
uma coisa que a gente escuta o tempo inteiro é: “Seguranca em S3o Paulo ...”, quer dizer, isso, vocé
queira ou ndo queira, impacta diretamente nas pessoas que... entdo vocé precisa sempre ter este tipo de
leitura e levar em consideragdo que a qualidade de vida para minimizar o... entdo, todo... o impacto ¢é
direto das coisas externas. O sindicato, quer dizer, o cara vende terra na Alemanha e o cara aqui no Brasil
cobra... outro dia teve um evento aqui que foi assim, €... os caras pegaram, o sindicato pegou uma
publicacdo que foi feita na Y sobre a X mundial, um negdcio de resultados, os caras sentaram na mesa e
queriam negociar: “O, a gente quer uma parte.” Sabe assim? Uma coisa que eles nio conseguem entender,
que uma coisa € a corporacao Johnson e Johnson no mundo e outra coisa é a X no Brasil farmacéutica
aqui. Entdo assim, o impacto ¢ direto.
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Ro — Direto?

EE1 — Direto. Entdo essa leitura... leitura, mapeamento ¢ acompanhamento disso tem que ser... que foi o
exemplo que eu dei, quer dizer, por que que tem muita gente fazendo programa de qualidade de vida?
Porque percebe que tem um outro lado de vida tdo estressante, que tem que ser feita alguma coisa
internamente para poder compensar, pesar 14 fora entendeu?

Ro — E vocé acha que isso ¢ s6 por conta desse ambiente externo ou com as relagdes externas também da
empresa’?

EE1 — E, eu acho que também pelas relagdes internas Rodrigo, mas eu acho que... surge num processo mais de
impacto das coisa externas do que internas entendeu? Logico, que vai ter um impacto positivo
internamente das relagdes, etc., mas eu acho que o start dele é... aquela coisa, a pratica vem por
necessidade e ndo por... inovago, vocé esta entendendo?

Ro — Bom, ¢ quais os aspectos de administragdo de pessoas, da administragdo de RH que vocé julga mais
importante e por qué?

EE1 — Quais as praticas?

Ro — Aspectos.

EE1 — Aspectos?

Ro — E... praticas.

EE1 — Eu acho assim Rodrigo, para mim tem uma coisa que ¢ essencial na administragdo de recursos
humanos, na administragdo de pessoas € a comunicagio. Isso inclusive ¢ um nicho que qualquer pesquisa
de clima que vocé faga, sempre da um dos indices piores de satisfagdo... entdo assim, eu acho que
comunicacao para gente trabalhar, eu ndo digo nem comunicagio formal, né? Eu acho facil por formal
também, mas... coisa do tipo é... eu acho que assim: peca-se muito os gestores do proprio RH quando sdo
questionados em algumas coisa e tendem a fugir do assunto e a... dar desculpas para algumas coisas,
entdo eu digo assim: “Ah...”, um questionamento: “Por que que o Jos¢ da Silva foi promovido e eu ndo?”
Entdo assim... e ai também passa pelo processo de decisdo que eu te falei que as vezes ¢ feito errado né?
Pela pressa... porque € assim: comunicagao e critério. Critério na, nas analises... dessas... das praticas de
RH entendeu? Porque assim Rodrigo, se vocé ndo tiver embasamento para demonstrar para as pessoa que,
primeiro porque que vocé paga um salario na média do mercado, porque foi o Z¢é da Silva promovido e
ndo o Ricardo, porque que a gente cortou tal beneficio ou deu tal beneficio... se vocé ndo tiver um
embasamento para responder isso, eu acho complicadissimo vocé acreditar na pessoa né? Eu acho, por
exemplo, eu sou chefe de comunicagéo, e o embasamento das praticas entendeu? Do que vocé faz no dia-
a-dia.

Ro — Seria um instrumento de analise, ¢ isso? Para vocé poder mostrar...

EE1 — E, eu acho bastante decisério em recursos humanos, sempre tem que estar embasado. Vocé nio pode
falar assim 6: “Ai, eu cortei... eu pago média de mercado.” Por que que eu pago a média de mercado?
“Ah, porque eu pago a média de mercado.” Quer dizer, as pessoas ndo se convencem com isso. Eu
sempre digo uma coisa, eu acredito nisso, que eu acho que as pessoas nao tem que aceitar... isso passa até
pelo lado pessoal Rodrigo, mas assim, dentro de uma empresa, as pessoas nao tem que aceitar as coisas.
Elas tem que entender as coisas. Para mim, eu procuro entender, ndo procuro aceitar. Uma coisa é
entender a outra ¢ aceitar. Eu posso entender uma coisa e ndo aceitar, do tipo: eu entendi que o José da
Silva foi promovido porque ele teve nota, estou chutando, avaliagdo de desempenho cinco nos tltimos
cinco anos ¢ eu tive dois nos ultimos cinco anos. Eu, entendo isso, mas eu nao aceito porque eu acho que
a avaliagdo de desempenho ¢ mal feita, que o gestor dele protegeu... vocé entende? Entdo eu acho que
este aspecto € importantissimo, vocé ter embasamento para mostrar paras as pessoas porque que tomou
esta decisdo, porque a pratica ¢ assim e porque ndo, entendeu?

Ro — Bom, é... ja houve a necessidade de contratar pessoas externas para analisar a administragdo de pessoas
na sua empresa? Se sim, em que area e quais os resultados, se nao, por qué?

EE1 — T4, mas em qualquer area, por exemplo?

Ro—E.

EE1 — Qualquer sub-area?

Ro — Qualquer sub-area, isso.

EE1 — Entdo, a gente ja precisou de clima, pessoal de clima para consultoria, a gente usa para pesquisa de
remuneragdo, usa para comunicacdo interna que na verdade ¢ o jornal, entdo a gente tem uma assessoria
que ajuda a gente neste processo. E... beneficios também, plano de satde, quer dizer, a gente usa bastante.
Al a pergunta que vocé fez, ¢ qual que foi o impacto?

Ro—E.

EE1 — Eu acho assim Rodrigo, consultoria, eu trabalho em consultoria eu posso falar um pouco do que eu ja
fiz na experiéncia da minha vida. Consultoria te ajuda em dois aspectos: primeiro ela te traz coisa atual,
queira ou ndo queira, ¢ uma empresa que tem que ser voltada para realizar coisas novas, né? Se nao
degringola e cai. E muitas vezes, passando por aquilo que eu te falei do embasamento, as vezes o



195

embasamento que vocé tem, ndo tem o mesmo valor, infelizmente, que uma pessoa de valor externo.
Entdo eu acho que ¢ esse... também tem que tomar cuidado para também, se ndo, tudo que vocé usa é
assessoria, e vocé acabou com a credibilidade do pessoal interno. Entdo vocé tem que também balancear.
Mas tem alguns assuntos especificos, mais delicados em determinados momentos, que vocé precisa de
uma, uma... um chamegdo de alguém fora da Companhia para que isso encaixe melhor entendeu?

Ro — Mas quem contrata a consultoria externa sdo vocés?

EE1 — Somos nos.

Ro — E ¢ interessante que parece que, ndo, tudo bem; o cara que talvez ndo tenha esta credibilidade, esta
legitimidade ou este crédito, sei 14 eu; ele estd contratando uma terceira empresa para fazer, como vocé
falou, para assinar... e agora assim perdendo a credibilidade. E, é... esta certo?

EE1 — Eu diria assim: eu ndo diria que a gente ndo tem. Por isso que eu até falei que a gente tem tomar
cuidado para ndo gerar sempre consultoria, porque ai vocé atrasa as suas atividades. O que eu acho ¢
assim: as vezes, determinados assuntos, ¢ melhor voc€ ter uma... uma coisa externa. Nao que vocé fala:
“Ah, ninguém vai acreditar.” Nao € isso. A pesquisa de remuneragdo ¢ um assunto que a gente, ndo ¢ nem
pesquisa, eu vou te dar outro exemplo, a gente fez um trabalho uma vez aqui de avaliacdo de cargo ¢ pa,
pa, pa, pa, pa... que se ndo fosse uma consultoria, a gente ia até fazer este trabalho, mas ia demorar muito
mais porque o nivel de conflito ia ser muito maior, entende? A consultoria pde algumas coisas as vezes na
mesa que agiliza o trabalho com efetividade. Ndo que a gente ndo tenha, ndo que o profissional ndo é
completo e ndo tem. Até porque as vezes vocé€ usa ndo so para isso, as vezes vocé usa uma consultoria
porque tem alguém que ndo tem estrutura para fazer e, e... € isso, pesquisa de remuneragdo ¢ uma, que se
fala: “Ah, eu podia fazer.” Pegar, sair, falar com a Daniela e ir em todas as empresas e pesquisar, coletar
jogar no banco de dados e tabular, provavelmente. O tanto que isso demanda de tempo, eu ndo tenho
tempo, entendeu? Entdo tem estes dois aspectos, a qualidade do processo de idéias e teorias chamegio
de.. fazer pesquisas e o outro lado também em termos de estrutura, quer dizer, vem para fazer a pesquisa,
faz um monte de pesquisas e vai embora.

Ro — Interessante. Bom, nos seguinte sistemas estudados e aplicados na administragdo de pessoas, em sua
visdo, qual ou quais né? E o mais relevante? Eu vou te dar alguns temas e vocé vé qual o mais relevante:
motivagdo, cultura organizacional, remuneracdo e desempenho, competéncia, recrutamento e selegdo. Se
ha outros, vocé poderia citar também e explicar porque que vocé acha que este tema ou estes temas
estudados e aplicados na administragdo de pessoas sdo importantes. Motivag@o, cultura organizacional,
remuneragdo e desempenho, competéncia, recrutamento e selegdo. Sdo grandes temas né? Guarda-chuvas
que a gente fala aqui.

EEI — E... dificil falar isso né? Acho que tudo ¢ importante, ¢ verdade. Eu tenho uma coisa que néo sou eu so,
tem muita gente também acredita nisso. Vocé€ ndo pode ver administragdo de pessoas como uma coisa
mais importante que a outra. Se vocé faz isso, a probabilidade de vocé errar ¢ muito grande na minha
opinido. Entdo assim, a gente vira ¢ mexe fala assim, também pegando o exemplo de pesquisas que vocé
faz de remuneragdo, por exemplo, sempre da baixo. As pessoas normalmente estdo insatisfeitas com o
nivel de remuneragio. E uma coisa que é praxe, quase sempre... entio s vezes a pessoa sai da Companhia
e a primeira coisa que fala ¢ que estava ganhando pouco. Eu... entdo assim, eu ndo acredito nisso Rodrigo,
as pessoas nao saem de uma empresa para ganhar mais. Porque 6: quando a proposta indecente vai (risos),
eu te digo isso, ¢ a mesma coisa... mas por que eu estou colocando isso? Se eu falar que remuneragio é
mais importante, ndo €. Do mesmo jeito que eu acho que vocé tem que olhar se o cara esta motivado, se o
cara esta satisfeito, se o cara tem competéncia para fazer o que ele faz. Na hora de resultados, saber se ele
estd... no maximo... ndo existe, mas se vocé esta colocando a pessoa certa, €, €... cultura as vezes também
passa por como administrar estas relagdoes dentro da empresa, como que vocé traz uma pessoa de fora...
que vai ter acesso a cultura. Entdo assim, eu ndo consigo falar que essa ¢ mais importante. Eu acho que
tudo é importante.

Ro — Integrado?

EEI — E. Se ndo pode olhar... ndo é que vocé nio pode, na minha opinido, vocé tem que olhar tudo né? Se o
carater e a competéncia ¢ mais importante, eu estaria indo contra uma coisa que eu acredito. Entdo eu
acho que tudo... tem que ser uma coisa integrada em termos de administracao.

Ro — Para que... com o objetivo do trabalho sair.

EE1 — E para que a gestdo de pessoas seja a melhor possivel, vamos dizer assim. Pode ser falado assim.

Ro — E... esta acabando (risos). Vocé acredita que outras areas das ciéncias humanas tais como sociologia,
psicologia, antropologia, politica, etc., podem auxiliar na formac@o das teorias de administracdo de
pessoas? Como?

EE1 — Ah, com certeza. Eu tenho absoluta certeza que contribui muito e ainda diria o seguinte: acho que é...
teoria de gestdo de pessoas que ndo vao a estas outras coisas, tem uma forte tendéncia de serem teorias
vazias né? Eu acho que... eu digo assim, se voc€ pegar um administrador... ¢ que Rodrigo, assim: se vocé
pegar um cara sei la, vamos pegar aqui... eu estou chutando vai, um cargo de administracao pa, pa, pa, pa,
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pa... mas com certeza toda a formagdo dele em administragdo quando ele vai falar de pessoas, de gestdo
de pessoas; tem uma influéncia enorme de sociologia, psicologia, de... entende? Entdo assim, eu nao
consigo enxergar inclusive alguém que consiga fazer uma teoria de gestdo de pessoas que ndo envolva
isso entendeu? Eu acabei de falar o que seria a base... eu ndo consigo ver uma teoria que ndo envolva isso.
Entdo é...

Ro — Fundamental?

EE1 — ...fundamental, eu acho que ¢ fundamental na tese ( ) (risos).

Ro — Bom, com relagdo as suas atribui¢des; qual aquela que vocé tem que perseguir com maior énfase e que
lhe cai, qual que vocé deve seguir com maior énfase e que lhe traz maior satisfagao.

EE1 — A que eu acho que a gente deve mais... € estar em contato com o cliente sabe? Ouvindo, escutando para
criar aquele canal da pergunta 14 atras de, de... ser uma pessoas que as pessoas confiam e que vocé€ pode
ser consultado e que vocé vai dar seu parecer técnico até, vamos dizer, na administracdo de pessoas. Eu
acho que ¢, ¢, é... a coisa que mais deve ser feita numa area de RH ou de gestdo de pessoas. E a outra ¢
qual que me déa mais prazer, € isso?

Ro — Maior satisfagio.

EE1 — Maior satisfacio? Isso me da bastante satisfag@o, apesar de as vezes ser estressante né Rodrigo? Entdo
eu brinco que toda hora que vocé sai, com certeza vocé esta se expondo mais e se expondo a situagdes de
maior risco, na gestao de pessoas. Mas que eu acho que me d4 muito prazer assim... quando vocé tem esta
disposigdo, tem o embasamento nesta relagao entendeu? Nao adianta vocé sair: “Oi, tudo bem?”, “Tudo
bem.” Pa, pa, pa... tem que sair para falar: “O Rodrigo, do que vocé esta precisando? Em que eu posso te
ajudar?” E a medida que eu for ajudar, eu ter embasamento para poder ajudar esta pessoa. E assim, o que
me da satisfac@o. Isso me da uma satisfagdo, porque depois, nem todas as horas, mas tem horas que vocé
tem feedbacks muito positivos de ser legal, que ajudou... e de repente, se vocé nao tivesse ido no cliente...
na nossa se¢ao tem area de vendas né? Vocé tem que vender o seu servigo, entdo por isso que eu pego o
relatorio que vocé pede para fazer. Vendas de servigo, vocé€ tem que ir no seu cliente, conversar com ele,
entregar um produto bom e a maior satisfagdo ¢ ver quando vocé entrega um produto bom e que ele vai
curtir o produto que vocé entregou entendeu?

Ro — Isso que vocé esta falando, ¢ cliente interno?

EE1 — Cliente interno, isso.

Ro — E... bom, agora neste tempo trabalhado na area de RH, quais as transformagdes mais importantes
ocorridas na sua area, e quais conseqiiéncias que estas mudangas trouxeram para as pessoas, que vocé
poderia destacar? Explique, por favor. Entdo, quais as transformac¢des mais importantes e quais
conseqiiéncias trouxeram que vocé acha destas transformagdes na area de RH? Que vocé tem
acompanhado?

Pe — Eu acho Rodrigo que a primeira coisa que mudou muito e ¢ uma coisa na realidade dicotdmica quando se
fala de... a minha realidade até do que eu vivi, estou falando do que eu vivi. E uma coisa bem dicotémica
com aquilo que a gente comegou a falar de RH estratégico e etc., mas o que eu percebo ¢ assim: que ao
longo dos ultimos dez anos, quinze anos, eu percebi uma coisa de... uma redugao de estrutura de RH, sdo
estruturas que sdo de headcount assim, ¢ uma coisa de tentar terceirizar muita coisa de RH, e que... tudo
bem, eles querem manter um foco do tipo RH, eu vou manter s6 uma fracao estratégica de RH e o resto
eu vou terceirizar; isso € uma tendéncia que esta na pega ( ), mas eu acho que tem que se tomar muito
cuidado, foi isso que eu percebi, uma mudanca assim de muita terceiriza¢do e a gente acaba perdendo um
pouco do contato com o cliente, sabe assim? Entdo assim, fazer pagamento terceirizado; que € uma... sei
14, uma monte de gente faz isso. Se o cara tem um problema na folha de pagamento dele, ele vai entrar em
contato direto com a empresa terceirizada, falar: “Olha, ndo depositaram...” S6 que assim, isso € um
problema que acontece ¢ vocé tem que tomar cuidado com isso, s6 que tem outras coisas que podem estar
tendo nesta relagdo, tipo assim, o cara: “Esta empresa ¢ uma merda mesmo e ndo me pagou direito.” Esta
frase: “Esta empresa ¢ uma merda mesmo.” Ela da um input para o RH do lado estratégico entendeu? Que
vocé ndo tem quando vocé tem muito esta coisa de terceirizacdo, terceirizacdo, terceirizacdo entendeu?
Tanto que assim, a grande preparagdo que eu recebi nas empresas que eu trabalhei, nas coisa que eu Vi,
foi... um apanhado assim, uma coisa ¢ tendéncia de terceirizar muita coisa, ndo da o foco, quer dizer, dar
o foco estratégico, esquecendo que tem muita coisa que apesar de operacionais te trazem coisas para vocé
tentar estrategicamente tomar as coisas em recursos humanos entendeu? Eu acho que isso € a grande coisa
que eu percebo entendeu?

Ro — Quer dizer, neste processo, algumas perdas de informacao...

EE1Eu acho.

Ro — ...para parte estratégica de tomar decisoes.

Pe — Eu acho.



197

Ro — Vocé falou... s6 para pegar um pouco que ¢ importante para o trabalho também, estd havendo uma
redugdo ndo so de estrutura, como também de... é... eu poderia falar de... importancia da area de RH para
as empresas?

EEl — E... entdo, isso que eu falei. E dicotomico falar isso porque de novo, todas as teorias dizem, todo
mundo fala: “P6, agora RH esté certo.” Eu, na minha experiéncia ainda acho que tem um grande caminho
a trilhar. E o que acontece? Por que que dentro desta teoria de RH que esta sendo estra... que é para ser
estratégico, muitas empresas fizeram o seguinte: “Bom, entdo vamos terceirizar o que ¢ operacional e
deixar s6 o estratégico?”’ Mas eu acho que isso acabou sendo uma perda de influéncia da area de RH
porque vocg... de novo, eu ndo estou criticando nada ndo, mas esta perda de pagamento de pessoal, folha
de pagamento, agrega alguma coisa com o negocio. Tanto ¢ que tem empresa que... aqui na... a folha de
pagamento ¢ finangas né? Eu ndo acho... eu ndo defendo isso, falando que isso foi uma perda de... mas
perda de influéncias em relagdo em ter a area e ndo ter a area, sabe? Isso ¢ uma perda de influéncias no
sentido de vocé, muita coisa esta perdendo no processo, tanto ¢ que, vocé estava me perguntando o que é
mais importante, é tudo Rodrigo. E vocé olhar o todo e nio uma coisa so entende? Nao adianta ficar aqui:
“Ah, vocé vai trabalhar comigo?”, “Vou.” E isso porque vocé tem que pensar estratégia comigo, eu estou
falando a minha realidade; ¢, €... ilusdo pura isso Rodrigo. O que chega de coisa operacional na minha
mao, vocé ndo tem idéia. E assim, eu tenho que resolver, e nesta resolugdo, eu tenho que entrar em
contato com o meu cliente, eu tenho que estar me expondo, eu tenho que lutar pelos dois... vocé percebe?
Entdo se eu ndo tivesse esse operacional efetivamente, eu ia estar na minha sala pensando nas novas
tendéncias do que eu vou fazer. Beleza isso, mas sera que ¢é isso que o meu cliente quer? Se eu ndo estou
tendo cliente... vocé entende? E isso que eu acho. Nio sei se eu consegui te...

Ro — Nao, perfeito.

EE1 — ...passar aqui.

Ro — Nao, perfeito. Mas uma vez, esta parte para mim também ¢ muito importante para uma analise porque eu
estou vendo so esta tendéncia também que inclusive vem a proxima pergunta. Bom, um professor bem
conhecido na area de RH no Brasil ¢ o professor Chiavenato. Ele ¢ aponta as doze tendéncias na area de
RH que eu extrai na integra da tese de doutoramento do professor André Fischer da FEA-USP. Esta na
pagina na pagina cento e trinta e um do professor André, olha so: ai tem uma série aqui, eu vou tentar ser
bem rapido nesta parte: “Uma nova filosofia de agdo...”, sdo tendéncias de RH, “Uma nova filosofia de
ag¢do. Ndao mais administrar recursos humanos ou administrar pessoas, mas sim administrar com as
pessoas. B, enxugamento das fases voltadas para o corebusiness da area...”

EE1 — Foi aquilo que eu falei né? Isso ai sdo tendéncias... que cabem.

Ro — “...enxugamento da kaisen ( ), metamorfose de dareas de servi¢os em drea de consultoria interna,
transferéncias de decisbes de a¢oes para média geréncia, intensa ligagdo com o negocio da empresa,
énfase na cultura organizacional participativa e democrdtica, utiliza¢do de mecanismos de motivagdo de
realizagcdo pessoal, adequagdo das prdticas as diferencas individuais das pessoas, completa virada ao
cliente interno e externo, preocupagdo com a criagdo de valores para empresa ou cliente, continua
preparagdo da empresa e das pessoas para o futuro, visdo voltada para o ambiente externo e utiliza¢do
do ambiente maximo.” Entre todas estas tendéncias, escolha duas assim que vocé€ acha que seja mais...
que quando eu li foram mais marcantes para vocé, so duas, e faca um breve comentario.

EE1 - Pode ver?

Ro — Claro.

EE1 - Quando que ele escreveu estas tendéncias?

Ro — Esta tese do André, se eu ndo me engano, ele defendeu em noventa e sete ou noventa e oito... por ai.

EE1 — S6 para entender se ¢ uma tendéncia daqui para frente ou se ja vinha... (pausa) ...o que vocé quer € o
que eu acho que estd acontecendo mais ou o que acho que acredito que, que... deveria acontecer?
Entendeu a pergunta?

Ro — Entendi. Pegue duas destas e faca uma critica concordando ou discordando de alguma delas. Fala: “Néo,
isso aqui, por exemplo, ndo estad acontecendo...” ou “Nao, tem essa aqui que eu vi e que para mim ¢é
furado...” Isso.

EE1 — O duro ¢é que ¢ duas sé (risos). Nao, eu acho assim: que o enxugamento de ac¢des voltadas para o
corebussines na area, eu acho que ja comentei com vocé; ndo acho que € o caminho.

Ro-Ea..

EE1 — B. Nao acho Rodrigo, ja meio que expliquei porqué. Vocé perde contato com o cliente, eu acho que...
perde, eu acho.

Ro — Mas vocé acha que ¢ uma tendéncia.

EE1 — E, na minha analise, além de ten... eu ndo sei se... eu tenho medo de falar que é tendéncia porque dai
acabou o RH. Porque ¢ aquilo que eu falei, eu venho de uma area que eu ja percebi muito disso acontecer.
Entdo se continuar como tendéncia Rodrigo, eu ndo sei aonde € que vai. Entdo, foi aquilo que eu te falei,
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pode ser até que continue sendo uma tendéncia, mas dai eu ndo enxergo o que vai acontecer, alids, eu
enxergo, vem um caos ¢ ai ilusdo de que a gente vai conseguir ser parceiro estratégico e pa, pa, pa...

Ro — Ai vai tudo comprometido?

EEl — ...¢, exatamente. Entdo, uma que eu discordo, vamos dizer assim, nao ¢ que eu discordo da tendéncia,
eu acho que o caminho néo ¢ esse... eu acho que uma tendéncia, olhando aqui ¢ dificil escolher uma, mas
a adequagdo das praticas as diferencas individuais das pessoas, eu acho que ¢ uma tendéncia dificil de se
fazer assim ou ter uma gestao deste tipo porque... ndo ¢ facil, como € que vocé vai...

Ro — Gerenciar?

EE1 — ...6 uma coisa dificil, mas eu acho que existe uma tendéncia, eu ndo estou dizendo de individualizagio
completa, mas eu acho que ¢ uma tendéncia vocé estar olhando... o QVT por exemplo ¢ uma. Eu acho
que... eu estou pegando aquele exemplo porque eu lembrei também disso ai. Nao adianta vocé falar que
vai fazer um programa QVT para todo mundo porque tem gente que nao esta a fim Rodrigo, ndo quer e as
empresas... este que ¢ o problema das empresas, eu acho assim... que o cara tem que fazer, se ndo... ele
ta... sabe? Do mesmo jeito que o cara ¢ convidado para ser transferido para Porto Alegre, para Recife para
ter uma promogao e o cara diz: “N&o quero ir.” As empresas ainda enxergam as pessoas muito como uma
coisa unica. Todo mundo tem que querer ser promovido, tem que querer ir para Porto Alegre ou para
Recife. Mas tem gente que ndo quer ir, tem que ser respeitado isso. Esta tendéncia deste tipo de
entendimento de gestdo, isso que eu acho que ¢ uma tendéncia que as empresas... vamos dizer, vocé
percebe algumas coisa ja nisso né? Beneficios flexiveis, coisas assim né? Problema de contas
individualizadas, tutor... vocé percebe algumas coisas individualizadas. E além de vocé perceber como
tendéncia, eu acho que ¢ uma coisa muito importante, buscar isso. Individualizar tudo € impossivel...

Ro — Nao dané?

EE1 — ...mas ter este foco de tentar enxergar as pessoas como individuos e ndo s6 como: todos sdo iguais né?

Ro — Legal. Desculpa, entdo seria a...

EE1- ABeaH.

Ro — Bom, vocé diria que a area de administragdo de pessoas tem conquistado espago dentro das empresas
relativamente as outras areas da empresa? De que maneira isso tem se dado? Explique.

EE1 — Eu acho que nao.

Ro — Nao? Isso voce ja tinha apontado anteriormente.

EE1 - E... de novo né Rodrigo? Eu falei muito com vocé do meu trabalho e tudo, dentro das coisa que eu vivi.
Eu posso até te falar algumas coisas que eu enxergo em outras empresas, mas eu estou querendo... ndo sei
se ¢ isto que vocé quer. Mas eu estou querendo passar o que eu vivi, as empresa que eu passei, as coisas
que, que eu queria te reforcar o que foi dito 14 atras, esse negocio de ocupar o espago ou ndo; vai muito da
area de RH, do perfil das pessoas internas, mas principalmente do perfil do primeiro homem ( ).
Sabe, eu vivo coisas assim Rodrigo do tipo... quer ver uma coisa que acaba com o espago de RH? O cara
tomar uma decisdo... eu ndo estou dizendo que ele tem que tudo falar com o RH, ndo ¢ isso. Tomar uma
decisdo relacionado a pessoas sem conversar com RH. Isso denota o seguinte: vai um diretor falar com
ele, com o primeiro homem sobre um assunto de pessoa, se vai demitir, admitir ou promover. “Ah, entdo
faz iss0.” Se o RH ndo for envolvido no processo, ja esta se falando com o outro diretor assim: “Meu,
aquela area que tem 14, ndo vale nada.” Entendeu Rodrigo? Entdo ¢ isso que eu acho que...

Ro — Vai passar né?

EE1 — ...é, e ai vocé vai perdendo o poder, vai... que o poder ¢ uma coisa engragada né Rodrigo? Passa muito
pela gestdo da pessoa, como € que a pessoa € vista, entdo passa por linhas diferentes.

Ro — Diversos fatores na administragdo de pessoas contemporaneos, afirmam que esta area deve buscar o
comprometimento das pessoas e ndo mais controlar o seu trabalho. Vocé concorda desta afirmagdo ou
discorda desta afirmagao?

EE1 — Concordo plenamente, mas assim: plenamente. Porque o que eu tenho visto na minha experiéncia ai
também € o seguinte: tem gente que ¢ super bem controlada e ndo traz resultado nenhum. Entdo assim,
ndo acredito que controle, gere mais resultado, mais satisfacdo. Logico, que de novo na individualizagdo
das pessoas, tem pessoas que preferem ter mais controle, preferem ser mais cobradas, mas mesmo estas
pessoas que preferem este estilo de gestdo ndo estiverem comprometidos com a empresa, com as coisas €
os objetivos da empresa; entdo assim: isso ¢ uma coisa que eu acho que o RH tem que atuar muito
fortemente no comprometimento e ¢ uma coisa dificil né Rodrigo? Porque dai passa por motivagao, por
satisfacdo, quer dizer, ¢ uma série de coisas que ndo sdo faceis de fazer. Passa por isso, o
comprometimento para mim ¢ muito mais importante do que o controle, muito mais.

Ro — Entdo vocé acredita que o RH para o comprometimento, deve lancar mao daqueles temas que a gente
conversou? Motivac¢do, cultura...

EE1 — Sim tudo.

Ro — ...para que a pessoa possa se comprometer com o negocio da empresa?
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EE1 — Sim, exatamente. Gestao tentar individualizar olhando aqueles aspectos que eu coloquei que eu acho
que ndo tem mais importancia ndo, mas olhando isso, eu acho que vocé gerenciando isso e os aspectos,
vocé aumenta a probabilidade das pessoas estarem comprometidas. O comprometimento Rodrigo, ¢ uma
coisa etérea, o cara hoje estd e amanha ndo esta mais. Nao da para vocé falar... o cara estd comprometido
hoje, eu sempre falo isso. E um estado, ndo ¢ uma coisa permanente, é um estado. Eu hoje estou
comprometido, ndo eu sou comprometido o resto da minha vida porque isso nao existe. Nem no passado
quando existia de ficar trinta anos numa empresa... as vezes a pessoa estava a fim mesmo era de
completar os trinta anos e acabou, o comprometimento dela ndo era com a empresa, era com ela mesmo.
O comprometimento dela que seria depois com a aposentadoria que ela iria receber. Entdo eu concordo
plenamente que para comprometer vocé tem que envolver, voc€ tem que gerenciar, vocé tem que criar...
reforgar as competéncias, desenvolver, selecionar direito, remunerar direito, explicar direito, embasar
direito... tudo isso.

Ro — Bom, dezessete: qual ¢ a relevancia da administragdo de pessoas para o mundo do trabalho
contemporaneo? Qual a relevancia da administracdo de RH para o mundo de trabalho contemporaneo?

EE1 — E duro né? Eu responder isso. Eu acho que é essencial né Rodrigo? Tem uma frase de quando fui fazer
minha monografia um cara do Sedex ( ) falou: “No final do dia...” eu ndo me lembro, mas uma coisa
assim cara, meio que eu vou parafrasear o cara, mas que no final do dia; se vocé tem na organizagdo, tudo
bem, se vocé tem grana para emprestar, mas quem fez tudo isso foram as pessoas; se nao tiver, ¢ aquela...
¢ assim, tem coisas que eu acho engracado, ¢ aquela velha historia, quando entrou na FEA, a gente tinha
uma discussdo: “Nao, que RH ¢ mais importante, que nds somos mais importantes, sem dinheiro a
empresa nao gira...” né? Comega a... um que ¢ mais importante né? Que se ndo vende, ndo paga as
pessoas, mas quem vende... entendeu? Tudo bem, vocé até tem algumas coisas visuais ( ) para
trabalhar ao longo da vida, mas tem pessoas... ndo existe uma coisa se ndo tiver as pessoas. SO que
dinheiro, eu posso pegar uma mala de dinheiro aqui e falar assim: “Eu quero montar um negocio.” E
deixar esta mala aqui; se ndo vier alguém pegar esta mala e levar para algum lugar, por no banco, investir,
comprar maquina, na, na, na, na, na... num tem. Entdo assim, logico, eu fago consultoria de RH né?
Depois vocé até me conta que tipo de resposta que vai ter (risos). Se tiver alguém que falar que ndo... mas
eu acho o seguinte: essencial, acho que a pessoa ¢ tudo numa organizagdo, a pessoa gera o resultado e
quebra uma empresa. Sabe? Eu acho assim, um cara, por exemplo, um presidente pode quebrar um
império. Entdo assim, ¢ essencial o papel das pessoas dentro da organizagdo. Na realidade assim, ndo é
nem que ¢ essencial o papel, uma empresa ndo existe se ndo existir pessoas entendeu Rodrigo? Entao...

Ro — E vocé acha que.... ndo, eu acho que interessante esta sua posi¢do e parece que ela conflita com essa...
enxugamento downsizing né?

EE1 — E entdo, e ¢ isso mesmo. Conflita no sentido de que... é isso que eu estou falando: esta tendéncia, eu
espero que seja passado e ndo uma tendéncia, se nao, eu ndo sei onde a gente vai parar. E por isso mesmo
que eu critico isso. E uma experiéncia de vida que eu acho negativa. Eu acho que a area de RH esta
perdendo muitas oportunidades e uma das causas € isso. E ai as pessoas ndo estdo... as pessoas acabam
ndo tendo um papel tdo importante como deveriam ter, ndo ¢ que deveriam; ndo sdo reconhecidas como
tendo um papel tdo importante como tem entendeu? Pergunta, pergunta ai.

Ro — Nio, eu entendo porque essa... esse bate-papo nosso vem gerar uma outra questdo que nio esta prevista
aqui, mas que eu ndo posso deixar de fazer. Entdo na verdade, a gente pode dizer que... quando a empresa
fala corebusiness; de fato o centro, o coragio da empresa nio sdo as pessoas. E alguma outra coisa que
nao s30 as pessoas.

EE1 — Isso eu concordo. Corebusiness para mim, o meu corebusiness €...vender medicamentos. Este ¢ o meu
corebusiness. Entao eu acho assim, s6 que eu ndo tiver uma gestao de pessoas que entendam que isso € o
nosso corebusiness e que ha organizagdo que também entenda que se as pessoas nao estiverem juntas e
comprometidas; este corebusiness pode virar um nada entendeu? Eu acho que tem que ser... existe
corebusiness, o corebusiness de uma empresa nio ¢ a pessoa né? E... cada um tem o seu corebusiness. Eu
acho importante que as pessoas, que a organizagdo ai. A organiza¢ao ¢ um ente () que ndo existe né?
Mas, que alguém... mas que acreditem que as pessoas sdao importantes para que este corebusiness
continue se mantendo e crescendo e etc., porque se ndo: “Ah, eu vou vender medicamento.” Bom, tudo
bem. Mas e ai? Do que eu preciso para vender medicamentos? Eu preciso de gente, preciso de carro, na,
na, na... € sem gente eu ndo vou conseguir ter esse link entende?

Ro — Bom, décima oitava e tltima: Para que serve, em linhas gerais, a fun¢do de administracao de pessoas nas
empresas?

EE1 — E... eu acho que RH tem um papel... alguns papéis né? Mas eu acho que um dos que eu colocaria é
provocar. Eu acho que... se o RH ndo for uma érea provocadora; provocadora no sentido de
questionamentos, volta naquelas outras que eu falei: questionamento ndo por questionar. Questionamento
com embasamento; eu acho que este ¢ um dos grandes papéis para voc€ gerar dentro da organizagio... €
eu percebo isso sabe Rodrigo? Tem umas coisas que eu vivi ao longo da minha vida profissional assim...
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coisas que vocé um dia provocou alguém em relacdo a algum assunto de RH e... vou até te dar um
exemplo aqui do més: a gente estava conversando que a gente fez um processo interno de selegdo; e... era
um processo ndo sei se para GD, eu ndo sei o que era. E assim, eu falei para ele terminado o processo que
eu iria para o local, eu ndo lembro o que era, mas assim, para dar um feedback para as pessoas. E
disseram assim: “Mas para que ir 14? Liga.”, “Nao ¢ liga cara, vocé gostaria de ser tratado assim?” E
bom, passou, mas nunca mais que eu falei isso, que ia dar o feedback e eu tenho que ir 14 pessoalmente e
o cara tem que vir aqui; alguém questionou vocé entendeu? E esta provocagdo que eu quero dizer no
sentido de provocar o assunto pessoas, para que seja sempre tratado de uma forma cuidadosa em termos
de gestdo caindo 14 nos aspectos de tudo. De motivacdo, de comprometimento, de competéncia,
entendeu? Eu acho que esse é o grande papel de RH, de, de, de... permear a organizagio para estar a todo
momento: “Escuta, vamos falar de gente, vamos pensar como lidar com esse assunto melhor, o que a
gente pode fazer com gente.” Mas ndo ¢ so falar; eu acho que tem ser um papel de provocagdo ndo no
sentido negativo, mas provocagio dentro da organizagdo destes assuntos para que isso torne... faga parte
do sangue da organizagdo entendeu? Do mesmo jeito que vendas, todo final de més quer saber quanto
vendeu, eu acho que o RH tem um papel importante de, através desta provocagdo comegar gerar: “O que
aconteceu com gente este més?” entendeu? Nao s6 em termos quantitativos, mas o que ¢ legal. Teve um
evento que a gente fez com processo de selegdo que foi super legal, entendeu? E isso que, que... eu acho
que ¢ o papel principal do RH.

Com a finalidade de...

EE1 — Entdo, foi o que eu falei de criar um conceito dentro da organizacdo que o assunto pessoa, ¢ uma coisa

Ro -

que tem que fazer parte do dia-a-dia da organizagdo. Entdo por no sangue da Companhia o assunto
pessoa. E ndo so6 nas horas de surto quando aconteceu alguma coisa para: “Agora vamos falar de pessoa. ?
Entendeu o que eu quero dizer? E ai o RH, se ndo provocou, esta la esperando o cara surtar ¢ vim falar
com vocé. As vezes surta e ndo fala. As vezes surta, toma uma decisdo e pronto, as vezes surta e fala com
vocé, mas o melhor assim: ndo precisa surtar. Quando eu falei de fazer parte do sangue € que assim, que
ndo existisse surto em gestao de pessoas.

Que seria alguma coisa constante?

EE1 — E, exatamente. Faga parte do negécio.
Ro — Legal. Nesse sentido vocé acha que também seria para a area de RH conquistar este espaco que vocé

falou também no comego, quer dizer, dessa maneira colocando as pessoas no dia-a-dia? Porque ai parece
que tem duas coisas porque pegando o Chiavenato aqui de novo, se vocé coloca as pessoas no dia-a-dia;
ai podem ter duas conseqiiéncias: ou vocé coloca em destaque a area de RH e ela ocupa mais espaco ou
isso ja esta tdo permeado na empresa, as pessoas ja estdo tdo vistas na empresa, que vocé passa prescindir,
a ndo precisar mais da area de RH.

EE1 - Ah sim.

Ro -

Entdo vocé tem estes dois...

EE1 — Mas eu ndo diria prescindir entende? Concordo com vocé€, concordo plenamente, até brinco as vezes

né? O ideal seria que ndo tivesse a area de RH. S6 que tem um grande problema ai Rodrigo: a empresa
muda. E se ndo tiver alguém olhando para estas mudangas acontece o seguinte... € ai eu acho que eu estou
bem... sendo é coerente com uma coisa muito forte que tem na minha cabeca que € assim: eu vou te dar
um exemplo: vocé ndo ter, 16gico, profissionais de RH porque ¢ tdo ja... as pessoas ja estdo tdo, vamos
dizer, tdo bom de gestdo de pessoas, que vocé ndo precisa mais de alguém olhando por isso. S6 que assim
Rodrigo, a todo momento esta entrando e saindo gente desta organizagdo, vocé esta perdendo historias e
ganhando historias novas, entao precisa... e ai eu vou te falar que muda o presidente e vem um presidente,
por exemplo, que ndo quer saber absolutamente nada de pessoas, acabou. Eu ndo vou dizer que ¢ de um
dia para o outro, mas isso tende-se a médio ou a longo prazo se perder... ai passa para o futuro entendeu
Rodrigo? Logico que tem algumas coisas... por exemplo a X, a X tem o Z, que ¢ uma coisa de cultura
fortissima e que todo mundo segue, vocé trabalha aqui voc€ sabe, que todo mundo segue pa, pa, pa, pa,
pa... s6 que, Rodrigo, existem nuances a vista. Vocé acha que o credo ¢ utilizado, ndo € no sentido se ele ¢
seguido ou ndo. Seguido, todos os companheiros da Johnson do mundo sabe? Mas vocé tem dividas que
no Brasil pode ser diferente da... do consumo ( ) da China? Esta entendendo? Por que isso? P9,
porque de repente porque o presidente de la ¢ diferente e assim: a aplicagdo do credo, 16gico que de
repente vai dar mais aten¢do, apesar de ser tudo balanceado, tudo aquilo... segue o credo, mas da mais
aten¢d0 ao nosso nivel, da mais atencdo ao meio ambiente, percebe? Entdo o RH precisa continuar
existindo para manter isso né? Nao ter este tipo de coisa a0 mesmo tempo também tem outra coisa
Rodrigo; eu acho que tem que existir para trazer coisas novas. Este permeamento de vocé ter gente a todo
momento... foi o que eu falei, este papel de colocar no sangue da empresa a administracdo de pessoas é
um papel. O outro que eu poderia até galgar ( ) ndo sei se vocé quer colocar na outra pergunta; ¢
assim: vocé€ tem que trazer coisa nova também. Essa ¢ uma area de inovacdo em relagdes as pessoas.
Vocé poderia até falar o seguinte: “Eu vou ter uma organizagdo que ndo tenha RH, eu vou contratar uma
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consultoria.” S6 que ai passa por essa perda que eu te falei de cultura que tem uma hora a... a consultoria
ndo vai manter cultura, ela ndo vai cumprir este papel de manter e de enxergar os aspectos internos, ela
vai 14 e vai resolver os problemas teus e vai embora. Entendeu o que eu quis dizer? Entdo eu acho assim,
que tem o papel da organizagdo do assunto pessoas, ¢ a0 mesmo tempo também tem o papel de inovar na
area de RH. Trazer coisas novas que possam até alavancar mais ainda a gestdo de pessoas entendeu?
Ro — Entendi. Bom Pérsio ¢ isso. Eu te agradeco pela entrevista.
EE1 - Imagina Rodrigo, foi um prazer te ajudar ai.
Ro — Imensamente e com certeza vocé sera convidado para a defesa.
EE1 — Ah, eu quero ir sim. Quando que ¢? Vocé sabe assim, ja tem previsao?
(Fim da entrevista)
09/08/2004
Luciana Marcolino

Data: 12/07/2004

Entrevistador | Rodrigo (Ro)
Entrevistado | EE2

(Inicio da entrevista)

EE2 — Ai que a pessoa ndo vai acompanhar mesmo.

Ro — Coitado, quer que eu transcrevo, mas nao gravo. Coitado.

EE2 — E espirita?

Ro — E. Eu acho que a, a bateria aqui eu acho que estd boa, vamos ver... (pausa) ...Ah! acho que agora vai.
Bom, terceiro entrevistado, EE2... bom, seria a idade trinta e seis, acima de trinta, ultima titulacdo,
formagao académica?

EE2 — Eu me formei em pedagogia. Graduagao, graduagdo mesmo.

Ro — H3, ha.

EE2 — Graduagdo mesmo, pedagogia. Foi em... mil novecentos e setenta e... quatro.

Ro — Na USP né?

EE2 — Nao, eu me formei em Mogi das Cruzes.

Ro — E... sempre atuou em administracdo de pessoas?

EE2 — Desde mil novecentos e... setenta e hum? Trinta e trés anos. E isso ai, trinta e trés anos.

Ro — Entdo faz tempo hein?

EE2 — E (risos), essas horas é terrivel, vocé tem que comegar a fazer aquela conta né? (risos)

Ro — Em que areas ou fungdo de RH vocé ja passou?

EE2 — Ah, eu comecei pela area de treinamento né? Depois eu expandi para selegdo e treinamento, que na
época a gente chamava de desenvolvimento de pessoal né? Depois eu expandi, eu englobei a parte de
remuneragao e beneficios...

Ro — Sempre aqui?

EE2 — ..ndo, era em outra empresa. E depois eu englobei a parte de sindicato né? De associagdes e de
sindicato e depois eu fui para a area de RH como um todo. Entdo, treinamento; treinamento mais selegao
mais remunera¢ao mais beneficio mais negociagdo mais sindicato... ai fui acostumando de forma geral:
DP, planejamento... tudo isso.

Ro — Contrata¢io?

EE2 — Contratagdo, todas. Todas as areas classicas do recursos humanos.

Ro — Bom, descreva em linhas gerais as suas atribui¢des, o que vocé faz €... em linhas gerais.

EE2 — Bom, eu fago o que classicamente se faz em recursos humanos. Eu tenho uma érea de recursos
humanos debaixo de mim sfo doze pessoas, tem o gerente da parte de remuneragdo, da parte de
beneficios, da parte de administragdo, da parte de seguranga, de medicina, de portaria... entdo...

Ro — Vocé coordena esta area?

EE2 — ...coordeno esta area. Entdo eu faco de tudo que uma area de RH faz normalmente. Comunicagio
interna, a comunicagdo com a comunidade, a comunicagdo com o sindicato, a remunera¢do, o
treinamento, a interface com a area de qualidade, a interface com a area de comunidade... e ai vai para
fora. Tudo que classicamente se faz em RH.

Ro — Bom sétima e ultima pergunta da parte de perfil, quais literaturas na area de administracdo de pessoas
vocé analisa, estuda ou tem contato?

EE2 — Ei leio normalmente... jornal, eu pelo menos dois por dia né? E a parte de empregos, a parte de
informacao sobre o sindicato, sobre movimentos sociais, ¢ 0 que me interessa muito. Eu leio dois jornais
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todos os dias. Eu leio uma ou outra revista semanal e sempre eu procuro voltar para a area que tem haver
com a minha atuacdo, a area de recursos humanos. Seja por remuneragdo, seja por sindicato, seja por
administragdo, seja por tendéncias econdmicas que possam afetar a minha &rea, os indicadores
financeiros, quanto ta indo o INPC, quanto ta indo o GPM, a bolsa de valores subiu ou desceu... eu tenho
uma certa queda para olhar também este tipo de coisa com a preocupagdo de ver para onde estd
caminhando a sociedade como um todo né? Entdo, problema de violéncia, problema de atividades sociais,
problema de comunidade; eu leio basicamente isso né? Literatura, mais literatura mais académica e bom,
como eu comecei a fazer o NBA de RH eu comecei a ler um pouco mais. Mas eu nao tinha muito habito
de ler... um ou outro livro né? De repente sai um livro interessante sobre gerenciamento, ¢ uma area que
eu gosto muito ¢ desenvolvimento gerencial, entdo treinar as pessoas na area de desenvolvimento
gerencial. Treino bastante, dou muito cursos, mais internos. Entdo eu sempre procurei ler os papas da area
de desenvolvimento gerencial. Entdo ¢ basicamente a minha formagao.

Ro — T4 6timo... aqui eu costumo dar uma pausa (Pausa) Entdo vamos la. Vamos comegar a Segunda parte,
aproximadamente dezessete questdes...

EE2 - Ta.

Ro — ...como eu te falei, responda livremente da forma que vocé quiser. Bom, historicamente tanto as teorias
como as praticas em administragdo de pessoas tem passado por diversas transformacdes. Comente esta
afirmacao.

EE2 — Olha, eu acho que o que acontece com a area de recursos humanos, acontece com a sociedade de forma
geral. A area de recursos humanos nao é... uma coisa que esta isolada do que acontece no contexto social,
no contexto politico e no contexto econdmico. Entdo, o que vocé acaba fazendo em termos de recursos
humanos nas empresas, refletem exatamente isso. Se vocé voltar trinta e trés anos atrds quando eu
comecei; vamos falar da area de treinamento ai; falava em TWI, técnicas de chefia, sdo coisas que vinham
vindo praticamente da Segunda Guerra Mundial e que a gente estava assimilando ainda no Brasil. Hoje,
vocé fala em desenvolvimento organizacional, vocé fala em... gestdo por competéncia, vocé fala em clima
organizacional; quer dizer; porque que... como ¢ que esta coisa surge? Surge como um corolario natural
do proprio desenvolvimento social, economico, politico e educacional. E isso se reflete dentro das
organizagdes. Entdo as organizacdes nada mais sdo do que o reflexo deste processo de globalizagdo. Se
vocé vai falar hoje o que que vocé fala? Eu falo que executivos internacionais de uma empresa ¢ uma
multinacional. Entdo hoje uma demanda forte, é sobre as competéncias no relacionamento internacional
da capacidade que a pessoa tem de culturalmente se adaptar a mundos diferentes instantaneamente. Hoje
no6s investimos pesado na China, investimos pesados na Hungria, investimos pesados em outros paises; e
o brasileiro vivenciou com ele para la e para c4 tanto quanto o estrangeiro vem de 1& para c4. Entdo eu
acho que o que a gente faz em RH ¢ muito reflexo deste desenvolvimento todo. Entdo eu néo sei se vai
ser a pergunta seguinte ou se em algum momento vocé vai perguntar, mas RH lidera este processo? Eu
acho que ndo, eu acho que a gente ¢ meio que a reboque deste processo. Quando a coisa vai acontecendo
os ciclos sociais historicos e econdmicos vao acontecendo e vocé vai meio que acompanhando isso.
Basicamente ¢ a minha visao.

Ro — Otimo. Questdo dois: qual a relagio da 4rea de administragdo de pessoas com as outras area da empresa?

EE2 — Bom, ¢ fundamental. Hoje, de novo, se vocé voltasse trinta e trés anos atras; vocé veria que era um
departamento pessoal que estava 1a para cumprir fungdes legais de contratagdo, demissdo, preenchimento
dos formularios, pagamentos, recolhimento de impostos e tudo mais. Hoje ndo, hoje vocé percebe
nitidamente que a area de recursos humanos tem uma... um interface forte com todas as areas; em
algumas empresas mais fortemente do que outras né? (O entrevistado conversa com uma terceira pessoa,
trecho incompreensivel). Hoje vocé vé em algumas empresas esta interface, esta interseccdo da area de
recursos humanos com as demais areas; € muito mais forte, ¢ muito mais intensa. Tem uma posi¢do muito
mais em destaque. Tem muito haver com a cultura da propria organizagdo né? Em outras empresas ja nao,
em outras empresas ainda ¢ um pouco 14 na administragdo de pessoal mesmo, documentagdo e... entdo
hoje, a relagdo que a area de recursos humanos detém com as outras areas ¢ uma relagdo de parceria, ¢
uma relac@o de integragdo, ¢ uma relagdo de... expertise na area de recursos humanos.

Ro — Questdo trés: que associagdes, entidades ou publicagdes vocé conhece na area de administragdo de
pessoas? Procure tecer alguns comentarios das associagdes, entidades ou publicagdes.

EE2 — Téa. Bom, associagdes eu conhego aquelas também que sdo tradicionais na nossa area né? A APAR, a
ABRH, aqui na, na... na regido n6s temos a nossa associacao também. E... entdo nds temos... essa é uma
caracteristica interessante do homem e da mulher do recursos humanos né? Buscar um pouco de apoio
externo através destas associagdes né? Eu costumo dizer até para fazer um pouco de catarse né? Por causa
das questdes que a gente vive internamente, entdo vocé acaba buscando nas Associagdes uma espécie de
um suporte para as suas tensoes, para as suas dificuldades né? As suas ansiedades e tudo mais. Entdo eu
conhego essas associagdes, participo de algumas delas né? Em termos de publicagdes como eu te disse, eu
ndo acompanho especificamente uma publicac@o de recursos humanos, eu leio o que me cai na mao. Vire
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e mexe cai um jornal da APARH, um jornal especializado na area de emprego dessas organizacdes que
buscam recolocagdes e tudo mais, e eu acompanho este tipo de coisa. Literatura como eu te disse, agora
mais ultimamente eu tenho me preocupado mais pelo fato de ter feito o MBA de RH. Entdo eu estou mais
ligado nas publicagdes na nossa area. Se bem que como eu derivei para o MBA de executivos 1a no Make

(_ )and (_ ) job (_ ), mais business; eu estou mais voltado para publicacoes de estratégias de
marketing e de finangas do que propriamente de RH. Deu meio que uma derivada né? Mas que eu acho
extremamente interessante né? Porque também o profissional de RH ndo pode ficar restrito as verdades da
area de recursos humanos, porque as verdades da 4rea de recursos humanos tem uma interface com as
outras areas, elas inexistem né? N&o adianta vocé falar que RH, como todo mundo costuma dizer que o
RH ¢ fundamental nas organizagdes. O fundamental nas organizagdes ¢ dar lucro. E atender o seu cliente
(risos). Depois vocé vai discutir, de fazer isso de uma forma justa, de uma forma honesta né?
Qualificando adequadamente as pessoas, dando oportunidades para elas, tratando com justica, com
honestidade...eu, qual ¢ a missdo da minha organizagdo? Eu estou aqui para gerar lucro para a
organizagdo onde eu trabalho que ¢ uma empresa familiar, ¢ uma familia que ¢ proprietaria e essa familia
obviamente busca dividendos. Logico que tem toda uma preocupacao social, uma preocupagao de tratar
bem os seus recursos humanos, mas no frigir dos ovos né? Quer rentabilidade, quer crescimento. Quer
retorno sobre o investimento. Entdo eu acho que ¢ extremamente importante que a area de recursos
humanos ndo fique fechada em si mesmo, que nao fique olhando para o préprio umbigo, mas que ele
esteja sim cada vez mais interagindo com as areas meio e as areas fim da propria organizagdo, seja
produgdo, seja operagao, seja logistica, seja marketing, ndo importa.

Ro — So por curiosidade, vocé tem contato com a Exame, Vocé SA?

EE2 — Leio esporadicamente. Nao leio como uma diretriz pessoal ler todas as edi¢des, ndo. Quando eu vejo
algum artigo interessante como a gente tem aqui na empresa, €u pego um ou outro artigo e leio.

Ro — Ta bom. Questdo cinco, uma parte vocé€ ja comentou, mas aqui a gente pode até aprofundar: como as
determinagdes do ambiente externo: sociais, politicas, economicas e culturais impactam nas agdes dos
profissionais de RH no dia-a-dia do trabalho?

EE2 — Olha sdo, eu diria mandatorias. O profissional de RH que ndo esteja conectado com o que esta
acontecendo com as demandas sociais, demandas politicas e econdmicas ou seja, ndo esteja fazendo essa
integragdo e interagdo com o meio ambiente ele esta superado, esta ultrapassado. Eu ndo consigo
conceber mais... no passado até era viavel de vocé imaginar alguém que se fechasse em copos, que se
fechasse na sua propria tecnologia especifica de recursos humanos né? E ficasse somente se preocupando
com as suas proprias coisas. Hoje isso ¢ totalmente inviavel, até porque a dindmica ¢ muito intensa e
muito rapida. Se vocé como profissional de RH ndo tiver conectado nas variaveis do seu meio ambiente
sejas elas politicas, econdmicas, sociais, tecnologicas, de demandas, de tudo mais; vocé se supera com
muita facilidade e com muita rapidez. Entdo o profissional de recursos humanos hoje deve estar muito
focado no ambiente externo sem perder de vista, obviamente, as suas demandas internas. De também ficar
tdo voltado para fora que ndo enxerga o que esta acontecendo 14 dentro. Nao pode ser nem um extremo e
nem outro. Tem que estar equilibrando estas coisas né?

Ro — Bom, questdo seis: quais os aspectos de administracdo de pessoas vocé julga mais importantes? Por qué?

EE2 — Olha, eu acho tudo muito relativo. Depende muito de que momento a sua organizagdo esta vivendo. A
gente conhece algumas organizagdes que ainda estdo vivendo na fase de... que a demanda ¢ meramente
por um departamento pessoal. Vocé s6 quer uma estrutura, vamos chamar de recursos humanos entre
aspas, que resolva os problemas legais, tributarios, os problemas que estdo previstos na folha de
pagamento, na administrac@o... burocracia em si. Existem organiza¢des nesse nivel ainda. Agora, existem
outras organiza¢des que estdo muito 14 na frente onde a area de recursos humanos tem um papel
extremamente estratégico, tem um papel de auxiliar a organizac¢do na defini¢do da sua missdo, auxiliar a
organizagdo na identificagdo das suas competéncias essenciais, na sua interagdo com o seu meio
ambiente... e tudo mais. Entdo eu diria que a area de recursos humanos, ela retrata muito fortemente a
realidade da cultura organizacional, ela interage com esta cultura organizacional, ela pode ser um agente
da cultura organizacional ao mesmo tempo que pode ser um paciente da cultura organizacional. Ela ndo é
so provocadora de mudancgas na cultura organizacional, ¢ também... uma palavra forte, mas ela também ¢
vitima desta cultura organizacional. Quer dizer, ela é agente e paciente da cultura da organizacdo. Ela
ajuda formar, mas ela também sofre os efeitos. Entdo a estrutura de uma area de recursos humanos deve
muito bem refletir o momento que essa organizagio passa. Obvio que no ideal dos mundos, se area de
recursos humanos tiver um olho no futuro, opa! Melhor ainda. Se vocé tiver profissionais olhando para
frente, como s@o importantes também os profissionais na area de marketing olhando para frente. Na area
de finangas olhando para frente. Hoje a organizacao toda precisa estar voltada para o seu proprio futuro
né? Criando o seu proprio futuro. Se vocé tiver uma area de recursos humanos efetivamente paciente e
ndo agente né? Vocé pode até inviabilizar a sua organizacao por nao ter alguém que teoricamente scja
especialista em pessoas ndo estar olhando... sobre a otica das pessoas olhando o futuro da organizagao.
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Ro — Questdo sete: ja houve a necessidade de contratar profissionais externos para analisar a administragdo de
pessoas em sua empresa? Se sim, em que area e quais os resultados? Se nao, por qué?

EE2 — Olha, a empresa que eu estou hoje, ha dez anos né? Voltou as caracteristicas pessoais proprias do tipo
da organizagdo, ela... ndo... eu diria que ela ¢é relativamente refrataria para as decisdes de fora para fazer
diagnosticos.

Ro — Consultores.

EE2 — Consultores. Nao obviamente quando vocé fala da area de auditoria, ndo obviamente quando vocé fala
da area mais estratégica, isso € relativamente comum. Mas como se trata de uma multinacional que esta
localizada na Alemanha e que tem toda uma estrutura de recursos humanos, uma estrutura gerencial
propria, ja desenvolvida né? Competente. Ela ndo mais as vezes vai buscar na sua propria estrutura os
chamados consultores que acabam sendo mais consultores internos barra externos do que totalmente
externos né? Entdo, nds ndo temos usados estes consultores externos para olhar a nossa propria estrutura
de recursos humanos. Nos temos usado a integragdo com a nossa matriz. E como nds temos empresas no
mundo inteiro; nds estamos numa organiza¢do com mais de cinqiienta mil empregados, com mais de cem
operagoes ao redor do mundo.

Ro - Cinqiienta mil empregados?

EE2 — Cingiienta mil. Faturando sete bilhdes de Euros, quer dizer... presentes em mais de cem paises com
fabricas e/ou escritorios regionais de vendas né? Entdo em todos continentes. Vocé ha de convir comigo
que uma organizagdo desse porte tem uma estrutura bastante interessante de recursos humanos
centralizado né? Que alias ¢ a quem eu me reporto, eu me reposto ao vice-presidente mundial de recursos
humanos, ou seja, que faz justamente essa administracdo das... das caracteristicas e peculiaridades dos
inumeros paises componentes da organizagdo. Entdo a gente faz isso de uma forma de ambiente maximo
interno né? Que vocé€ esta constantemente comparando o que vocé faz aqui com o que se faz na
Alemanha com o que se faz nos Estados Unidos, se faz no Canada, se faz na China, se faz na Hungria, se
faz... em Portugal, na Franga... entdo...

Ro — Entdo no caso, por exemplo, s6 para aprofundar uma questdo: se tiver que fazer um treinamento, uma
contratagdo, seja la o que for, ¢ tudo internamente? Por exemplo, se tiver que contratar uma pessoa vocés
ndo vao numa consultoria buscar...

EE2 — ...nd0, dependendo do nivel e da especializacdo dessa pessoa a gente pode buscar.

Ro —...ta.

EE2 — Nos ja contratamos gerentes, um outro engenheiro um pouco mais especializado. Vocé imagina: o cara
tem que falar alemdo, inglés, tem que conhecer profundamente mecanica, profundamente autopegas...
nem sempre vocé consegue com 0s seus recursos internos. Para casos pontuais, vocé se socorre de
recursos externos sim senhor.

Ro — Questdo nove: dos seguintes temas estudados e aplicados na administragdo de pessoas, em sua visao, qual
¢ ou quais sdo os mais relevantes, desses temas que eu vou te citar: motivagdo, cultura organizacional,
remuneragdo e desempenho, competéncia, recrutamento e selegdo. Ha outros? Explique.

EE2 — O.k., vamos 14. Eu acho que o mais importante de tudo que eu vejo aqui é a discussdo sobre cultura
organizacional. Eu acho que a matriz de toda empresa esta em sua cultura, estd em sua crenga, em seus
valores né? Esta naquilo que a organizagdo acredita que seja verdade, que seja util para ela né? Entdo eu
diria que se eu fosse hierarquizar essas coisas que vocé me colocou aqui, a cultura organizacional seria
extremamente importante; vocé€ entendé-la, pratica-la, desenvolvé-la, torna-la cada vez mais pro-ativa no
seu relacionamento com o meio ambiente, quer dizer, tornar essa cultura... trabalhar mesmo essa cultura
de forma que ela seja util para a missdo da organizagdo né? Para satisfagdo dos clientes né? Tanto os
clientes que sdo 0s nossos acionistas, 0s nossos proprietarios quanto os clientes que sdo aqueles que
consomem os nossos produtos. Tanto os clientes internos quanto os clientes externos. Eu acho que a
cultura ¢ extremamente importante. Se eu fosse colocar um segundo nivel logo abaixo, eu iria para
competéncia. Eu acho que competéncia, entender as competéncias essenciais, entender as competéncias
que sdo mandatorias na organizagdo, aquilo que a organizacdo realmente precisa dominar com as
expertises para viabilizar a consecu¢do dos seus objetivos, a consecug¢do da sua missdo e tudo mais, é
mandatdrio numa organizagdo. As demais eu colocaria meio que no mesmo patamar. Quando vocé fala de
motivagdo, remuneragdo, quando vocé fala recrutamento e selegdo; talvez recrutamento e selecdo eu
separasse aqui... desse um destaquezinho um pouco maior porque ¢ de extrema importancia que vocé
saiba trazer os elementos, os talentos, as competéncias que vocé ndo tem internamente, vocé busca no
mercado através do processo de recrutamento e selecdo. Os outros assuntos vocé vai entrar numa
discussio que academicamente ¢ extremamente dificil e complicado. E complicado, vem aquele conceito
de motivagdo intrinseco externo e interno. Entdo eu acho que ai a gente pisa num terreno que ¢ bom para
psicologo, mas pedagogo ndo se sente muito bem com isso. Agora remuneracdo obviamente, eu entendo
remunera¢ao como um reflexo imediato do que o mercado demanda sobre a sua organizacdo. Eu sempre
coloquei remuneragdo na seguinte condi¢do: eu tenho que olhar remuneragdo do ponto de vista de
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equilibrio interno e externo. Eu nao posso pagar menos do que o mercado paga, eu ndo posso ser mais
avarento do que o mercado ¢, mas eu também ndo posso ser perdulério, eu tenho que equilibrar as coisas.
E eu tenho oferecer neste pacote de remuneracdo, eu tenho que oferecer perspectivas paras as pessoas
para que elas possam crescer ¢ entender que a remuneracdo pode ser também ndo pecuniaria, que a
remuneragio pode ser uma forma de reconhecimento e tudo mais. E assim que eu vejo. Vocé fala da
felicidade (risos).

Ro — Questdo dez: vocé acredita que outras areas das ciéncias humanas tais como sociologia, psicologia,
antropologia, politica, etc., podem auxiliar na formagao das teorias de administragdo de pessoas? Como?

EE2 — Sem divida nenhuma. Sem duvida nenhuma. Eu acho que cada vez mais a area de recursos humanos...
alids eu acho que a area de recursos humanos ¢ uma das que mais pratica isso se eu estou bem
referenciado no mercado. Porque vocé encontra de tudo na area de recursos humanos: pedagogo,
psicologo, médico, advogado... e eu acho extremamente salutar e a area... até mesmo pela diversidade
mesmo das pessoas ¢ pela complexidade do problema que ¢ tratar o ser humano, que ¢ extremamente
dificil entender as necessidades das pessoas, entender o humor das pessoas, entender o que motiva as
pessoas voltando ao mesmo tema; é muito bom que seja multidisciplinar. E... contribui enormemente para
que vocé poder realmente criar condigdes dentro da organizagio para dar oportunidade a todos. E 6bvio
que cada organizagdo tem uma matriz. Esta organizagdo minha, por exemplo, a matriz ¢ fortemente
tecnologica. E uma fornecedora de autopegas , o mercado principal sio as grandes montadoras de
veiculos, de veiculos automotores de forma geral: caminhdo, 6nibus, automoveis; entdo vocé esta falando
de gente, por exemplo, gente técnica. Onde o diferencial competitivo estd na tecnologia. Logico, que esta
no preco... mas a tecnologia ¢ fundamental. Vocé€ vai ganhar mercado, vocé vai estar cada vez mais
presente e reconhecido como uma empresa lider na medida em que vocé incorpore tecnologia. Que numa
condi¢do dessas, a matriz do meu recursos humanos ¢ fortemente tecnologica. Entdo vocé tem dinheiro,
técnicos, pesquisadores né? Que vamos dizer, sdo o cerne da minha organizag¢do, mas ao redor deles, é
obvio também que gravitam outros profissionais de extrema importancia, desde os auditores, contadores,
financistas né? Até os especialistas em logistica e tudo mais e principalmente recursos humanos onde a
diversidade de, de... de formagdo ¢ salutar como eu disse. Na minha equipe especificamente eu tenho
engenheiro, eu tenho médico, eu tenho advogado, eu tenho psicologo, eu tenho pedagogo... € uma equipe
pequena, mas multidisciplinar também neste aspecto.

Ro — Décima Segunda...

EE2 — A décima primeira voce vai pular?

Ro — ...ndo, essa daqui € para o grupo 2.

EE2 — Ah, ta bom! Porque eu pensei: “Nossa Senhora! Vou demorar duas horas para responder essa dai.”
(Risos)

Ro — Com relagdo as suas atribui¢des, qual ¢ aquela que vocé deve perseguir com maior énfase e que lhe traz
maior satisfagdo?

EE2 — Ah eu... bom. Talvez cada um de no6s tenha um cacuete né? Eu tenho um cacuete na minha formacao,
como eu te disse eu sou um pedagogo, entdo eu tenho uma formagao fortemente educacional. Entdo eu
acredito, por exemplo, que a empresa ¢ um ambiente de aprendizagem. Eu acredito muito nisso; ndo ¢ so6
o lugar onde eu venho ganhar o meu ganha pao, vou buscar o meu rendimento, mas ¢ um ambiente onde a
gente aprende muito e ensina muito, entdo € uma troca num processo de aprendizagem tanto de professor
para o aluno quanto do aluno para o professor também. E sendo assim, eu acabo puxando muito todas as
minhas atitudes e toda a minha forma de ser para uma visdo muito pedagdgica, entdo eu procuro sempre
criar dentro da empresa oportunidades de aprendizagem né? A qualquer momento, por exemplo, se eu
estou enfrentando um problema com o sindicato, um problema de reivindicagédo salarial, eu procuro fazer
disso um momento de conversa¢do com o meu pessoal aqui dentro, eu falo: “Ta vendo? Olha, vocé estdo
buscando isso, a empresa tem aquilo.” S6 para te dar um exemplo um pouco mais concreto: ¢ normal,
quando vocé esta dentro de uma empresa de autopegas como esta aqui; o pessoal comegar a parar a
industria de autopegas com as montadoras grevistas, vou dar um exemplo bem simples: “Ah, mas 14 na
Volkswagem tem um programa de remuneragdo por resultados que da quatro mil reais por ano de prémio
para os trabalhadores ¢ o nosso aqui da mil. Por que que nds ndo podemos ter o dos caras?” Ai vocé tem
que... para nao dar aquela resposta obvia: “Olha, 14 eles ganham mais que a gente e tal.” Vocé tem que ter
todo um processo educativo, mostrar para eles a realidade, por exemplo, o custo de mao-de-obra de uma
industria montadora de autopecas versus o custo se mao-de-obra de uma montadora. Da rentabilidade por
funcionario numa autopeca versus a rentabilidade de um funcionario de uma montadora que sdo coisas
completamente diferentes. Um funcionario de uma montadora contribui com quinhentos mil reais por ano
de faturamento, um funcionario de uma autopecas contribui com cento e cinqiienta. Por qué? Pela
diferenca de capital intensivo, mao-de-obra intensiva ou mais capital intensivo e menos capital intensivo.
Entdo, de novo voltando a sua pergunta, eu procuro usar as oportunidades que eu tenho para voltar ao
meu cacuete de professor. Entdo aquela area que mais me agrada ¢ aquilo que envolver um momento de
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aprendizagem. Seja em remuneragdo, seja em relacionamento sindical, seja em treinamento propriamente
dito, seja até¢ em admissdo de pessoal, pouco importa. Se eu puder criar oportunidades para as pessoas
aprenderem.

Ro — Bom, décima terceira: apds tantos anos de trabalho na area de RH; quais as transformagdes mais
importantes ocorridas em sua area e quais conseqiiéncias que estas mudangas trouxeram para as pessoas
que vocé poderia destacar?

EE2 — Bom... novamente chover no molhado. As mudangas mais impactantes foram decorrentes da
globalizagdo, decorrente do intenso processo de informatizagdo na organizacdo e decorrentes da
velocidade com que a historia acontece hoje né? Ja teve aquele pensador famoso que disse a historia esta
se acelerando né? E isso ¢ muito forte nas empresas. Entdo se vocé comparar... ndo precisa ir muito longe
ndo, ha dez anos atrds, ndo precisa ir ha trinta... comparar o que as organiza¢des sdo hoje, ¢
completamente diferente. A demanda sobre o profissional hoje ¢ muito mais forte do que hé dez anos
atras, a demanda por resultado, a demanda por capacidade de mudancga, de abandono de paradigmas e
criagdo de novos paradigmas, da capacidade de absor¢ao de novas tecnologias, a capacidade de contribuir
cada vez mais de maneira coletiva, quer dizer, abandonando o individualismo e indo muito mais para o
coletivo, indo para o trabalho em equipe, este tipo de coisa. Entdo, as mudangas mais fortes que eu senti
foram essas, decorrentes de novo né? Como a organizagdo nao ¢ um ser isolado, ela esta inserida em todo
um processo social, cultural e econdomico, sdo esses... sdo os reflexos deste processo galopante de
globalizagdo, de informatizagdo, de aceleragdo do conhecimento técnico. Hoje o profissional... algumas
pessoas tem saudade do passado, eu nao tenho, eu nao sou saudosista do passado, eu sou saudosista do
futuro. Eu tenho saudades do tempo em que eu ndo vou estar aqui para ver, nao saudade do tempo que eu
ja estive aqui para ver. Entdo eu acho que, por exemplo, hoje o profissional, ele ¢ muito mais agil, ele ¢
muito mais contributivo, ele é muito mais responsavel, ele estd muito mais presente na vida da
organizagio. Se fala: “Ah, mas temos problemas, o desemprego hoje é maior.” E... sim, mas a forma de
contratagdo também ¢ diferente né? Nao ¢é tanto o desemprego. A forma de trabalho ¢ diferente, s6 que
naquele paradigma tradicional de carteira assinada tal, sim; estd um desemprego enorme, mas se vocé
olhar para outros aspectos, eu, por exemplo, na minha casa tenho trés filhos adultos e tal. Nenhum deles
tem carteira assinada, todos eles sdo autonomos, sdo dois advogados, um fisioterapeuta, montou uma
empresinha aqui, montou uma clinica 14 e... se fosse para procurar emprego para o meu filho ha trinta
anos atras, ndo acharia. Emprego no conceito tradicional né? Mas trabalho ndo falta, trabalho esta cheio
na sociedade, ¢ s6 vocé saber identificar. Entdo eu acho que o profissional hoje tem que ser um
profissional com a cabega muito mais aberta para entender muito mais globalmente aquela historia do
pensar global e agir local, eu acredito muito nisso mesmo. Vocé tem que estar com a cabega aberta. Vocé
vé, hoje aqui eu tenho profissionais na nossa empresa como mecanico de manutengao, estudando alemao,
inglés, fazendo questdo de dominar o idioma. Porque eles percebem que o futuro deles é... bom, se ndo
quiser falar alemao, se ndo quiser falar inglés, esta fora do mercado. Entdo o profissional hoje esta muito
mais sensibilizado, estd muito mais conscientizado da importancia e ao desenvolvimento, ao invés de
esperar o desenvolvimento proporcionado pela empresa né? Ele estd muito mais consciente de planejar a
sua carreira, criar o seu auto desenvolvimento do que... no passado.

Ro — Bom, décima Quarta, essa aqui vai de encontro ao que a gente estava falando até agora. Um autor
bastante conhecido na area de RH no Brasil € o professor Chiavenato.

EE2 — Chiavenato, Idalberto.

Ro — Idalberto. Ele aponta as doze tendéncias na area de RH né? Administra¢do de recursos humanos, que eu
extrai na integra da tese de doutoramento do professor Doutor André Luis Fischer da FEA-USP; que esta
na pagina, centro e trinta e um da tese dele. Elas sdo, as doze tendéncias, eu vou ler com vocé. Uma nova
filosofia de a¢do; ndo mais administrar RH ou administrar pessoas, mas sim administrar com as pessoas;
enxugamento das fases voltadas para o corebusiness; metamorfose da areas de servigos em area de
consultoria interna; transferéncias de decisdes de agdes para média geréncia, intensa ligagdo com o
negécio da empresa; énfase na cultura organizacional participativa e democratica; utilizagdo de
mecanismos de motivagdo de realizacdo pessoal; adequagdo das praticas as diferencas individuais das
pessoas; completa virada em dire¢do ao cliente interno e externo; preocupagdo com a criagdo de valores
para empresa ou cliente; continua preparacdo da empresa e das pessoas para o futuro e finalmente visao
voltada para o ambiente externo e utilizagdo do ambiente maximo. Escolha duas dessas tendéncias e faga
um breve comentario de acordo com as suas experiéncias profissionais.

EE2 — Eu vou escolher a L, visdo voltada para o ambiente externo e utilizacdo do ambiente maximo e vou...
para ser coerente com tudo o que eu falei até agora eu vou escolher a F, énfase na cultura organizacional,
participativa e democratica. Eu acho que primeiro, voltando aqui para onde comegamos, visdo voltada
para o ambiente externo e utilizagdo do ambiente maximo, de novo: se vocé na sua estrutura de recursos
humanos ndo tiver uma preocupacdo permanente de entender o grau de inser¢do da sua empresa no
ambiente externo; entender de auxiliar, de proporcionar, de contribuir no grau de inser¢do da sua
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organizac¢ao no ambiente externo; vocé esta contribuindo para a inviabiliza¢do a médio e a longo prazo da
sua empresa. Entdo, ¢ extremamente importante que o profissional mantenha essa visdo globalizada na
atuacdo dele e que ele ndo fique voltado para o seu proprio umbigo, para as suas proprias praticas
internas, mas constantemente, meio que bentemarkeando, para criar um neologismo né? Bentemarkeando
ai o que estd acontecendo. E énfase na cultura organizacional, participativa, porque, de novo, ¢ uma
filosofia, ¢ uma crenca muito pessoal, a minha formag@o pedagogica me leva a acreditar fortemente que
as pessoas sdo influenciaveis, elas sdo interessadas, elas sdo honestas, elas querem contribuir, elas querem
ajudar né? Elas querem participar, elas... independem de vocé ficar cobrando constantemente. Basta que
vocé crie condigdes para que elas possam exercitar os seus valores, as suas crengas e elas vao contribuir.
Assim sendo, eu acho que a cultura tem que estar voltada para o processo participativo. A empresa tem
que entender qual ¢ o seu estilo predominante, quais sdo os estilos eu ela costuma usar ¢ a partir dai, a
partir desta identificagdo de estilo sejam: gerenciais, administrativos ou burocraticos, pouco importa; ela
criar condi¢des para que todas as pessoas possam participar. No passado né? Quando eu comecei na area
de recursos humanos, era muito comum vocé estratificar as pessoas dentro das organizagdes né? Entdo
vocé tinha grupos, vocé tinha a elite dominante, elite pensante, vocé tinha os operantes, vocé tinha uma
camada intermediaria de técnicos, os engenheiros e tal. Hoje ndo, hoje vocé percebe muito claramente
que esta coisa flui mais naturalmente entre as... entre estas camadas. Entdo ha uma tendéncia que os, os,
0s... 0s parametros, as fronteiras entre estas estruturas desaparecam né? Sejam todos participantes do
mesmo grande negocio que € levar essa nossa organizagao a ser uma organizacao bem sucedida porque os
meus méritos serdo reconhecidos na medida em que a organizagdo possa ser bem sucedida.

Ro — Décima Quinta: vocé diria que a area de administragdo de pessoas tem conquistado espaco dentro das
empresas relativamente as outras areas da empresa? De que maneira isso tem se dado? Explique.

EE2 — Nao ha duvida nenhuma que a area de recursos humanos hoje tem um papel muito mais importante,
mais reconhecido, mais estratégico €... menos operacional sem ter abandonado aos aspectos operacionais
né? Porque ¢ importante ter este aspecto operacional também, mas a area de recurso humanos hoje tem
um grau de reconhecimento muito maior dentro das empresas. Se foi conquistado por mérito proprio ou
ndo, a gente pode até ficar discutindo. E... poderiamos até criticar um pouco a postura do profissional de
RH. Eu sou meio critico a postura de uma boa parte dos profissionais de RH, mas eu tenho que
reconhecer que tem um contingente bastante expressivo de profissionais da area que estd a frente do
processo, seja o processo de recursos humanos como o processo empresarial de forma geral. Nos temos
hoje inimeros profissionais de RH que s@o excelentes homens e mulheres de negocios. Ndo estdo... ndo
conseguiram trocar a... a armadura de RH com todo o seu linguajar burocratizante né? E conseguiram
assumir o papel de participante desse grande teatro de negdcios que ¢ uma empresa € 0 meio ambiente
onde ela se insere. Entdo hoje, como eu te disse, eu ndo sou um saudosista do passado, eu acho que hoje o
RH estd muito melhor do que... mercé da indicagdo de muitos profissionais. Obviamente que tem ai
também uma contribui¢do dada pelo proprio cendrio politico e econdmico que ajudou estas coisas né?
Quando vocé vé os paises se movimentando para regimes mais democraticos, mais participativos, quando
vocé vé a globalizacdo, quando vocé v€ que as agdes um pouco mais autoritarias ¢ mais centralizadoras
do passado comecam a ser jogadas para fora, sdo relegadas para segundo plano; isso cria uma série de
facilidades para o surgimento de profissionais que estdo mais coordenados com esta tendéncia. Se vocé
voltar 14 na década de setenta com as greves, a ditadura, aquela opressao toda; naquele momento vocé nao
tinha tanto espaco e assim mesmo muitos conquistaram espago né? Se digladiando contra tudo e contra
todos, meio que como Dom Quixote indo em encontro ao Moinho de Vento, mas lutando para conseguir
conquistar o espaco. Hoje, entre aspas, ¢ mais facil né? Porque o ambiente hoje requer mais democracia,
mais participagdo, mais reconhecimento das diversidades, das melhorias, entdo fica mais facil.

Ro — Entdo com isso vocé acha que a area de RH ocupou mais espaco dentro das organizagdes?

EE2 — Sem sombra de davidas, sem sombra de davidas. E muito mais presente hoje, faz um discurso muito
mais atualizado, faz um discurso muito mais de lideranga de processo, ndo s6 aquele discurso: “Ah, eu
estou aqui o que € que o senhor quer que eu faga? Amém Jesus.” Ele ¢ ativo, muito mais pro-ativo.

Ro — Décima Sexta: diversos fatores na administragdo de pessoas contemporaneos, afirmam que esta area deve
buscar o comprometimento das pessoas € ndo mais controlar o seu trabalho. Vocé concorda desta
afirmagao? Explique.

EE2 — Plenamente. Plenamente. Eu sou assim... macaco de auditorio da crenga de que as pessoas precisam
estar comprometidas com o que fazem. Nao sou eu que vou comprometé-los, da mesma forma que ndo
sou eu que vou motiva-los, da mesma forma que ndo sou eu que desenvolvé-las, da mesma forma que ndo
sou eu que vou remunera-las. Eu costumo dizer que quando as pessoas comecam a falar de plano de
carreira, eu falo: “Plano de carreira aqui nessa empresa s6 tem um, o meu. Agora vocé se preocupe com o
seu. Agora vocé€ procure o seu.” Obviamente que isso ¢ uma brincadeira com o sentido de dizer o
seguinte: ndo tem mais aquele momento que tinha no passado que as organizagdes tinham que ser duras,
belos planos de carreira desenhados, vocé vai entrar aqui como office-boy e vai virar presidente ou vai
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entrar com frainee e vai virar presidente ou sénior, ou socio sénior ou coisa parecida. Acabou isso né?
Vocé cria o seu caminho. E quando a organizacdo estd bem administrada, quando a area de RH estd bem
posicionada, ela cria condi¢oes para isso ta? Ela cria facilidades para isso. Quem tem que buscar é o
proprio profissional. Entdo o comprometimento ¢ fundamental dentro da empresa e a pessoa que ndo se
sentir comprometida ela tem que ser expelida mesmo. Ou ela se auto expeli ou alguém vai expelir ela do
ambiente. Porque ndo da mais tempo para vocé ficar cuidando das coisinhas individuais. Eu costumo
dizer que este processo do passado se inutilizou. Nos criamos tantas protecdes para as pessoas, criamos
tantas coisinhas para elas que elas se infantilizaram né?

Ro — Como por exemplo?

EE2 — Fundos de beneficios que eram outorgados de cima a baixo, que eram conquistados pelo sindicato sem
que houvesse a participag@o dos funcionarios. Eu acho que o correto ¢ o funcionario buscar a participagdo
dele, buscar o comprometimento, ele dizer o que ele concorda, com o que ele ndo concorda, o que ele ta a
fim, o que ele ndo est4 a fim, 0 que o motiva e o que ndo o motiva ao invés da gente ter desenhado planos
maravilhosos, mas que esquece do elemento fundamental que ¢ o seu cliente interno.

Ro — Bom, décima sétima: qual ¢ a relevancia da administragdo de pessoas para o mundo do trabalho
contemporaneo?

EE2 — Olha, obviamente, vamos falar sobre os tedricos: extremamente importante. Sobre o sentido pratico,
vocé tem que tomar cuidado porque se ndo a gente vai comegar a fazer discurso de que nds somos
importantes e ndo vamos fazer nada. Vamos ficar discursando pelo discurso. Obvio que a administragio
de pessoas, a razao principal da existéncia das organizagdes, a gente esta cansado falar, poucos praticam,
mas a maior parte fala, que sdo as proprias pessoas ta? As pessoas com uma area voltada para a
administragdo dessas pessoas ¢ de fundamental importancia. Mas ela ndo precisa estar centralizada na
area de recursos humanos. Porque quem administra pessoas ndo precisa necessariamente ser um
profissional de recursos humanos ou outros profissionais voltados para area de recursos humanos. Pode
ser poucos profissionais da empresa. Notadamente ¢ aquele que detém fung¢des economicas. Eu costumo
dizer que o gestor de recursos humanos na minha empresa ndo sou eu. Os gestores de recursos humanos
na minha empresa sdao os coordenadores, sdo os lideres, sdo os gerentes, sdo os diretores. Eles sim tem
que dar o ritmo a area de recursos humanos. A area de recursos humanos tem que estar junto, tem que
estar construindo, tem que estar como eu te disse bentemarkeando ai, vendo o que esta acontecendo,
trazendo essas novidades, exercitando a critica interna. Mas os processos sdo os proprios profissionais.

Ro — Décima oitava finalmente: Para que serve, em linhas gerais, a fungdo de administracdo de pessoas nas
empresas?

EE2 — Serve como um grande catalisador. Eu acho que a area de recursos humanos dentro da empresa é um
grande catalisador das tendéncias, da cultura da organizacdo, das caracteristicas da cultura da
organizacao. Entdo se vocé tiver uma area de recursos humanos que consiga fazer este papel de catalisar
as competéncias, as tendéncias, as ansiedades, as frustragdes... e trazer isso com plano, que ndo pode ser
um plano... eu tenho um pouco medo de, quando comega meio que virar psicoterapia, a empresa nao pode
ter uma psicoterapia em grupo, € uma empresa sem fins lucrativos. Vocé tem que estar 14 para dar
resultado. Mas ela ndo pode descurar as pessoas, ela ndo pode descuidar das pessoas, ela ndo pode ficar
num espaco limitado independentemente dos individuos que fazem parte dela. Entdo acho que a grande
funco da area de RH ¢ ser um grande catalisador desta tendéncia. Trazer a discussdo para onde a nossa
organizagio estd indo sempre do ponto de vista das pessoas. Obvio que interagindo com a area de
negocios, com a area de... vendas, com a area de finangas, porque também a gente ndo pode fazer
administragdo de pessoas pelas pessoas como eu te disse. Entdo eu vejo... no passado era muito
interessante Rodrigo, no passado a gente falava que a area de RH era o agente de mudanga dentro das
organizac¢des e eu sempre fui critico dessa afirmaco isso ja ha vinte anos atras. Eu dizia: “Eu estou
cansado de ver gestdo de RH que ndo é de mudanga, pelo contrario, atrapalha o conservador, ele é contra
o conservador.” Eu acho que a area de RH, se ela tiver esse papel de visdo, de catalisagdo, de visdo de
tendéncia, de visdo de futuro, 6timo. Caso contrario, ela vai ser tragada pelas outras areas. E as outras
areas tem uma dindmica muito inten... voc€ vai dizer: “Bom, mas normalmente a area de vendas tem uma
dindmica um pouco diferente da 4rea de operagdes de RH.” E natural, é assim mesmo. O pesquisador tem
uma outra tendéncia que também ¢é natural, mas vocé precisa canalizar estes esfor¢os todos. Entdo, eu
vejo um papel extremamente importante para a area de recursos humanos compartilhado com os gestores
que s30 0s nossos parceiros aqui dentro e catalisando estes esfor¢os. Entende? Tudo bem? Faltou alguma
coisa?

Ro — Nio, ndo, ndo. Foi 6timo.

(Fim da entrevista)
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Luciana Marcolino

Data: 13/07/2004

Entrevistador | Rodrigo (Ro)
Entrevistado EE3

(Inicio da entrevista)

Ro — Sao Paulo, treze de julho de dois mil e quatro. Qual a sua tltima formagao?

EE3 — A tultima foi o MBA de recursos humanos.

Ro — Na FEA né?

EE3 — Isso.

Ro — Qual ¢ o seu tempo de atuacdo em administragdo de pessoas que vocé tem?

EE3 — Trinta anos.

Ro — Em que area ou fung¢des de administragio de pessoas vocé ja atuou?

EE3 — Geral, um pouquinho de tudo ja. Ja comecei na administragdo de pessoal e todas as outras atividades
também.

Ro — Descreva em linha gerais as suas atribui¢des ou o que vocé faz hoje.

EE3 — Hoje eu sou diretor administrativo de um grupo belga, €... onde a area de recursos humanos ¢ uma
das atividades. Tem recursos humanos, é... oficina ocupacional para a coordenagdo do Mercosul, recursos
humanos também no Mercosul, todas elas de diregio ¢ Mercosul. E, comunicagdo corporativa, é... que
mais? Secretaria geral... € s6. Seguros, seguros também.

Ro — Sétima e ultima, quais literaturas na area de administracdo de pessoas vocé estuda, analisa ou tem
contato? Qualquer literatura, seja livros, seja revista...

EE3 — Eu acompanho o quibe ( ), 0 que vai ditando praticamente a moda de recursos humanos fora de
alguns autores tradicionais, Coupi ( ), Tetruquer ( ), na administragdo. Eu utilizo
semanarios como Exame, como Vocé SA, ¢... Harward Business; entdo sdo essas que eu mantenho
normalmente cotidianamente delas, normalmente através delas que eu tomo conhecimento do que esta
saindo no mercado a nivel mundial e especificamente ja também produzido do campo. Os indicadores
mais ¢ o Exame e Vocé SA, que sdo as mais... diretas né? Eu tenho a Veja também que n3o pode deixar
de ter, mas basicamente na parte profissional ¢ as trés a Harward que ¢ muito boa, e a Exame e a Vocé.

Ro — Bom, vamos as questdes abertas, questdo numero um: historicamente tanto a teorias quanto a praticas de
administragdo de pessoas tem passado por transformagdes. Comente essa afirmagao.

EE3 — Como que é?

Ro — Tanto a teorias quanto a praticas de administragdo de pessoas tem passado por transformacdes. Comente
essa afirmagao.

EE3 — Bom, ¢ que antigamente eu diria, que principalmente ao analisarmos o Brasil; a administracao de
pessoal aglutinava uma série de atividades que ndo era da area dos recursos humanos né? Quando se
falava em folha de pagamento por exemplo. Entdo a gente guardava por secretarias ou de voz, é...
limpeza, seguranga, patrimonial e faziam qué? A visdo de pessoas no sentido mais basico possivel né?
Contratar, desligar e ta. Basicamente era isso. A evolucdo, e, inclusive durante muitos anos, era a area que
sofria mais em termos de redug@o de pessoas; entdo se vai... para reduzir pessoal comega pela
administra¢do que voc€ ndo vai precisar contratar, registrava l1a com o salario que vocé tivesse porque
para os... ndo era muito obrigatorio ter, entdo hoje, por exemplo, a administragao de pessoal, quer dizer,
aquilo que nos conheciamos no passado nem existe mais. Vocé esta delegando esta atividade para toda a
gestdo né? Sdo os gestores que tem que fazer isso, a administragdo de pessoal direta. Nao tem que ter a
area de recursos humanos. A area de recursos humanos ¢ mais uma area que o empregado procura se as
relagdes dele com os seus pares ou com o0s seus superiores ndo vai bem. Entdo a area de recursos
humanos ¢ mais um facilitador né? Onde os gerentes todos tem que ter contato direto né? Tem que
responder os funcionarios em suas duvidas, tem que ser uma ponte mesmo né? A lideranga passa a ter um
monte de papel, um papel de lider mesmo e nao de chefe... onde ele comeca a ser mais 1til e comeca a
resolver os problemas diarios de empregado, correspondéncia com os proprios gerentes, a avaliagdo de
desempenho, a avaliac@o de competéncia, etc., E a area de recursos humanos € a area do campos de
enfrentamento né? Que vao auxiliar a gestdo. Entdo desenvolver novos mecanismos de avaliagdo de
salario, como remunerar, como dar a entrevista nele, programas em termos de... de gestdo de qualidade de
vida, buscar outras areas... a universidade corporativa, tem varios tipos para ilustrar os recursos humanos.
E administrac@o de pessoal, ja tem empresas inclusive que tinha no passado mais e que ndo mais recursos
humanos para pagamento de folha... o trivial, controle de contas... essas coisas todas ndo existem mais.
Entdo essa ¢ a grande virada. Hoje a gente vai buscar realmente os talentos e conservar realmente esses
talentos buscando ferramentas para que o gestor possa ficar muito mais estratégico do que o operacional.
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Ro — Ficar descentralizado.

EE3 — E... descentralizado... virou palavra esse negocio de descentralizado né? Descentralizado significa
poder descentralizado. Hoje em dia o poder descentralizado ¢ muito mais em energia, sinergia. Entao, ao
invés de vocé ter varias empresas como elas ficavam... é... captavam... (Trecho incompreensivel) ...n6s
ndo podemos nos dar ao luxo de ter um homem de salarios, um homem de treinamento em cada unidade.
Entdo ele ¢ descentralizado para buscar um excelente homem, mas que ndo vai ter a sua carga total
preenchida se nao; preencher o perfil de trabalho da empresa.

Ro—-Tao.k.

EE3 — Agora, o que que pode centralizar? Gerenciamento operacional, folha de pagamento. Entdo isso sim;
agora quando se fala em gestar centralizado, gestacdo com os funcionarios, mas certos trabalhos, vamos
supor: a area de treinamento como um todo ¢ descentralizada. Entdo descentralizar a gestdo da pessoa
para uma pessoa, mas buscar nessa sinergia, quer dizer, onde que ele fica melhor? Tem certas atividades
que talvez fiquem muito melhor proximas as unidades. Outras precisam ser nas unidades. Existe uma...
muito, muito grande. Vocé precisa creditar o que ¢ melhor.

Ro — Bom, questdo dois: qual a relacao da area de administragdo de pessoas com as outras areas da empresa?

EE3 — Qual a relagdo? Olha, é completa na medida em que voc€ busca identificar essas areas como seus
filhos. Entdo essas areas... as areas que empregam pessoas ou que tem pessoas, a gente tem que buscar
identificar quais sao os seus desafios, quais sdo as suas dificuldades, quais sdo os seus problemas. E o que
que a gente pode ajudar? Por exemplo, e... facilitar a vida do individuo. Entdo essa ¢ a preocupacdo maior
nossa em relagdo a isso. Claro que algumas atividades por exemplo como... é... contabilidade, finangas;
no6s somos clientes deles na medida em que temos pagamento para fazer. Mas eles sdo nossos clientes
porque administram pessoas dentro do espaco. Entdo a 4rea de recursos humanos... vai, a divisdo de
pessoal propriamente dita, né? Ndo tem como separar, a area de recursos humanos ¢ uma coisa na
qualidade pelo pessoal. Todas as outras areas que interferem na atividade como gestdo de compras, folha
de pagamentos, pagamentos, €... fiscal, legal... sdo... s8o unidades ou sdo servigos que nos prestam
servigos né? Agora por outro lado em termos de recursos humanos com um headcount interno que as
pessoas também...ninguém fica reféns de suas necessidades e nem de nossos clientes.

Ro — Que associagdes, entidades ou publicagdes vocé conhece na area de administracdo de pessoas ou de
recursos humanos? Procure tecer alguns comentarios.

EE3 — Existem vérios grupos né? Nos temos desde grupos ligados formalmente aos sindicatos patronais, da
federacdo das industrias né? (Trecho incompreensivel) ...todos dos sindicato patronais realmente. Tem
células em termos de recursos humanos, juridicos. E... bom, publicagdes na area? Desde de uma...

Ro — Da Harward?

EE3 — ..ndo, a Harward eu ja te falei, a Exame, a Vocé SA, a, a... Harward, é... agora tem também... CRT
também tem, CRT, CRA, administracdes também tem uma publicagdo que ajuda muito em termos
também claro, de literatura de administragdo, fomentos de administragdo. Tem as que s@o mais
contabilidade mercante, mas GV como publicagio também. E RAE da GV?

Ro-E a RAE da GV.

EE3 - Anossaé...

Ro — RAUSP. Da, da... da FEA-USP?

EE3- E.

Ro - E RAUSP.

EE3 — E... bom, tem os grupos né? Tem o Grifu, o G3,... tem varios. Tem os de informagdo de RH tem o
ABRH de Sao Paulo né? Tem a ABRH nacional e n6s temos a ABRH Sdo Paulo que ¢ a APARH né? Sdo
as duas oficiais. Depois vocé tem também outras que ocupam vamos dizer.. a Associagdo da
Administragdo Nacional, a ABRH né? Na parte de... empresas por exemplo tem muito, porque trabalha
muito com ser humano na area de administracdo. Entdo tem varios e os grupos de trabalho.

Ro — Questdo cinco: como as determinagdes do ambiente externo: sociais, politicas, econdmicas e culturais
impactam nas agdes dos profissionais de Rh no dia-a-dia do trabalho?

EE3 — O que vocé falou? As associagdes...

Ro — Néo, como as determinac¢des do ambiente externo tais como: sociais, politicas, econdmicas e culturais...
enfim, eu citei algumas, mas existem outras né? Impactam nas agdes dos profissionais de RH no dia-a-dia
do trabalho?

EE3 — A, tudo esta ligado, tudo que exerce uma pressdo sobre o cidaddo enquanto pessoa, interfere na vida
da empresa. Hoje em dia, ao contrario do discurso das geracdes passadas de que vocé é uma pessoa
trabalhando, ¢ uma pessoa... que antigamente né? Mas sentimentos, vocé ser uma porta, quer dizer, a
parte politica, ver a pessoa como um todo integrada; ¢ uma responsabilidade que nos temos que chegar
né? Entdo toda atividade externa que impacta o individuo, desde uma mesa cheia de impostos até
problemas sociais como violéncia né? Vao impactar na pessoa, vao trazer algum tipo de problema para a
empresa. E noés do recursos humanos deveriamos ter principalmente uma sinalizagdo, um
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acompanhamento disso para poder até auxiliar ndo ¢? A eliminar essa pressdo ou a controlar... eliminar
ndo, mas enfim, reduzir a pressdo né? Para vocé ver que as questdes da qualidade ja comegam a ser
faladas na Instituicdo. Vocé vé que um Instituto de Estresse, ja existe um Instituto Internacional com
representagdo local. Essa coisa de estresse estd intimamente ligada com toda a atividade individual, das
pessoas né¢? A dificuldade de escola das criangas, a dificuldade de emprego dos familiares... (trecho
incompreensivel) ...os filhos, drogas; essas coisas tudo interferem na vida da pessoa. Tudo que interfere
na vida do individuo nés temos que ter atengdo porque de uma maneira ou de outra nés vamos ter que
buscar uma resposta dos anseios de uma forma ou de outra também. De repente comega a significar uma
pesquisa de clima produzida interno que n@o tem nada haver com a realidade, que faz parte da vida do
individuo, problema de seguranga, ele esta passando por problemas, ele esta passando por uma pressio 14
fora, ele precisa ganhar mais, para ganhar mais ele precisa ser sacrificado da atividade familiar e isso vira
um circulo vicioso. Entdo hoje em dia nés temos que olhar para tudo isso. E de uma maneira ou de outra
assinalar, seja como gestores ou seja como interessados diretos onde eles estao.

Questdo seis: quais os aspectos de administragdo de pessoas vocé julga mais importantes? Por qué?

— Quais os aspectos?

De administrag@o de pessoas ou de RH vocé julga mais importantes? Por qué?

— Eu diria que seria muito mais a sensibilidade né? Aspectos ¢é... culturais das... recursos... ai envolve os
recursos humanos né? Que ¢ caracteristica dos recursos humanos.

Ro — E, enquanto gestdo e enquanto as teorias de administragdo de pessoas, enquanto as praticas de
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administragdo de pessoas, ou seja, tudo que envolve e englobe administracdo de recursos humanos ou de
pessoas; o que que vocé€ acha que é mais importante dentro deste universo chamado administragdo de
RH? E dentro disso, obviamente, por que vocé acha que seja importante.

— Bom, eu acho que hoje em dia a afirmagdo continuada ¢ uma coisa insustentavel aqui do ser humano...
entdo que ela tem que ser continuada, o papel que esta representando hoje de uma unidade corporativa,
mas como... como real a profissdo que significa isso, em termos que cresce, 0s processos variados como
cidaddo, como escola, como instancia, como terceiriza¢do a tudo né? Isso ¢ uma coisa que tem que ser
desenvolvida. E ai inclusive vem dessa visdo corporativa vem a cidadania né? Quer dizer, atividades
voluntérias e tudo mais fazendo esse painel. E... a gestdo dividida em qualidade de trabalho eu acho uma
outra coisa muito importante porque... ela se preocupa com todo o conjunto de aspectos e fatos que
possam interferir na vida do funcionéario dentro e fora da empresa. Entdo essas coisas hoje em dia ¢ o que
a gente tem que procurar, as empresas estdo investindo bastante nisso né? A parte de... de beneficios mais
em termos de acompanhamento das tendéncias, em cima das grandes possibilidades, do papel que as
empresas podem assumir e como ela pode administrar esse papel e quando terceirizar vai deixar quantos
desempregados né? Ai o beneficio ¢ mais para ser competitivo com relagdo ao mercado que tem a
possibilidade de emprego, buscando os melhores... tem que tratar em cima dela. Porque hoje em dia... a
assisténcia médica que vocé tem € uma coisa importantissima, € o respeito as criticas aos convénios, aos
hospitais, aos médicos, aos remédios, aos medicamentos, entdo se a assisténcia médica tem que ser uma
coisa de beneficios... (Trecho incompreensivel) ...trata da aposentadoria complementar né? (Trecho
incompreensivel) ...e isso entende que ¢ uma politica defasada também, é... os beneficios que nos dao
segurancga para a vida da familia de uma maneira geral sempre interfere bastante no orgamento familiar e
sem prejudicar tanto a empresa que também tem limite com o que eles podem contribuir. Salario € o
menor, eu acho que ¢ a menor preocupagio dizer o que estd mudando tanto a forma de remunerar as
pessoas que... um bom sistema tende a estar funcionando normalmente. Mas eu diria mais os sistemas
voltados para a pessoa, envolvendo a pessoa, ja que hoje em dia cada vez mais nés estamos partindo mais
para uma redugdo de postos de trabalho e o conhecimento fica nas maos de muitos poucos. A
preocupagdo com a gestdo do conhecimento é uma coisa primordial e essencial para as empresas. Se as
empresas ndo tem olhos para isso, pouco importa né? Que tem muito conhecimento facil hoje que ndo
esta explicito e se vocé nao souber cuidar das pessoas, a cada hora que muda a roda da economia, vocé
deve ja importante, tem que ter preparado os seus sucessores. Ja que o processo de perda, também néo
pode ser totalmente evitado. Uma oxigenagdo, para manter vivo as coisas ¢ salutar. Mas a nossa
preocupagdo ¢ de preparar quem vai substituir. Se ndo vamos ter que buscar no mercado e vamos perder
conhecimento. Entdo eu acho que tem que estar voltado para aonde estd os talentos, aonde esta o
conhecimento da empresa, porque la dentro tem conhecimento. Preparar os sucessores através das
proprias universidades naturalmente e fecha com um conjunto a nivel de beneficios também que o
funcionario tenha uma preocupagio... (Trecho incompreensivel).

Ro — Questdo numero sete: ja houve a necessidade de contratar profissionais externos para analisar a
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administra¢do de pessoas em sua empresa? Se sim, em que area ¢ quais os resultados? Se ndo, por qué?
Estou falando mais de consultores assim.

— Sempre ha. Sempre ha necessidade de trazer... as vezes até porque existe aquela tradi¢do ja de santo da
casa ndo fazer milagres. Se o santo da casa ndo faz milagres entdo vocé tem que buscar algum consultor.



212

E por outro lado porque a redugido de pessoas internamente ¢ tal, que qualquer investimento a nivel de
mudangas, de novos projetos ¢ tudo mais, a gente tem que recorrer a um externo porque nos nao temos
estrutura que possa suportar isso. Entdo ¢ geral, depende muito do que acontece, o grupo esta sofrendo
uma alteragdo na Europa é... a partir da casa da mae, que mexe com todo mundo, mas eu sei que 14 ha
consultores para tudo. Qualquer coisas eles mandavam para consultoria externa e a gente aqui
provavelmente quando vai chegando nos ombros, algumas coisas podem se desfazer outras coisa a gente
tem que lutar até para a adaptagdo deste pacote que vem de 4. Entdo, isso ¢ variado e sempre ha a
necessidade de vocé ter alguma coisa voltada para isso. Que inclusive ndo se esqueca que a propria
pesquisa de clima, ¢ uma consultoria. Fazemos a cada dois anos a nivel mundial... com um instituto...
inglés, precisamos deles e quando a gente chega com as conclusdes deles com a interpretacdo que ele vai
nos dar, nés vamos trazer outras consultorias para poder fazer aqui se for necessario. Entdo, ndo da para
dizer: “E eles que estdo aqui.” Consultoria de contrata¢do; hoje poucas empresas vdo fazer um processo
de selegdo fixo, seja na consultoria de absor¢do, que também nas empresas estdo cada vez mais
numerosos né? E cada vez mais tem que dar alguma coisa para a pessoa ter, seja esfor¢o ou um coaching
para ajudar ou para encaminhar daqui para frente... ou seja, simplesmente num processo qualquer que a
gente vai analisar e... aonde estdo as melhores praticas ou se existe uma forma melhor de fazer aquilo.
Entdo ¢ muito varidvel. E geralmente as contratagdes ndo sdo fatos isolados né? E raro... quando sio
grandes estruturas, como sao grandes mudangas, eu acredito que todas as empresas, nem todas... sdo horas
que se tem algum problema, € claro que vem consultoria também; requer, por exemplo, o que temos que
melhorar, é... se a qualidade dos gestores de RH tem que mudar. A consultoria o que a gente esta achando
que o pessoal ndo estd se entendendo bem, nas areas que ndo tem treinamento especifico... entdo ha
consultoria também. Ai ¢ um programa voltado para a empresa, que a consultoria de fora que vai trazer.
Entdo hoje a gente mantém essa... 0 que no passado era verdade, hoje ndo € mais... ndo pode permitir que
voluntariamente... entdo vocé conta com essa rotatividade que compensa até aquela auséncia de
rotatividade também, porque vocé tem menos gente, vocé tem menos rotatividade. Entdo ¢ uma forma, de
como vocé esta sobrecarregado de trabalho, uma forma de vocé se atualizar também ¢ através de pessoas
de fora, para analisar ou trazer um projeto.

Ro — Questdo numero nove: dos seguintes temas estudados e aplicados na administragdo de pessoas, em sua
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visdo, qual ou quais sdo os mais relevantes? Eu vou citar alguns temas: motivagao, cultura organizacional,
remuneragdo e desempenho, competéncia, recrutamento e sele¢do. Todos esses sao estudados e aplicados
na administra¢do. Ha outros? Explique.

— E... 0 que eu acho que fica mais sdo competéncia, competéncia que hoje é o grande divisor de aguas
em termos de avaliacdo de desempenho. Entdo remuneragido e desempenho vem logo em seguida e... a
cultura organizacional que € uma coisa que muda, que estd mudando bastante a gente tem que mexer né?
Porque os vinculos; a gente percebe que muitos vinculos é... os valores tem que ser atualizados
constantemente né? Temos que ter os valores... a cultura pode ser guardada, mas os valores tem que ser
revistos. Depende do tipo de atividade, da época que surgir, tem muita coisa ruim. E outras eu ja citei nas
questdes anteriores né? Que estdo ai voltados para o desenvolvimento pessoal né? Em organizacional eu
também acredito, porque €... vocé tem... que vai estar ligado com isso tudo né? Problema de selecdo, é
hoje em dia... € o que hé de menos porque na medida em que vocé tem uma quantidade muito grande de
pessoas fortes para fazer o trabalho, a gente passa por uma dificuldade ainda maior do que na contratagao.
Ja para as grandes fung¢des ndo sdo cargos... vocé ndo vé para onde vocé vai... (trecho incompreensivel)
...entdo vocé v€ que a ciranda ( ) dentro de casa é mais consulta direto, n6s vamos buscar as
pessoas e tal... (trecho incompreensivel) ...ele ndo estava desempregado, pelo contrario: ele tinha acabado
de ser promovido, largou a Alpargatas, foi para a administracdo da Camargo Corréa... (trecho
incompreensivel) ...entdo, o que significa que muita coisa a gente esta dificultando para o lado interno.
Temos que voltar a nos, desenvolver as pessoas de cada um, porque primeiro, as fungdes sdo poucas né?
E escasso de carreiras... essa ascensio é muito pequena, entdo empresas como 0 grupo como nos, vocé faz
de uma empresa para a outra né? A sua carreira vocé tem que cuidar. E raras vezes a gente vai buscar no
mercado, 0 que a gente vai buscar ¢ estagidrio, trainee, para comecar o académico. Agora buscar os
diretores ¢ muito ruim. A gente procura formar dentro da empresa.

Ro — Questdo numero dez: vocé acredita que outras areas das ciéncias humanas tais como sociologia,
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psicologia, antropologia, ciéncias politicas ou politica, etc., podem auxiliar na formagdo das teorias de
administragdo de pessoas? Como?

— Veja: é... elas ajudam né? Mas ai, todas as ciéncias sdo coisas que foram se registrando até hoje de
fatos ocorridos. Eu falei para vocé na época da nacional, que era na psicologia. Entdo ciéncia politica, eu
acho que seria muito importante que nds comegassemos a desenvolver as pessoas, as responsabilidades
ndo somente em termos como cidaddes. A nivel de programa de voluntariado, como a nivel de governar o
pais né? Sair dessa funcdo passiva de que é... a violéncia por exemplo e tal, tema questdo social, por
exemplo, saber... desenvolver mais o cidaddao quanto é... participante de uma comunidade eu acho que é
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muito importante. Nos deixamos isso muito para tras, no tempo do regime militar, seja da parte de
colegial... (trecho incompreensivel) ...brasileiros que tinham que estudar a noite, diferente da Europa que
vocé s6 pode comegar a trabalhar depois dos dezoito anos de idade. E quando ele estd com dezoito anos
de idade esta na faculdade e vai até os vinte e quatro. E nds aqui ndo, j& estd trabalhando com quatorze,
quinze, dezesseis anos. No meu tempo eu comecei a trabalhar com doze e ia estudar a noite. Isso me da
uma bagagem muito grande a nivel das teorias. E eu digo que as teorias me reensinaram a entrar em
contato, as teorias estdo la. Apesar de duzentos, trezentos, quatrocentos anos, elas sdo validas e sdo
importantes para usarmos hoje. Entendendo inclusive as coisas que estdo hoje s@o conseqiiéncia daquilo.
Entao, toda a ciéncia e metodologia, que sdo coisas sempre usadas ndo preciso aprofundar muito, elas sdo
importantissimas para entender o ser humano como tal. E obviamente ela vai ajudar muito na forma de
conduzir pessoas. Na forma de trabalhar com as pessoas, na forma de se relacionar com as pessoas né?
Seja dentro da organizagdo, seja na familia, seja na sociedade. E nos inclusive o que nos estamos vendo ¢
um distanciamento do individuo enquanto sociedade né? (trecho incompreensivel)...a gente fica
discutindo o que a gente vai fazer com tanta divida, o que vai fazer, se ndo vai; e o que eu estou vendo é
uma selecdo de regras né? Eu tento acompanhar, mas se continuar nessas teorias; daqui ha vinte anos s6
vai existir politico e ladrdo na sociedade, porque os bons modelos sejam seqiiestrados, sejam afastados,
sejam violentados, nesse momento; sejam passados de medo a tanta violéncia. Agora, bandido eu estou
preservando, ponho na cadeia né? Ficam trezentos homens em volta dele, vai para os tribunais e tal...
(Trecho incompreensivel) ...eu estou aqui fora preocupado com a minha familia e com ele 14 né? Eu estou
mantendo ele, entdo ¢ bandido ou ¢ politico. (Trecho incompreensivel) ...antigamente na minha geragao,
meu pai falava: “Vai ser militar. Vai para uma carreira militar que vocé vai se dar bem.” Entdo agora ¢
politico e bandido, fora isso o resto estd tudo na zona de risco né? Com esses ndo acontece nada, eles nao
tem assalto, ndo tem seqiiestro... ndo tem nada. Entdo, daqui ha vinte anos se continuar assim... gente do
bem, vamos ter muito pouco, na minha opinido... (trecho incompreensivel) ...entdo toda a ciéncia eu acho
que deve ser retirada, é... trazer de novo valores bacanas que nds temos e tivemos que forgou as outras
areas hoje... (trecho incompreensivel) ....e sempre com uma ciéncia, vem logo uma ética para dirigir esta
ciéncia... (trecho incompreensivel) ...mas que ciéncia que nds vamos criar com os nossos homens? Se nos
mata a nés mesmos também? Entdo ai comegou a ter um... uma separagdo muito grande né? A gente
comecgou a perder um pouco o controle desse processo. Entdo vem a sociedade protetora dos... da parte
mais fraca e do menos favorecidos, até que se transformam mais acessiveis... ao analisarmos.
Antigamente os bandidos eram a parte minoritaria, hoje sdo majoritaria... eles mandam parar cidades no
Rio de Janeiro, soltam os colegas deles, eles assaltam exércitos, eles assaltam delegacias de policia, eles
assaltam presidios, coisas que nao se fazia antes, hoje um soldado tem medo desses caras, uma policia...
(trecho incompreensivel) ...uma inversdo completa de valores né? E eu acho por exemplo, que mesmo na
hora de pegar as oportunidades e levar para as pessoas, informac@o diferente daquilo que ¢ a sua
profissdo; que leve a refletir sobre as suas necessidades... (trecho incompreensivel) ...de uma maneira
ativa... (trecho incompreensivel).

Ro — E vocé acha que nesse sentido essas ciéncias auxiliam a administragdo de pessoas?

EE3 — Todas porque a administragdo de pessoas... t4 ai o proprio nome, e as ciéncias foram feitas pelas
pessoas para orientar a evolugdo do proprio homem. Entio quando vocé vé a filosofia e vocé liga todas as
escolas a filosofia pura, e gente tem... (trecho incompreensivel)... em Platdo, até hoje tem um aprendizado
em muitas coisas nele. Ele vai buscar entender o comportamento do ser humano hoje ou o estado de
coisas hoje, entdo eu acho que tudo que possa estar relacionado as ciéncias, conspiram com relagdo a
gestao de pessoas. Basta saber usar porque nos usamos muito pouco... (trecho incompreensivel) ...tem até
o proprio direcionamento da coisa para acontecer.

Ro — Décima segunda: Com relag@o as suas atribuigdes, qual ¢ aquela que vocé deve perseguir com maior
énfase e que lhe traz maior satisfagao?

EE3 — Eu acho que em termos de recursos humanos, cada vez mais suprir... € estar junto com os clientes, ou
seja, as empresa, as areas, os gestores ¢ poder estar realmente produzindo um ambiente de trabalho onde
tanto os empregos quanto as empresas sao beneficiados né? Fazer com que esses... aparentemente dois
mundos convivam, vivam harmoniosamente ¢ possam atender todos os seus anseios, sejam eles internos
ou externos a organizag¢do. Entdo a minha maior preocupagio realmente é estar sempre junto e... atento
ndo sO nas suas essenciais, mas como entender né? Identificar, perceber as necessidades dos clientes para
isso.

Ro — Décima é... terceira né? Apos tantos anos de trabalho na area de RH; quais as transformagdes mais
importantes ocorridas em sua area e quais conseqiiéncias que estas mudangas trouxeram para as pessoas
que vocé poderia destacar? Explique.

EE3 — A principal que eu acho que eu senti bastante realmente; foi essa abertura, quer dizer, essa... essa
descentralizagdo ndo; essa responsabilizagdo...eu ndo diria que ¢ centralizagdo porque centralizar,
centralizar as organizagdes; mas essa responsabilizagdo em todos com relagdo a todos. Eu acho que é o
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mais importante né? Nao tem: ¢ aquele departamento que fez errado, ¢ aquele departamento que acertou.
Quer dizer, ¢ buscar hoje o que a gente estd buscando que ¢ uma integracdo, que nos estamos indo muito,
estamos batendo muito forte nessas necessidades né? De nos conhecermos, nos identificarmos, né?
Sermos horizontais na gestdo. Isso, ¢ uma coisa que até para certas... para algumas pessoas ainda ¢ muito
dificil de enfrentar porque antigamente era muito mais facil mandar. E hoje nds temos a fungdo, sem
poder usar ou ndo devemos usar, o poder de mando. E aglutinar as pessoas, é trazer as pessoas, ¢
convencé-los para o melhor caminho sem ordenar né? Fazer com que as pessoas encontrem por si
mesmos. Influencia-las nesse sentido né? Entdo eu acho que a grande mudanga em todos esses anos € ndo
exatamente no Brasil, mas em termos mundiais, mao-de-obra de pessoal ¢ um jogo de para-choque né?
Antes o negdcio era mandar embora e contratar, mandar embora e contratar né? Entdo se o chefe falar
assim 0: “Contrate uma pessoa.” Aquele linguajar do chefe, ele tinha medo... (trecho incompreensivel)
...entdo durante anos nos s6 fomos este negocio, as tomadas, as essenciais, suspensao, justa causa, manda
embora, contrata... era a fun¢do mais notéria. Agora ndo, agora todo mundo tem que assumir o seu papel
né? E o empregado também tem que assumir o seu papel. Também ndo pode ficar esperando so6 salario, s6
salario. Entdo... tem aquelas pessoas que buscam trabalho e aquelas pessoas que buscam emprego; hoje
em dia eu acho que todo mundo busca também trabalho né? Fazer alguma coisa importante, descobriu-se
o ser humano. Quem credita no trabalho? E que todo mundo ¢é responsavel por todo mundo também.
Entao o lider ja € visto como lidar se ele for muito mais coach do que chefe. Entao ele participa junto com
todos os seus funciondrios o programa, as fungdes do programa e ndo evita o pessoal pido seja um ou
outro. Entdo eu acho que a grande questdo foi essa: a descentralizagdo, a responsabilizagdo, a... esse
facilitador de coach da area de fungdes que ndo tinham. Isso é muito importante né? Essa confidencidade
que existia de falar de responsabilidades que existiam na area de recursos humanos ndo ¢? E esta
acabando cada vez mais, entdo cada vez mais quanto mais transparente, melhor os resultados também.
Hoje em dia ¢ mais importante a gente perguntar para os funcionarios de uma maneira ou de outra o que
eles querem do que a gente tentar induzir o que achamos, porque pagamos... como era no passado...
(Trecho incompreensivel) ...entdo essa € que ¢ a grande mudanga. E isso também com as ferramentas né?
Porque vocé tem o computador ao seu lado, para escrever ndo ¢ mais o papel carbono, entdo o
oferecimento de certas, certas ferramentas. Hoje, a velocidade da informacdo, a obrigatoriedade de se
informar, cria a concorréncia de ir em uma coisa mais proxima. A redug¢do de empregos que também te
empurra se voc€ nao esta preparado, se ndo vocé... podem te substituir no dia seguinte, se vocé ndo quer
fazer, tem alguém que faca e ainda: por menos. Entdo essa ¢ a grande coisa tem que a area de recursos
humanos teve que destacar, a gente teve que transmitir de um outra forma para todos que estavam no
emprego, que estdo trabalhando... (Trecho incompreensivel) ...a proximidade que eu estava falando.

Ro — Bom, é... décima quarta: um autor bastante conhecido na area de RH no Brasil € o professor. Ele aponta
as doze tendéncias na area de RH que eu extrai na integra da tese de doutoramento do professor André
Luis Ficher ( ) da FEA, USP, na pagina, centro e trinta e hum.

EE3 — Que vocé falou?

Ro — Da tese de doutoramento do professor...

EE3 — Luiz Ficher (_ )?

Ro - ...0 Quiavena ( ). Elas sdo, na verdade sdo algumas tendéncias que até se vocé quiser dividir aqui
comigo... entdo a primeira né? Uma nova filosofia de agdo; ndo administrar recursos humanos ou
administrar pessoas, mas sim administrar com as pessoas; enxugamento das fases voltadas para o cor
(__) business ( ) da area; metamorfose de areas de servicos em area de consultoria interna;
transferéncias de decisdes de agdes para média geréncia, intensa ligagdo com o negocio da empresa;
énfase na cultura organizacional participativa e democratica; utilizagdo de mecanismos de motivagdo de
realizagdo pessoal; adequacdo das praticas as diferencas individuais das pessoas; completa virada em
diregdo ao cliente interno e externo; preocupacdo com a criagdo de valores para empresa ou cliente;
continua preparagdo da empresa ¢ das pessoas para o futuro; finalmente: visdo voltada para o ambiente
externo e utilizacdo do ambiente maximo. Escolha duas dessas doze citadas e faga um breve comentario
de acordo com as suas experiéncias profissionais.

EE3 — H3, hd. E, eu acho que seriaa A e... a... .

Ro — Vocé poderia fazer um breve comentario em reagao a elas?

EE3 — Bom ai eu ja falei, eu acho que vocé esta direto dizendo da responsabilidade que ¢ ndo administrar
recursos humanos ¢ ndo administrar pessoas, mas administrar com as pessoas. Entdo na hora que vocé
tem esse pensamento, vocé tem a responsabilizagdo de todos nesse processo; vocé traz todo mundo a um
nivel igual de preocupagdo, de comprometimento que sdo palavras Otimas de dizer; mas do que
civilizagdo que ndo existe mais né? “Trabalho porque eu sou fiel, a empresa ¢ fiel.” Isso ndo existe mais.
Entdo ¢ comprometimento naquilo que eu falei que sdo as aquelas mais modernas: comprometimento,
engajado, é... adequado e... transparente né? E é claro que ai... por qué? Porque justamente é o que esta
aqui na J: preocupag@o com a criagdo de valores para a empresa ou cliente. Ou seja, seja para a empresa, a
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area nossa de administragdo de pessoal, ela precisa criar... ter criacdo de valores. Tem que adicionar
valores. Tudo que nao adiciona valor hoje ¢ ... Entdo nds temos que estar constantemente adicionando
valores para a empresa. E ai eu coloco o cliente né? Porque a empresa como um todo o cliente e esse
cliente vocé ¢ encarregado pelo tempo que esta aqui né? Entdo quando vocé tem um cliente interno, se eu
adicionar valor para a empresa; se eu adiciono para o cliente externo eu adiciono valor para a empresa, se
eu adiciono para o cliente interno, eu também estou adicionando valor para a empresa, ai pelo
comprometimento dele com o sistema. Entdo a empresa hoje ela tem que... que autorecriar quase que
constantemente né¢? Se fala em rever a propria funcdo das pessoas, n6s ndo prevemos a cada maxima
cinco anos saber se nds estamos bem posicionados, se ¢ aquilo que a gente quer. Entdo eu acho que ai é
agregar valores realmente, que ¢ puramente agregar valor né? E uma administragdo com as pessoas.

Ro — T4 6timo. Décima quinta: vocé diria que a administracdo de pessoas tem conquistado espaco dentro das
empresas relativamente as outras areas da empresa? De que maneira isso tem se dado? Explique.

EE3 — Bom, ai ¢ a famosa migrac¢do de recursos humanos, da area de recursos humanos ser estratégico né? A
medida em que ele consegue assumir a fungao estratégica, ele vai é... participando do negocio que ja ficou
claro que nos temos que conhecer o negocio, que nés temos que conhecer as atividades da organizagio,
conhecer por dentro né? A area de recursos humanos deve ter contato com os clientes da empresa que ele
nunca teve antes, entdo tem que conhecer a empresa, o negocio da empresa ¢ a sua clientela, saber como
age esse fator. Para ele poder atuar estrategicamente para agregar valor, seja o cliente, seja a empresa. E

obrigatorio.
Ro — Vocé acha que nesse sentido ela tem conquistado um espago maior dentro das empresas?
EE3 — Sim, eu acho que o, o... status maior eu ndo diria, eu ndo queria misturar. Porque tem empresas

grandes onde ja o homem de recursos humanos ja tem um assento na diretoria. Eu diria que mudou um
pouco assim o papel de: “Nao, cuidado com os aspectos de recursos humanos.” Néo, agora tem que se
preocupar também com o cliente externo né? Agregando valor a empresa para atender o cliente externo e
agregando valor no cliente também e... cometer uma fung¢do um pouco maior né? Ele tem que discutir
exatamente o negocio da empresa. Talvez ficasse mais conclusivo a, a... os processo de recursos humanos
e gestdo de pessoas numa diretoria, eu imaginava: tem que participar de todo o processo. Ele precisa
conhecer a contabilidade de custo, precisa conhecer os resultados financeiros da empresa, ele precisa
conhecer a informacgao toda né? Precisa ter ligagdo com ferramentas nas areas de informatica, nas areas de
marketing com relagdo a area gerencial, entdo o papel dele agora ¢ de diretor como qualquer outro...
(trecho incompreensivel) ...uma grande importdncia ao homem de recursos humanos enquanto fator
estratégico de gestdo.

Ro — Décimas sexta: diversos fatores na administragdo de pessoas contemporaneos, afirmam que esta area
deve buscar o comprometimento das pessoas e ndo mais controlar o seu trabalho. Vocé concorda desta
afirmagao? Explique.

EE3 — Ja esta explicado (risos). Eu ndo intimido ( ) as pessoas, eu comprometo as pessoas. NOs
comprometemos as pessoas, nés nos comprometemos com a empresa a tal ponto de que quando a gente
publica uma mensagem de grau, essa mensagem foi ele quem escreveu; eu comprometido com o que esta
ali, porque fui eu que escrevi né? E a gente tentar porque eles €... ja se aprendeu que, vocé nao ensina
nada se a pessoa ndo quiser se comprometer com isso. Enquanto ndo for parte dela, ele ndo fizer parte
integrante dela do crédito dela, ela ndo vai produzir. Entdo buscar o comprometimento das pessoas ¢
muito mais importante. Por qué? Porque as pessoas também é... estdo vendo as coisas acontecerem nas
vidas delas, entdo elas sabem que hoje elas estdo trabalhando, amanha elas podem estar desempregadas
também. Entdo motiva-las ¢ mais pega-las pelo comprometimento. Entdo quando a pessoa se compromete
a gente se compromete, entdo as pessoas andam, aquela atividade anda, aquela coisa funciona né? E a
gente tem que buscar sempre o nosso comprometimento né? Entdo a partir do momento até de
comprometer quando chegar num momento que falar assim: “Bom, nos ndo estamos mais.” Ou porque
ndo quer mais nada né? Alguns falam que hoje o empregado tem duas coisas para fazer: a primeira ¢ o
tempo que ele demora para aprender o ciclo inteiro da empresa... certo? Entender o ciclo todo. E a
segunda, que ¢ aprender tudo que ele ja tinha que aprender. Acabou em troca de emprego. Entdo, se eu
ndo desfavorecer essa pessoal eu ndo tenho opgao.

Ro — E vocé acha que a administragdo de pessoas pode ajudar?

EE3 — Sim, ela pode ajudar porque ela pode fazer certamente o necessario para busca de comprometimento.
Preparando os gestores para isso, sendo o facilitador né? E o fornecedor de ferramentas para ele atender
0s seus objetivos. Mas esse tem que ser um objetivo constante na busca de comprometimento.

Ro — Bom, décima sétima: qual é a relevancia da administragdo de pessoas para o mundo do trabalho
contemporaneo?

EE3 — Bom... qual a relevancia? Eu diria que ndo ¢ diferente das demais areas né? Porque é... ndo temos
nenhuma vocag@o para Deus né? O que eu entendo é que... cada vez mais a gente tem é... que buscar
meios porque, nds estamos vendo ai uma explosdo de informalidade, uma reducdo de empregos, uma
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reducdo de valor real da valorizag@o das pessoas né? Face a escassez se ofertas e uma crescente busca de
demanda né? Entdo tem muita gente para pouco emprego. Entdo o... o papel relevante nosso ¢ tentar
minimizar esses impactos na sociedade porque eu acho que isso ai também comega a ser uma, um...
nucleo, um foco de... um eventual... explosdo do futuro, de ordem social. Porque é... ser empregado hoje
parece que €... um sonho ja. Agora hoje trabalhar ¢ um sonho. Seja para quem ja trabalhou, seja para
quem nunca trabalhou. Vai ser um desafio por si s6 né? E ja temos aqueles premeditados exemplos bons
na pratica né¢? “Eu ndo estudei e virei presidente da Republica.” Isso pode ser muito legal por um lado,
mas pode ser horrivel pelo outro. Mas até para ser lixeiro? Precisa de diploma. Ontem estava na televisao,
no Jornal Nacional falando de for¢a. Segundo grau ndo vai aumentar a minha forga nos meus bragos, nas
minhas pernas. Por que agora querem o segundo grau? E que ele ndo teve a capacidade de raciocinar. Mas
o presidente da Republica precisou de curso? Ele esta 14 o presidente. E estd muito bem obrigado e o pais
estéd indo. E um contra censo. Eu ndo estou diminuindo a capacidade do presidente da Republica. Mas ele
infelizmente se transforma nesse momento num péssimo exemplo para gerar parte politica. Certo? O que
esta se batendo ai todo dia que quem ndo estuda e tal com cinqiienta anos acabou e tem um que... sentou
na cadeira de presidente. Esta certo que é um... mas no total... que tudo mundo sonha com isso né? E que
as novelas dizem o contrario. Entdo... qual é a pergunta mesmo?

Ro — (Risos) Seria isso: qual é a relevancia da administragdo de pessoas para o mundo do trabalho
contemporaneo?

EE3 — Entdo eu acho que muito mais a administragdo de conflitos né? No que nos cabe. Nao dizer que somos
mais que os outros, mas que nos que nos cabe, minimizar este impacto €... buscar ferramentas para... para
ndo... digamos assim: para ndo haver é... motivac¢do... que compense de uma forma positiva e ndo
negativa. Entdo estar na busca de que temos que estar preocupados com a inclusdo de empregos, com a
informacao e formalidades, com a pirataria né? Com... a falta de perspectivas... eu acho que deve ter uma
situacdo que... se olharmos sobre a nossa empresa ¢ s6 preocupados com a nossa empresas € esquecermos
de tudo, nds vamos deixar de contribuir de uma maneira importante até que um dia tudo isso vai se virar
contra nos. Socialmente, a gente esta cada vez mais para baixo, cada vez mais para baixo. Vai chegar uma
hora que essa valvula vai estourar, ¢ uma panela de pressdo, vai demorar algum tempo, mas vai acontecer
algum dia. Se nds ndo analisarmos, ndo fizermos uma analogia com os gritos dos imperadores
desconhecidos, a queda da batina vai comegar... foi quem? Foi a plebe em relagdo a burguesia ta certo?
Entdo se a gente ndo considerar que os que trabalham sdo os favorecidos e a grande ordem sdo de
desempregados ou os informais; amanha vai haver uma guerra. Inclusive que os individuos vao ser bem...
mendigados né? Vai estar desde os homens do governo... que vivem... vocé ja viu algum homem do
governo fazendo... sem casa, sem comida, sem chofer, sem motorista? Sem empregados? Entdo, torna-se
uma guerra contra essa familia real que existe hoje né? E... aqueles que acabam sendo ricos porque tem
empregos ¢ os outros que falam de chover. Entdo eu acho que alguma coisa vai acontecer no futuro se ndo
mexer nisso. Nos temos que procurar atender a isso né? Por que... o dinheiro para sapato. Quem ¢ uma
coisa escassa, igreja para levar concentragdo, veja que o proprio PT com a bandeira e tudo mais nos
ultimos governos, ja prensou quantos porcento dos milionarios? Um partido que prega a redistribuicdo de
renda, no seu governo ja teve... dois anos de governo ai, cinco por cento de aumento de nivel milionario.
Milionario ¢ considerado quem tem hum milhdo de reais aplicados sem contar propriedades. S6 tem
dinheiro vivo em caixa. Entdo esta havendo uma concentra... continua a concentragdo. Entdo eu acho que
nossa tarefa central ¢ chamar atencdo disso, ¢ chamar a aten¢@o das pessoas, esclarecer, ¢ treinar, €
formar, € para chamar a atencdo para, para... para nossa coletividade né? N&o nos concentrarmos somente
no nosso umbigo né? Mas na nossa histéria de desemprego, acho que esse € o papel. Mas ¢é o papel de
todo mundo também.

Ro — Bom, entdo finalmente décima oitava questdo: Para que serve, em linhas gerais, a fungdo de
administrag@o de pessoas nas empresas? Explique.

EE3 — FElas serve justamente para ser realmente o catalisador né? A area que, que... que fica atenta em tudo
que acontece a nivel de, de movimento social que possam impactar o ser humano enquanto pessoa e
consequentemente como empregado. Ela serve para ser a facilitadora dessa continua transferéncia de
responsabilidade de cada individuo para fazer com que todos sejam responsaveis pelo destino e ndo
somente as seus, mas realiza¢do a que pertence né? Mas ndo de transferir responsabilidades: “Meu chefe
quer, meu pai quer, a minha esposa quer...” Nao, cada um tem o seu direito a manifestagdo e a area de
recursos humanos tem que estar sempre atenta para essa necessidade de demonstrar, de suprir de uma
maneira ou de outra o conhecimento e identificar e compreender essa necessidades. E saber, porque nos
ndo motivamos as pessoas né? E uma coisa que ¢ interno entre nds, nés temos que ajudar a identificar,
mostrar quais sdo, 0 que motiva as pessoas €...

(Fim da fita).

11/08/2004
Luciana Marcolino
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Entrevistador Rodrigo (Ro)
Entrevistado (a) |[EAs

(Inicio da entrevista)
Ro — Sao Paulo, oito de julho de dois mil e quatro. Eu vou entrevistar a EAs. Eu vou te chamar de EAs t4?
EAs— Ha, ha.

Ro — Eu vou te chamar de EAs agora, mas na hora da reproducdo eu vou mudar seu nome, seu nome nio sera

EAs, sera qualquer outro nome.
EAs — Tudo bem. Meu nome de guerra ¢ X
Ro - X?
EAs — Quando eu ndo queria publicar assim, era proibido, eu colocava X.

Ro — Entdo X. Bom, eu vou te fazer varias perguntas, vocé comenta da forma que vocé quiser, ela tem uma
seqiliéncia, ¢ um questionario estruturado, tem uma seqiiéncia, fique a vontade para responder até o ponto

que vocé quiser. Bom, seu nome ja esta aqui, idade, formagao... tiltima titulagdo?
EAs — A idade é... cinqiienta ¢ hum.
Ro — Acima de trinta anos?
EAs — Acima de cinqiienta.
Ro — Vocé esta brincando.
EAs — Entdo, eu trabalho desde de setenta € hum. Eu trabalho ha trinta e trés anos na area.
Ro — Tudo bem, vamos continuar?
EAs — Titulagdo, livre docéncia. Ultima formacio.
Ro — Em administracdo de pessoas?
EAs — Desde de setenta € hum, trinta e trés anos.

Ro — Em que areas e fungdes de administracao de pessoas ja atuou, eu chamo de administracio de pessoas,

mas se vocé quiser chamar de RH também, fica trangiiila.

EAs — Eu acho que administragdo de pessoas ¢ um nome mais atual. Entdo, até hoje eu atuei na area de

treinamento e selegdo. Entdo eu fiz para motoristas, para empresas, sele¢do de auto executivos, orientacdo
profissional né? Depois eu trabalhei como psicometrista, eu fazia avaliagdo do perfil psicologico, depois
trabalhei no centro de treinamento, depois trabalhei com treinamento de pessoal, trabalhei com avaliagdo
de desempenho, dai eu sofri em maio aquele... treinamento em programas de integragdo, programa de
formagdo de supervisores, programa de implantagdo de tele-processamento sistema on-line... com direito
a... sabe aquela... (risos) aquilo era anos oitenta né? A gente estava comegando o sistema de
automatizagao no Brasil. Dai eu trabalhei na Finavisa porque eu era chefe de pessoal, entdo eu cuidava de
toda parte, RH, registro em carteira, demissdo... tudo, eu era responsavel. Treinamento, setores ( )
organizagdes, diagnostico de clima e tal. Eu cuidava de toda a area de RH e envolvia as areas tradicionais.
Também, contratagdo de equipamentos, selegdo, treinamento, avaliagdo de desempenho, desligamento.
Depois trabalhei no SESC que é uma area vamos... mais de formagdo, educacdo, que era saude e
seguranca do trabalho, desenvolvimento gerencial, crescimento de qualidade e produtividade. Entdo eu
era uma assessoria direta a diretoria e... a0 desenho de programas institucionais com empresas e 6rgaos da
comunidade. Depois disso eu fiz varios trabalhos de consultoria com énfase em qualidade de vida no
trabalho, qualidade no produto final e motivagao.

Ro — Academicamente?
EAs — Academicamente o que eu fiz? Academicamente eu dou aula desde oitenta e dois na Faculdade de

Economia, Contabilidade e Administragéo... entdo...

Ro — Na area de RH.
EAs — ...ent3o mexer com resultados da trabalho. Comportamento humano e RH tradicional €... seguranga do

trabalho também. Satide ocupacional, ergonomia... entram na discussdo um pouquinho.

Ro — Descreva em linhas gerais as suas atribui¢oes, o que vocé faz ou o numero de associados a sua entidade.

Aqui na verdade a gente vai falar especificamente da APARH. Na APARH vocé teria aproximadamente o
numero de associados?

EAs — Eu sou ligada as areas de associagdo na APARH, na ABERG que ¢ ergonomia que ¢ uma prestacao

legal também e a psicossomatica que ¢ mais clinica e que tem uma veinha para o trabalho, que na verdade
eu mexo com isso ai também.

Ro — Psicossomatica?
EAs — Isso, e também...
Ro — E aquela da Vila Marina ali ou nao?
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EAs — Hoje ela estd na Avenida Paulista, a Associagdo Brasileira de Medicina do Trabalho. Bom, falando de
APARH, ela ¢ um o6rgdo antigo tradicional né? Eu sou vice-presidente da qualidade de vida, ja fui outras
coisas...

Ro — Vocé vai falar agora da APARH? Eu vou destacar uma questdo especifica da APARH. Ai a gente pode
falar especificamente dela. eu s6 queria saber em linhas gerais o que... as atribui¢des que vocé tinha na
APARH ¢ o numero de associados que eles tem.

EAs — A APARH ecu fui conselheira ¢ depois chefe e vice-presidente. O numero de associados eu acho que
assim... ndo pagantes eles devem envolver umas cinco mil pessoas por baixo na APARH.

Ro — De pessoas que se relacionam com a empresa.

EAs — Agora pagando, eu acho que deve envolver muito pouco. Eu acho que pagando deve envolver umas mil
pessoas no maximo. Eu acho... palpite. Mas ele ¢ um ¢rgdo que estd chegando a uma unidade maior
nacional, que foi uma briga grande das entidades, estd em transigao.

Ro — Que ¢ a ABRH?

EAs — Que ¢ a ABRH, que estd formando um sistema tinico até de idéias... deu muita briga. Esta transi¢ao da
imagem estava muito complicada. Mas ai meio na marra conseguiram isso. Mas o qué?

Ro - E finalmente...

EAs — As atribui¢des do vice-presidente definir uma politica de agdes para qualidade de vida, atender
demanda do pessoal que ¢ associado e criar eventos.

Ro — T4, seu contato externo e interno? Vocé cuida da parte interna...

EAs — Nao, mais do externo... muito mais do externo.

Ro-Ta.

EAs — Porque a estrutura ¢ minima, sdo duas pessoas 14, fixas ha muito tempo... ¢ bem certo. E ai o que
acontece? Os que tem cargo de confianga, esses cargos transitorios, acabam ficando 14, os que tem mais
tempo, que tem escritorios que sdo atuantes e acabam fazendo uma dupla coisa: cuidam das suas
atividades profissionais e também cuidam das atividades associativas no espago da Associagdo. Entdo tem
uma sobreposi¢do bem.. delicada né?

Ro — Entdo na verdade vocé tem os conselheiros, vocé tem vice-presidéncia, vocé tem o presidente... o que
mais vocé tem 14? Temo secretario?

EAs — Entdo, até... um més atras tinha quarenta e duas vice-presidéncias, mas o novo presidente parece que
mudou tudo e ndo sei como vai ficar. Atualmente tem um monte de vice-presidéncia, conselho
consultivo... entdo eu ndo sei como vai ficar.

Ro-Ta.

EAs — Tem varias instancias de negociagdo. Entdo ele €... uma coisa assim: isso aqui ¢ uma mesa com
pezinhos de nada.

Ro — Quais literaturas na area de administragdo de pessoas vocé estuda, analisa ou tem contato?

EAs — Quais? Comportamento organizacional, cultura organizacional, satide ocupacional...

Ro — Podem ser revistas, periddicos.

EAs — ...ainda a maior parte sdo classicos e... revistas especializadas e também grande imprensa.

Ro — Grande imprensa que vocé fala sdo publicagdes...

EAs — Tipo Exame, Vocé SA, Gazeta Mercantil, Estaddo e tal... de grande distribuicao.

Ro — Bom, acabou a primeira parte (corte). Agora eu vou te fazer questdes abertas e... como eu te falei no
inicio voce responde da forma que vocé achar mais conveniente. Historicamente tanto as teorias como as
praticas em administracdo de pessoas tem passado por diversas transformagdes. Comente esta afirmagao
pensando do ponto de vista da Associagdo, da entidade que vocé representou. Quer dizer, como vocés
trabalhavam isso, como isto era visto dentro da Associagao.

EAs — Ela mudou, ela era mais um grupo de amigos que tinham afinidades, as empresas amigas, porque
as vezes acontecia que a gente queria porque estava num determinado segmento. Entdo, era uma troca
sem grandes questdes. Havia no comego uma énfase em troca de tipo licengas, tipo a pessoa... um grupo
de pessoas ia... colocava um anuncio, tinha uma grande demanda e sobrava um monte de curriculo pré-
selecionado, entdo em algumas reunides vocé tinha uma parte da reunido que era a troca de curriculos das
pessoas que ja estavam pré-selecionadas. Depois tinham reunides de tematica, palestras, debates, mas elas
tinham um tom um pouco mais gerencial e menos politico. Hoje eu vejo que a... isso vamos dizer ha uns
vinte anos. Ai veio um periodo que vocé precisava de treinamento e hoje o que agente vé ¢ um esforgo
grande da Associacao, se diferenciar das outras e se tornam nacionalizada, ela esta integrada para ter uma
linguagem nacional e ai a outra preocupagao ¢, apesar de ser uma entidade de ambito nacional, a
regionalizagdo. Eu vejo que o acesso hoje ¢ muito menos centrado as empresas, a pessoa pertence mais a
empresa, mas ¢ uma agao individual. E muito consultor, que assim... embala mais consultores de
empresas € com a gente ndo, era mais a empresa que consultava. Consultor era uma outra profissdo
pouquissima. Mas evoluiu uma coisa que era mais institucional, mais formagdo mesmo de troca e tal para
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uma coisa... de... vamos dizer de qualificacdo, de negociagdo e tal. Na situacdo de hoje eu acho que cla
tem que ir mais qualificagdo e politica.

Ro — E dentro das transformagdes que ocorreram dentro da administragdo de pessoas desde do departamento
pessoal até hoje em dia, como a entidade trabalhou esse... ndo obviamente tanto 14 atras, mas com a
evolucgao das teorias e técnicas da administragao...

EAs — Ela pensa em incorporar. Eu acho que mesmo pensando 14 atras assim tinha... as vezes sdo os mesmo
presidentes que se tem, ¢ uma relagdo vitalicia. Entdo saiu um, o outro fica e outro fica, mas tem umas
figuras que estdo 14 desde o comego né? Sdo representantes né? Que alguns sairam e montaram as suas
associagdes. Mas eu acho que ela sempre tentou incorporar movimento de mercado. Menos o movimento
académico. Tinha, mas era um pouco mais acanhado. Hoje eu acho que ¢ mais énfase em mercado e ha
uma tendéncia de aproximacdo com as universidades grandes. Tanto que eles ja se propdem a fazer o
NBA, nao deu certo, mas eles tentaram.

Ro — Bom, questio trés: que associagdes, entidades ou publicagdes vocé conhece na area de administracdo de
pessoas? Procure tecer alguns comentarios.

EAs — Tem a ABTD, Associagdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento; a APSA ( ), que &
de administrag@o de pessoal na regido de Santo Amaro; tem o CRECI ( ) que é o grupo da Zona
Oeste, tem um que ¢ o nome de uma pessoa que sdo alto executivos de RH, que eu até recebi um e-mail
deles agora, que ¢ bem tradicional. Tem inimeras. E eu acho que todas elas representam um esforc¢o das
pessoas se organizarem para resolverem seus problemas sempre transportam ( ) 0 posto de
trabalho tradicional. Tem troca de informagao, troca de candidatos, troca de beneficios, troca de acesso a
treinamento e a propria troca de empresa do proprio profissional. Eu mesmo, em um dos empregos legais
que eu consegui, combinou que a pessoa me conhecia no grupo, que era a Associacao de Crédito
Imobiliario, que era um nucleo de RH, por ter saido no jornal € uma outra pessoa ter visto editado

( )... 0 meu proprio chefe quando eu estava no Unibanco: “Olha, isso aqui e tal, vocé tem que se
candidatar.” Entdo juntou tudo e quando eu fui 14 me candidatar, ja me conhecia, dos meus ultimos anos
de trabalho, 1a: “Ah, pensei em vocé, mas ndo era para essa que eu ia te convidar.” E assim... entdo
facilitou a minha ascensdo profissional. A Associagdo facilitou muito. Além de eu aprender também as
negociagdes como ¢ que faz...

Ro — Qual ¢ a fun¢@o da sua Associagdo para as empresas na area de RH?

EAs — Eu precisaria ver a missdo, mas ela ¢ basicamente... eu acho que ela ¢... formar e integrar as tendéncias
de RH. Agora ela ndo funciona s6 assim, faz os eventos, ela funciona também como uma plataforma
politica para... para as empresas e profissionais.

Ro — Questao cinco: Como as determina¢des do ambiente externo: sociais, politicas, economicas e culturais
impactam nas agdes dos profissionais de RH no dia-a-dia do trabalho?

EAs — (Risos) Totalmente. Em sintese com o acimulo de trabalho. Que sdo mudangas muito continuas, fusdes
e aquisi¢des e depois a historia da downsizing, depois tem essa coisa de meritocracia e tal. Eu acho que é
um eterno acimulo. E a gente sempre tem que tentar bancar, sempre correndo atras do prejuizo, tapando o
buraco; no comego era... “Precisamos preencher vagas. Vamos abrir agéncias.” E a natureza da vitalidade
do RH, ela embora seja estratégica, ela ainda é... questdo da empresa.

Ro — Operacional.

EAs — Nao acho que seja operacional, eu acho que ela tem que ter um pouco mais que o operacional, mas ela
¢ um pdlo estratégico (risos). Desse nivel a encrenca ela tem que resolver. E ndo ¢ uma coisa operacional
no sentido de s6 descobrir qual ¢ a graca; mas de como vai cobrir essas vagas, como vai demitir... entdo
eu acho que... na linha produtiva da empresa, ela ¢ um meio, mas ¢ um meio de sustentacdo de cobrir
encrenca. Ninguém pergunta: “Posso fazer uma redugdo de quadros?” Nao: “Vamos fazer a demissdo,
prossiga.” Dai ele vai ter que fazer o estratégico dele.

Ro — Mesma coisa para contratar?

EAs — E aquele quadro do professor idoso, para onde caminha o trabalho estratégico, gerencial e operacional
do RH diante das estratégias gerencial e operacional da empresa? E um quadro bom de se ver. Importante.
Porque ndo da para dizer que o RH ndo ¢ estratégico. Ele ¢, mas ele se limita né?

Ro — Seis: quais os aspectos de administragdo de pessoas vocé julga mais importantes? Por qué?

EAs — Ah, humildade e sabe discutir. Se ndo, a gente ndo resolve. E... é claro que eu acho que tem outras
coisas que estdo ligadas a questdo do perfil; o que realmente vocé precisa de pré requisitos para o cargo;
outra coisa: conhecer a tarefa na sua esséncia, ir 14 e ver se ¢ um ambiente quimico, se é bioldgico, se é
ergondmico... entdo ¢ importante conhecer o ambiente de trabalho, tem que ver o que ¢ necessario, ver a
margem de erro e qualificac@o do profissional de RH. Saber também, claro, das relagdes de trabalho, dos
direitos da personalidade né? E das questdes ligadas a pessoa. Em geral se faz as questdes ligadas ao
produto. Nem ao negocio, ¢ ao produto. Entao acho que isso ¢ fundamental.

Ro — Oito: enquanto pesquisadora ou representante de Associacdo; quais as maiores preocupagdes das
empresas quanto a administragdo de pessoas que vocé identifica como sendo mais relevantes para elas?
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EAs — Eu acho que a empresa ndo quer ter problema, quer resolver conflito e apaga-los e outra coisa, ela quer
estar... atendendo as suas metas estratégicas e de negocios e quer um funcionario que ndo dé problemas
né? Precisa de um funciondrio submisso e qualificado e que tenha alta resisténcia a frustrago.

Ro — Isso no geral das empresas?

EAs — Eu diria no imaginario... em relagdo a gestdo de pessoas né? “Nao me arranja funcionéario que me dé
problemas!” Nao esta previsto cuidar de pessoas, elas tem que ir para cuidar da empresa.

Ro — Questdo nove: dos seguintes temas estudados e aplicados na administragdo de pessoas, em sua visao, qual
ou quais os mais relevantes no caso das oscilagdes, quais os mais procurados pelas empresas? Entdo eu
vou falar os itens e vocé vai falar quais os mais procurados pelas empresas do seu ponto de vista.
Motivagdo, cultura organizacional, remuneracdo ¢ desempenho, competéncia, recrutamento e sele¢do. Ha
outros? Explique.

EAs — E, eu acho que as empresas querem a toda hora motivagdo. Que esse tema ja é meio extenso. Eu acho
que tinha que ser combate a depressdo né? Nao motivagdo. Mas eles procuram motivagdo, cultura
organizacional e remuneragdo. Eu acho que nessa ordem ¢ isso. Remuneragdo e desempenho,
competéncia e tem ai qualidade e produtividade que tem programas de certificagdo muito freqiientes e que
acaba sendo trabalhado com o pessoal da area de engenharia né? E... as questdes de risco no trabalho,
saude e seguranca também. Mas o que as empresas mais procuram ¢ motivacdo de longe, depois
remuneragdo e¢ desempenho. O que ¢ mais relevante para a Associacdo? Eu acho que ¢ cultura
organizacional. E tem hoje muitos treinamentos que sdo as ferramentas de gestao.

Ro — Entdo para as empresas motivagao, remuneragdo e desempenho?

EAs — Motivagdo, remuneracdo e desempenho. Para a Associacdo, questdes de cultura organizacional e
ferramentas praticas na gestdo de RH... ai nestas ferramentas entram as questdes de... saide e seguranga,
relagdes do trabalho e qualidade e produtividade... e comunicagdo interna também. Tem muita coisa de
comunicac¢ao, incentivo... muitas coisas que incentivam o caminho da motivagao.

Ro — Nao sei se este tema vai voltar mais para frente nas questdes, mas vocé falou de... comunicagio, vocé
esta falando é...

EAs — Comunicag¢do interna.

Ro — ...comunicagdo interna.

EAs — Jornais e revistas, meime ( ), infusdo da cultura e da politica, diagnostico, informagdo geral e
cultural e tudo mais.

Ro — T4 bem. Bom, questdo dez: vocé acredita que outras areas das ciéncias humanas tais como sociologia,
psicologia, antropologia, politica, etc., podem auxiliar na formag@o das teorias de administracdo de
pessoas? Como?

EAs — Sim, poe filosofia ai também?

Ro — Nio.

EAs — Porque? Filosofia ndo é ciéncias humanas? E a mie das ciéncias né? E... eu acho que sim, que todas
elas ndo s6 podem como elas estdo colaborando para o bem e para o mal né? Ai sociologia no sentido de
lideranga, equipe... questdo da cultura organizacional, visdo antropoldgica, sem duvida. Psicologia,
historia da psicopatologia do trabalho, textos psicologicos, a questdo das necessidades e dos interesses,
frustracdes, com direito as emogoes... esta tudo junto. Que mais que vocé falou? Antropologia ser, ainda
mais que tem os problemas dos estatuarios ai , um problema sério. Politica: politicas publicas, politicas
setoriais, e elas ja fazem parte. Eu acho que a administragdo ndo vive sem estes conhecimentos. Ela ndo ¢
nada, ela vira po.

Ro — Questdo onze eu vou ler com vocé para facilitar. A visdo de sua Associagdo ¢, da APAR, sucessdo e
administragdo de pessoas, de recursos humanos, filiada a ABRH, se propde a pesquisar e difundir praticas
referentes a técnicas de gestdo de pessoas através da midia, da Internet, da participagdo e organizagio de
eventos tais como reunides, palestras, pesquisas, congressos, semindrios, foruns, €... feiras e saldes com
foco... na sua éarea de atuagdo. Trata-se de um espago importante para aqueles que buscam o intercambio
profissional e que estdo interessadas em colaborar para o desenvolvimento humano. E principalmente
uma entidade que acredita que os... que as pessoas do nosso milénio serdo vencedoras na medida em que
detiverem o conhecimento e utilizarem na sua mais plena capacidade em prol do seu desenvolvimento e
da coletividade. E s6 assim acontecera as evolugdes e as suas realizagdes. Comente genericamente,
primeiro, os seguintes conflitos, entdo primeiro faz um comentario genérico dessa visdo e em seguida, o
que ele quer dizer com desenvolvimento humano, pessoas vencedoras, utilizar a plena capacidade em prol
de si e do coletivo e evolugao.

EAs — Eu acho assim, essa... esse texto, esta visao da Associagdo; ela bate bem com a visdo dos lideres atuais
de 14. Sdo pessoas que tem um ritmo moderno, bastante é... vamos dizer assim: interesse de que estas
coisa se realizem. Eu acho que ela estd dentro do perfil das pessoas que eu vivo. Agora em termos de
desenvolvimento humano, eu acho que ela esta passada nessa visdo um pouco mais instrumental de que o
treinamento e a gestdo de conhecimento geram o desenvolvimento humano. A gente pode ver que esta
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falando de coisas ligadas, por exemplo, a minha 4rea né? Que ¢ qualidade de vida, eu vou falar com eles
né? Promover bem estar e tal e tal, mas ela na verdade estava se reproduzindo nessa coisa em prol de si
né? Eu acho que ela tem uma linguagem bem empresarial, pessoas vencedoras, empresas vencedoras... eu
acho que ela passa uma ideologia integrada a isso né? A plena capacidade de novo nao pode ser altamente
da produtividade até o topo né? Entdo eu acho que ela reproduz este ritmo que o ambiente empresarial
estd impondo e pressupde que este estilo né? De competicdo, qualificagdo e velocidade vai gerar uma
evolugdo. Entdo eu acho que ¢ um conjunto de fatos para uma permanéncia. Onde gestao estd
participando desta permanéncia das organizagdes, do modelo que nos cabe ( ) a feira ( ) né? eu
acho uma visdo bem... sdcio-econOmica, vamos dizer assim.

Ro — Queé...

EAs — No ambiente competitivo né?

Ro — ...que ¢ aquilo que vocé falou no inicio da Associagdo estar mais inseridas nas transformagdes do
mercado?

EAs — Isso.

Ro-Ta.

EAs — Com relagdo as suas atribuigoes...

Ro — Essa ndo ¢ para vocé.

EAs— ..Ah...

Ro — Décima terceira (risos), apds tantos anos de trabalho na area de RH; quais as transformagdes mais
importantes ocorridas em sua area e quais conseqiiéncias que estas mudangas trouxeram para as pessoas
que vocé destacaria? Explique.

EAs — Bom, a mais importante ¢ que o RH ele foi se desenhando de acordo com o ambiente de marketing, de
atendimento ao cliente. Entdo vocé ndo teve... enxugou muito o numero de pessoas, reduziu muito. Entdo
vocé tem o profissional de RH, um analista de recursos humanos para uma unidade de negdcio. E um
cargo extremamente capacitado. Entdo vocé tem um fazendo selegdo, avaliagdo de desempenho e eles se
tornam funciondrios muitas vezes consultores de ou sao terceirizados. Mas um profissional de RH tem
que ser muito capacitado. Ndo para executar, mas para contratar servi¢os e para transmitir as ferramentas.
Ele ¢ um gestor de produtos e servicos de RH; antes ele era o executor. Desde recrutamento e selegdo, foi
tudo terceirizado. E eu acho que ele tem a maioria hoje conscientizada em duas dimensdes: em ag¢des
diretivas, como diregdo, diretores, direcionamento que tem varios nomes e tal; e analista, que tem nome
de consultor, de analista de RH... e outras coisas que esta area expressa que ha anos esta em busca da
maturidade da fazer um bom diagnostico, etc. Consequéncia ¢ que o RH teve que adotar uma linguagem
mais de empresa, mais empresarial e mais agressiva. Ele tem que dar resposta no mesmo ritmo que uma
mudanca de vento, por exemplo. Tem mais visdo de negocio, se preocupa em ter uma linguagem mais
estratégica e macroeconomica também. E a reduc@o dos postos de trabalho dentro da empresa e aumento
das oportunidades de emprego na rede terceirizada. Entdo vocé tem muito profissional de RH em
consultoria. De todos os tipos, dai vocé tem uma verticalizagdo. Eu acho que a gente tem essa... eu diria
que amadureceu. Outra coisa, como esta abrindo a caixa preta, questdo da moral, fatores de risco, direito a
vida, direito a saude, direitos humanos, isso tende a deixar o cara de RH mais informado e mais claro
sobre a sua profissdo ideoldgica. Mesmo que ele tenha posicdo ideoldgica calcada na da empresa, que as
vezes a empresa contrata por isso mesmo; entdo ele tem que compartilhar estas outras visdes, com
questdes de diversidade né? O problema da exclusdo social... entdo ele tem que ter um lugar mais
sociologico também.

Ro — E a abertura dessa caixa preta que vocé coloca...

EAs — Sdo os direitos.

Ro — ...mas voc€ acha que se deve a que isso?

EAs — A énfase no relacionamento, porque a parte operacional pesada, a maioria ja criou tecnologia em
alguns ambientes. A gente tem trabalho escravo também, mas ai como muitas questdes sdo centradas em
vendas, em relacionamento e em comprometimento; ndo da para fazer isso sem deixar nem qualidade e
relacionamento de vinculo. Entdo comegou a ter espaco para se discutir isso. Para se melhorar a qualidade
ética das decisdes. E vocé ter maior sustentagio de negociagio e tudo mais.

Ro — Décima Quarta: um autor bem conhecido na area de RH no Brasil ¢ o professor Chiavena ( ).
Ele aponta as doze tendéncias na area de RH que eu extrai na integra da tese de doutoramento do
professor André Luis Fischer ( ) da FEA, USP. Esta na pagina na pagina cento e trinta ¢ hum. Entdo,
quais sdo as novas tendéncias... se vocé quiser ler... “4) Uma nova filosofia de ac¢do. Ndo mais
administrar recursos humanos ou administrar pessoas..”.

EAs — “...mas sim administrar com as pessoas. Enxugamento das fases...” agora ja mudou, agora ¢ exclusao e
aquisicao.

Ro — Entdo, a gente vai chegar 14.
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EAs — Metamorfose, transferéncia das decisdes, terceirizagdo como negocio, énfase na cultura, utilizagdo de
mecanismos de motivacdo, adequacgdo das praticas, completa virada em diregdo ao cliente, preocupagao
com a criac@o de valores, continua preparagdo da empresa... visdo voltada para o ambiente externo.

Ro — Escolha duas dessas doze tendéncias e faga um breve comentario de acordo com as praticas da sua
Associacgio.

EAs — Entdo, eu acho que eu vou escolher... gestdo participativa dentro da cultura participativa e democratica.

Ro—Queéa...

EAs— F.

Ro-..F?Téaok.

EAs — Entdo a idéia ¢ assim: ela ¢ muito bonita como proposta, mas ainda tem sido pouco utilizada ou
utilizada de uma forma muito parcial e mascarada. E a estrutura hierarquica e a forma de institui¢do,
ainda ¢ muito autoritaria. Entdo eu acho que se fosse importante essa seria uma das melhores metas para
uma pessoa alcangar.

Ro — Mas néo ¢ uma tendéncia?

EAs — Ela ¢ uma tendéncia. Mas que esta ainda com muita dificuldade de...expandir na sua esséncia. O que
vai auxiliar sdo as cooperativas de economia solidaria, que ajudam a achar... dar este salto real e
qualitativo. A outra é... a continua preparagdo da empresas e das pessoas né? A gente esta na area do
conhecimento, tem muito espago para treinamento, ensinar, visita técnica... entdo eu acho que essa é... a
maior fonte de impacto gestdo da cultura da empresa. Entdo eu acho que estes sdo os dois pontos legais de
destacar.

Ro — Décima Quinta: vocé diria que a administragdo de pessoas tem conquistado espago dentro das empresas
relativamente as outras areas da empresa? De que maneira que isso tem se dado? Explique.

EAs — Eu nido acho que ela tem conquistado espaco, eu acho que ela tem s6 acumulado. E que a... as coisas
que seriam para ela expandir foram os acontecimentos nas outras areas. Desenvolvimento organizacional,
visdo estratégica, mas a coisa justamente seria treinamento e avaliacdo de desempenho... ndo tem essa
coisa mais sofisticada que ¢ a area de treinamento. Vai para... educacdo e cultura, visdo corporativa e tal,
mas eu acho que ainda tem mui... eu acho que ainda tem uma cozinha muito cheia de louga para lavar.
Uma coisinha pequena, bem pequena.

Ro — Décima Sexta...

EAs — Entdo eu estou associando a administragdo de RH numa empresa a uma cozinha (risos). Com todas as
suas possibilidades.

Ro — ...e potencialidades.

EAs — E potencialidades.

Ro — Diversos fatores na administragdo de pessoas contemporaneos, afirmam que esta area deve buscar o
comprometimento das pessoas e ndo mais controlar o seu trabalho. Vocé concorda desta afirmagao?
Explique.

EAs — Eu acho que ela ¢ importante, ela esta acontecendo, mas ela ¢ parcial. Porque esse controle externo, ele
vai na verdade se transforma num controle interno. Entdo em vez de vocé ficar convencendo a pessoa que
ela trabalhar na melhor empresa do mundo, ela interioriza que aquela é a melhor empresa do mundo. E
uma outra forma de controle. E ai eu ndo vejo problema nenhum, eu acho legal que tenha uma sintonia e
tal. O problema ¢ quando vocé amarra isso a uma promessa de resultado e esse resultado da empresa , ele
nio esta associado a estabilidade do emprego. As vezes no trabalho ele da o sangue, ti comprometido e é
demitido. Qualquer caso, pode ser vertical, desde o presidente até o operador. Entdo essa mobilizagdo na
questdo intima e subjetiva com o trabalho, as vezes ela ¢ meio perversa porque a pessoa esta toda
ligadona e sabe que vai tomar um pé na bunda a qualquer hora. E independe da natureza do
comprometimento. Depende mais se aquele produto vai continuar na empresa ou nao, se ela vai fundir, se
vai deslocar... casos de demissdo por descompatibilidade de gene, de forma de comunicac@o é minima.

Ro — O que mais acontece entdo sdo devidas das terceirizagdes externas?

EAs — E vizinho do negécio e tem a¢des estratégicas.

Ro — Estratégicas.

EAs — Combinada para o mercado. Eu acho que ¢ um caminho espinhoso essa questao do comprometimento.
Porque o mercado ndo facilita isso. A gente nao escolhe... o pai da minha amiga que: “Olha minha filha,
vai para o Japdo que daqui a pouquinho o papai vai. Vai trabalhar e tal.” Até hoje, estd com oitenta anos e
o0 pai dela nunca veio (risos). Foi comprometida, pensou no pai e foi trabalhar... entdo ¢ isso.

Ro — Décima sétima: qual é a relevancia da administracdo de pessoas para o mundo do trabalho
contemporaneo?

EAs — Ah, depende da qualidade do que ela pensa. Essa questdo pode ser relativa porque ela ndo ainda
representa um... centro de conhecimento poderoso em relagao a outras questdes. Ha muito interesse, mas
a gente ainda esta construindo um centro de estudos viu? Nestas questdes organicidade, de integracao.
Entao esta muito difuso. Tem muita informacao legal, mas isso ¢ muito dificil. Entdo ela representa agdes
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isoladas em estratégias e ferramentas que vao ser empregadas. E isso tem acontecido em algumas
universidades com conceito de escola de negdcios e tal, a gente vé que a gestdo de pessoas tem que ter
uma visdo mais de padrdo de gestdo de negocio para ela rolar bem. Te pega na graduagdo, quem que vai
para RH? Um da classe e olhe 14. Existe muito medo ainda, ¢ um tema muito complicado, as pessoas nao
mentalizam.

Ro — Bom, décima oitava: Para que serve, em linhas gerais, a fungdo de administracdo de pessoas nas
empresas?

EAs — Ela, teoricamente serve para fazer as combinagdes de potencial humano, suas caracteristicas e... aos
resultados dos negodcios. E fazer isso com qualidade, com ética, sem demora...tudo. (Cris conversa com
uma terceira pessoa, som inaudivel.) Entdo eu acho que ela ¢ essencial, ela ndo perde... ela ¢ muito
essencial. E dependendo da qualidade que vocé esta dando da visdo do mundo, visdo de pessoa... vocé vai
ter uma empresa mais é... adequada. Crescimento abrangético ( ), contratagdo e gestdo,
respeitar direitos humanos, superar dificuldades com inteligéncia, mas o que ela tem feito? Ela ainda esta
com falta de... eu acho que até abrir as portas do conhecimento, essa reflexdo mais quadrada né? De
repressdo, de mais valia, etc., isso esfor¢a para isso. Entdo vocé tem muitos modelos ainda de exploragao,
de demissdo irresponsavel né? Eu acho que isso € um problema.

Ro — E vocé falou no comego da questdo do conflito né? Que algumas empresas utilizam a...

EAs — E, isso é uma idéia de que ela vai fazer um amaciamento entre a mais valia e o capital né? Dificil ela
fazer, eu acho que ndo, eu acho que ela tende ao modelo da empresa. Se € uma empresa capitalista, ela vai
tender ao modelo capitalista ou neocapitalista estd puxando; se estd num ambiente kalvinista... ele é
contratado pela empresa. Ai a qualidade de como ele vai fazer estas combinagdes, vai depender da
formagdo da pessoa e do apoio que ela tem, da cultura... entdo eu vejo que ela reproduz a cultura
organizacional, no sentido de fazer e de buscar resultados. E esta cultura pode ser desde um modelo mais
autoritario até um cooperativo... se ele ndo estiver caminhando junto com os valores das culturas, ele ndo
consegue nem... andar. Em termos disso, eu acho que ja deveria ter visto de relacionar as pessoas mais
integras na sua forma de trabalhar. Seria isso uma forma interessante. Uma medida de resultado. E ai cabe
ndo um homem marketeiro, mas tornar as empresas melhores para se trabalhar. Mas ndo s6 como uma
caixinha, mas também com praticas legais e as condi¢des de vida, logo, a qualidade de vida (risos). Eu
acho que gestdo de pessoas s6 deveria funcionar para gestao de qualidade de vida, porque ¢ de pessoas
para pessoas. Mesmo que o negocio seja pesado... mas sempre de pessoas para pessoas.

Ro — Bom encerramos a entrevista, eu quero te agradecer imensamente.

EAs — E ai depois se tiver alguma divida eu estou as ordens.

Ro — Ta bom.

(Fim da entrevista)

09/08/2004
Luciana Marcolino

Data: 26/10/2004

Entrevistador Rodrigo (Ro)
Entrevistado (a) | EAc

(Inicio da entrevista)

Ro — Sdo Paulo, 26 de outubro de dois mil e quatro. Bom, eu vou te fazer varias perguntas, vocé comenta da
forma que vocé quiser, ela tem uma seqiiéncia, ¢ um questionario estruturado, tem uma seqiiéncia, fique a
vontade para responder até o ponto que vocé quiser. Bom, seu nome eu vou omitir, idade, acima de trinta.
Formagdo... Gltima titulagao?

EAC — Professor titular.

Ro — Tempo de atuacdo em administragdo de pessoas ou recursos humanos

EAC — Acho que vocé pode por ... trinta anos (risos).. eu dou aula faz trinta e cinco.

Ro — Sempre em RH?

EAC — E, no comego da minha carreira eu dei aula também de produgdo ... eu era da cadeira do professor
(nome omitido) ... tinham varias disciplinas ... mas eu sempre fiquei na area de producdo, administragio
geral e recursos humanos. Seguramente pelo menos trinta (risos).

Ro — Em que areas ou fun¢@o de administragio de pessoas ja atuou

EAC — Entdo, a minha atuagdo em administragdo de pessoas sempre foi ou como professor ou como
pesquisador ou como consultor. Eu nunca tive uma atua¢ao em cargo de linha.

Ro — Em empresas?
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EAC — E, nio cheguei a ser um diretor ou gerente na area de RH. Eu sempre atuei em empresas como
consultor. Ou como pesquisador, Eu ja fiz muitas pesquisas em empresas, em varios tipos de organizagao.
Sempre na area de RH.

Ro — Sempre RH.

EAC — No inicio da minha carreira eu trabalhar, eu fiz estagio na area financeira, na area de marketing, mas
isso antes de ingressar realmente na atividade académica.

Ro — Descreva, em linhas gerais, as suas atribuigdes/o que vocé faz/o numero de associados a sua entidade?

EAC — Eu sou professor da area de RH, todos os meus concursos sdo nessa area, né? No departamento
atualmente eu sou vice-chefe do Departamento, e ... teho pesquisas na area ... a minha linha de pesquisa ...
a minha linha de pesquisa em recursos humanos , tem uma que ¢ de planejamento ¢ gestdo estratégica de
RH, que ¢ a minha linha de pesquisa principal, né? E tem uma matéria no pos-graduagio que originou-se
dessas pesquisas, foi criada em mil novecentos e oitenta e quatro ... ela ¢ uma disciplina antiga, foi
mudando ...

Ro—Olha s6 ...

EAC — ao longo do tempo, mas desde oitenta e quatro vocé tem essa disciplina no programa de Mestrado e
Doutorado ... e além dessa linha de pesquisa de planejamento e gestdo estratégica, agente tem também
uma linha recente que ¢ a dimensdao humana da Governanga Corporativa ... esse € um grupo recente,
formado no ano passado, mas ja ta produzindo pesquisas, e um grupo ja registrado no CNPq ...

Ro—Olha s6 ...

EAC — Com algumas pesquisas nessa area em andamento ... (risos) essa ¢ uma outra, uma outra linha que
agente tem trabalhado ... essa mais recentemente, né? Dentro dessa linhas tem varias pesquisas, ta? Num
ranking recente de producdo cientifica que foi feita num grupo de professores 1a da fundagdo Getulio
Vargas, saiu assim quem mais publicava em RH era aqui o nosso departamento ...

Ro—Olha s6 ...

EAC — 4, nos ultimos dez anos em revistas cientificas e nos principais congressos, né? E eu fiquei em quarto
lugar entre os que mais pesquisam, os que mais produzem em RH no Brasil ...

Ro—Olha s6 ..

EAC — E que ta publicado num artigo da RAE, quer dizer publicado por uma professor de outra escola (risos)
isso da mais ...

Ro — Da mais credibilidade ainda, né?

EAC — E ... 0 que eu quero dizer é que essas linhas tém muitas pesquisas que sdo, tém muitas publica¢des que
vem decorrendo delas, né?

Ro — Ta ok.

EAC — E publicagdes e pesquisas, nao s6 minhas, mas dos alunos que tém participado do grupo, de outros
professores, que tém participado também comigo dessas pesquisas, ¢ de, ¢ mesmo alunos de pos-
graduacdo que acabam fazendo a minha disciplina e que acabam pegando os seus trabalhos e
transformando em artigos depois, né?

Ro — Trabalho de conclusao?

EAC — E, entdo isso, ¢ seguramente essas linhas tém gerado uma produgio cientifica na area de administragio
de recursos humanos bastante grande.

Ro — Quais literaturas na area de administragdo de pessoas vocé analisa, estuda ou tem contato?

EAC — O que, vocé quer bibliografia?

Ro — Literatura, revista, jornais ...

EAC — Entdo ... revista cientifica agente tem acompanhado no revistas internacionais eu acompanho a
Harvard Business Review ... eu acompanho também a Human Resource Planning, tem uma outra que ¢€ a
Human Resource Management ... a .. tem uma revista também que chama Long Range Planning ...

Ro — Long Range?

EAC — E... planejamento a longo prazo (risos) ... é ... bom, isso em termos de internacionais, tem também uma
revista que é um ... € um journal que € britanico que € o ... o Journal of Human Resources Management ...
que até ... eu e o André Fischer mandamos para 14 agora um artigo que foi aceito sobre aquela pesquisa
RH 2010 ...

Ro - Ta.

EAC — Ent3o tem essas sdo as principais que agente acompanha ... e, revista académica aqui agente
acompanha a RAUSP, Caderno de Pesquisa, RAE e a ... a RAC, que ¢é a Revista de Administragdo
Contemporéanea que ¢ da ANPAD ... e logico, os anais dos congressos que agente acompanha ... eu fui
coordenador de area tematica da Anpad de Recursos Humanos durante dois anos (risos) e depois disso eu
acabei todo ano eu acabo fazendo parte do comité (risos) que avalia os trabalhos entdo agente 1€ bastante
... eu tenho um ... também sobre comité cientifico do Simpoésio de Ciéncia e Tecnologia, que tem uma
area la de interface com recursos humanos que é a area de profissionais técnicos, a area de gestdo de
pessoas na area técnica, inovagdo, produtividade, que tem algumas coisa ... eu também sou do comité
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cientifico de 14 e conseqiientemente agente acompanha um pouco a literatura dessa area também, né? E
tem algumas revistas recentes, que nao sdo nivel A na CAPES (risos), mas € ... a Revista Organizagdo e
Sociedade da Federal da Bahia, a revista do Mackenzie, que inclusive eu ja mandei artigos para la ... e ..
que ¢ nivel B atualmente, que sdo revistas mais ... assim de revista académica nacional .. te dei cinco
(risos) ... e a .. pois agente tem algumas literaturas mais na area de negocios ... né, ligados a RH, entdo, a
revista T&D, eu sou assinante, recebo, publico (risos) ... a revista Melhor de RH, também tenho pesquisa
1& publicada, a revista da HSM, também temos publicagao (risos) . ..

Ro — Ou seja, todas que ...

EAC — E .. revistas, essas revistas nio sdo revistas cientificas, sio revistas mais assim voltadas para
executivos, de onde sdo artigos mais curtos, mas leves, né?, mais, mas também divulgam .. tem, eu dou
muita entrevista para orgaos especializados em RH, por exemplo, o Canal RH, vivem me entrevistando ...

Ro — E mesmo?

EAC — E ... 0 Canal RH é uma revista eletronica, e ele é on-line, ele, mensalmente eles publicam o extrato em
papel ... entdo, varias das entrevistas que eu dei para eles ... algumas sdo muito curtas e ficam s6 no on-
line (risos) ... mas aquelas mais longas eles saem depois no papel ... entdo ... enfim é ... acho que agente ...
essas sdo as revistas principais .. a T&D ela ¢ ... ela inclusive ¢ ligada a ... foi 6rgdo de divulgagdo da
APARH, durante muito tempo ... eu fui conselheiro da APARH ...

Ro — Se desvinculou, agora?

EAC — Nao, ndo ... Oi ... a revista se desvinculou ... agora tem uma relagdo muito estreita, embora tenha uma
certa independéncia ... eu fui conselheiro da APARH durante um certo tempo ... ¢ um ... tem mandato.
Entdo, ¢ uma posicao eletiva (risos), entdo um certo tempo, durante um mandato eu fui conselheiro ... ma
ah ... eu sou associado da APARH durante um certo tempo ... que ¢ uma maneira de vocé conviver com o
pessoal que atua na area, né?

Ro—H4, ha ...

EAC — E de vocé ta em contato com os problemas que quem ta 14 na linha de frente (risos), que ocupa um
cargo de diregdo nessa area, um cargo de geréncia, né?, ta vivendo, né? Eu acho que uma coisa que o
nosso departamento faz bem € isso, essa ... interface com a sociedade. Agente t4 em contato permanente
com a realidade do nosso meio, né? As aulas nossas elas tém (risos) elas ndo sdo tiradas s6 dos livros
(risos) elas tém casos concretos, elas tém exemplos de problemas de organiza¢des da mais variada
natureza. N@o € s6 empresa privada, mas de organizagdes de modo geral.

Ro — E uma fonte de informacio, né?

EAC — Eu acho que mais do que isso, ¢ fonte de ... ¢, na realidade o que agente ... a administragdo ¢ uma
ciéncia aplicada, na 4rea de administracdo de pessoas ¢ mais verdade ainda ... entdo se vocé ndo pode ...
estudar administragdo com base em experimentos de laboratdrio, né? Entdo, o professor que fique s6
digerindo livro e despejando em cima dos alunos seguramente nao vai ser um bom professor ...

Ro — Historicamente, tanto as teorias como as praticas de Administragdo de Pessoas tém passado por diversas
transformagodes. Comente esta afirmagao.

EAC - Entdo, eu acho que a administracdo de pessoas, ela tem seguido varias faces ao longo do tempo; que
comecou com uma atividade que era do contador no bico da pena (risos) né..., ¢ fazia os registros de
pessoal, numa fase ai de... De pré-historia (risos) né, e depois foi passando por evolugdes. E interessante
que cada fase, ela, ela, ela..., o nome da area inclusive foi mudando para procurar refletir esse novo
momento, essa nova etapa, né.... Entdo vocé teve a etapa da administragdo de pessoal, a fase burocratica,
bem na época getulista, né, na fase de industrializagdo no pais, onde o que importava era a burocracia, a
regulamentagdo... Ainda tem um peso nessa area muito forte, né.... Mas uma fase onde isso era (?) (risos)
Era so isso, uma fase burocratica. Depois vocé teve uma fase, uma fase tecnicista, né... Que veio depois
da industrializagdo, junto com as ultimas (?) onde trouxe varias técnicas e onde a preocupagdo era com o
método. Como fazer a analise de casos... Como fazer a avaliacdo de desempenho, né... Mas num nivel
bem... Com a preocupagio técnica, né.... Foi toda uma fase que, vamos dizer assim, vocé pode coincidir
um pouco com o movimento de inclusdo sindical, uma fase que a gente pode chamar de area de, de
relagOes industriais; a fase era a preocupagdo, o foco principal era, era, era a relagio com os sindicalistas,
a relacdo trabalhista, que no Brasil teve de (19)78 pra ca onde eclodiu o movimento sindical... Pegou o
pessoal todo de calga curta, né... (risos), entdo houve uma etapa de preocupagdo muito forte com isso... E
depois acho que veio a fase que o pessoal chamou de administracdo de recursos humanos, onde se
procurou se integrar um pouco essa questdo de gestdo de pessoas muito com base na chamada “Teoria de
Sistemas”, né (risos), tentando ver a area como um sistema que deu origem a essa idéia de administragio
de recursos humanos, ficou enfocado numa visao classica de gestdo e de fungdes especificas de cada area
funcional, né... Entdo... E que via ainda uma abordagem inspirada na escola classica de (taylor?)... Mas
que via, que ndo deixava de ver a questdo da gestdo de recursos humanos dentro de um enfoque
tradicional, de um enfoque econdmico, né... Quer dizer, a pessoa como recurso.... E acho que a fase atual
¢ uma fase que a gente (?) chamar de gestdo estratégica. Pessoas, né... Que combinam, onde o foco
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principal € a gestdo de pessoas, onde a pessoa ¢ um parceiro (risos) né... Na concepgdo de objetivos, né...
As pessoas sdo parceiras. E uma visdo onde combina esse foco na estratégia e no comportamento, né...
Quer dizer, acho que o foco hoje ¢ mais complexo, envolve visdo estratégica, envolve o entendimento das
pessoas, o comportamento das pessoas, o comprometimento delas, evolve as pessoas também como
agentes de mudangas, né... Entdo ¢ um foco mais complexo, que é o que a gente chama hoje de “Enfoque
de Gestao de Pessoas”. Eu acho que nos estamos nessa fase (risos) atualmente. Uma leitura histoérica(?) ai
da evolugdo, mas da até para vocé até associas estas (?) ao longo do tempo, onde o foco principal foi (?)
Vocé vé que tem uma evolugdo no nome, mas tem uma evolugdo no foco também.

Ro — Também... Tem uma mudanga, sem duvida...

Ro — Qual a relagao da area de administragdo de pessoas com as outras areas da empresa?

EAC — Vocé quer saber qual ¢, ou qual deveria ser? (gargalhadas) Nao, porque muitas dessas coisas que vocé
estéd perguntando aqui, as vezes o qué deveria ser esta um pouco distante do que é. E... Entdo a hora que a
gente responde, vocé precisa especificar um pouco melhor, inclusive a qué tipo de organizagao vocé esta
se referindo.

Ro - Ta ok

EAC — A nossa realidade ¢ uma realidade muito heterogénea; nds temos empresas que estdo na fase pré-
burocratica, tem empresas que estdo razoavelmente desenvolvidas, mas com um foco classico, e vocé tem
organiza¢des que sdo de ponta em termos de gestdo, entdo vocé tem fases, vocé tem ciclos, né, de
maturidade, que sdo diferentes. Vocé tem o (?) que sdo diferentes entre gestdes dentro de uma grande
empresa (?), vocé tem tipos de vinculo empregaticio que condiciona tipos de gestdes diferentes, quer
dizer, seguramente a relagdo de trabalho no setor publico, administra¢@o direta (risos), ¢ diferente; regida
pelo estatuto do funcionario, né... Vocé tem um (?), funcionario concursado, vocé tem gente regida pela
CLT, vocé tem gente que trabalha em cooperativas, (risos), em outro tipo de relagdo, vocé tem
auténomos, empreendedores (risos), pequenas empresas, micro-empresas, entdo a modalidade da relagdo
de trabalho varia também, né? Setor publico, stor privado, também varia muito. Sdo dois mundo
diferentes em temor de gestdo de pessoas, as caracteristicas sdo... E entdo para isso, uma resposta como
essa, precisa ver a que tipo de organizagdo esta se referindo. Mas de qualquer forma, o que a gente tem
assistido é que, ¢ o papel da gestdo de pessoas ao longo do tempo ela tem mudado, e mudado na (?) de
sair desse conceito (?) de area funcional, cada um trabalhando de uma forma auto contida (risos), para
passar para uma abordagem mais integrada, integrada a contribui¢do para o objetivo final, ou para missao
da organizacdo, e integrada também com as agdes das diversas areas, né... Inclusive tem empresas hoje
que nem estio usando mais esse conceito de area funcional (risos) né... Elas estdo usando estruturas (?),
estruturas por projeto, né... Estrutura por projeto, por exemplo, o que € essa area de recursos humanos, o
que que ¢ a area de marketing, essas coisas estio mudando muito, mas estdo mudando no sentido
integrativo, ta. Porque eu acho que é o foco principal da questio, se ela esta integrada, ou... E uma area
também, quer dizer que, que no passado era uma area dita de apoio, ndo uma area (?), em muitas
organizagdes. E hoje estd ficando cada vez mais estratégico, estd ficando mais claro para as pessoas as
contribui¢des que essa area dd para um negocio, pra empresa, ou para o objetivo final da organizacao.
Tem assumido uma, uma expressdo estratégica cada vez maior. Paralelamente, o que a gente tem visto ¢
que aquela parte burocratica, instrumental, ndo meramente instrumental, (?) area esta perdendo expressao,
estd sendo cada vez mais informatizada, terceirizada, saindo da pauta (risos), ndo ¢ por ai que se agega
valor (risos) dentro dessa area né...?

Ro — Dentro da area. Esta 6timo.

Ro — Que associagdes, entidades ou publicagdes vocé conhece na area de administragdo de pessoas? Procure
tecer alguns comentarios.

EAC — Olha, publicagao ja falamos... Associagdes, eu acho que tem uma associagido importante, a BRH, aqui
no Brasil, a mais importante delas. A APARH que hoje ¢, na realidade deu origem @ BRH em Sédo Paulo,
mas hoje ¢ uma seccional da BRH... Né... E a ABCD, que ¢ a Associagdo Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento e... A APSA, ue é de Santo Amaro, Associagdo de Profissionais de RH de Santo Amaro
e uma infinidade de grupos informais de RH, de (?), (risos) grupos de treinamento ai, uma infinidade...
Mas, mas o...

mostra algo

Ro — O Sr. faz parte desse... Grupo?

EAC — Nao, eu nio sou diretor de RH.... (risos) Sou (?)

Ro — E de, ¢ de diretores esse ...?

EAC — Esse aqui congrega diretores de RH de grandes organizagdes... Mas varios deles forma meus alunos...
(gargalhadas) ... E sempre assim, os professores ensinam e quem ganha dinheiro sempre sdo os alunos...
(risos)

Ro — Essa distribuicdo ¢ terrivel, né...? (risos)

EAC — E brincadeira. Eu me sinto mutio gratificado em ser professor
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Ro — Légico, sem duvida... (risos)

Ro - Como as determinagdes do ambiente externo — sociais, politicas, econdmicas e culturais — impactam as
acdes dos profissionais de RH no dia-a-dia de trabalho?

EAC — Bom, na realidade essa analise do ambiente externo ¢ parte de qualquer planejamento estratégico ... e
entdo essa discussdo ¢ bem abrangente, porque qualquer planejamento que se faga ... estratégico em
gestdo de pessoas vocé vai ... umas das vertentes para vocé analisar ¢ o seu ambiente social e o seu
ambiente de tarefas ... que sdo aqueles agentes que atuam mais diretamente na gestdo de pessoas ... como
o movimento sindical, como o mercado de trabalho (risos), né? o proprio mercado de servigos. E os
agentes do ambiente social eu estou falando em geral, quer dizer: a evolugdo cultural, a demografica
(risos), a tecnologia, a economia ... sdo agentes do ambiente em geral, os consumidores, o Governo. E
cada um passa por continuamente por mudancgas e vocé analisa as tendéncias de mudangas de cada um
desses agentes para analisar exatamente que oportunidades e ameagas que .. que esses agentes
apresentam para a atividade da organizagdo. Mas, vamos o ... 0 ... na area de gestdo de pessoas, pela
propria formagao do profissional, pela inclinagio de tratar do elemento humano, do grupo, das pessoas de
um modo geral, né?, tem alguns agentes que sdo particularmente importantes, no que eu chamei de
ambiente de tarefa, né? e tem também de um modo geral as questdes de carater comportamental. Eu acho
que tem um peso muito grande na legislacdo. A legislagdo do Brasil ¢ muito prolixa ... vocé tem ... vocé
tem artigos até da constitui¢do que regulam a relagdo de trabalho, entdo, tem gente que diz que a nossa
Constitui¢do ¢ uma grande CLT (risos). Ndo ¢ comum em pais no mundo ... esse tipo de relagdo ¢ muito
dindmica, o mundo do trabalho ¢ muito dindmico, né? e, portanto, ndo deveria ser matéria tdo detalhada
da Constituigdo (risos). Mas aqui ¢, nds temos ainda uma cultura muito cartorial. H4 décadas se propde
alterar a legislacdo, simplificar, flexibilizar (risos), modernizar (risos), mas entre a proposta e a
consecugdo as vezes vai uma distdncia muito grande, sabe? A resposta tem sido muito lenta nesta area, ¢
uma area complexa. Vocé assiste também a mudangas no proprio perfil demografico no Brasil que bate
diretamente no mercado de trabalho. Aquele historia de que era um pais de jovens hoje, né?, hoje ndo é
mais tao sé isso ... vocé tem um numero de jovens tentando entrar no mercado de trabalho, uns
conseguindo, outros ficando no estoque, com pouca alternativa. Hoje vocé tem também hoje um
contingente muito grande de pessoas de terceira idade ... a expectativa de vida aumentou ... e os
progressos da medicina e uma certa elevacdo do padrao economico fazendo com que pessoas vivam mais.
Entdo vocé passa a ter certos tipos de problemas de gestdo que ndo tinha antes, que se refere a terceira
idade ... desde as mudancgas de indice em termos de faixa etaria, né? Antigamente ... tem empresas que
ainda tem regras que com 55 anos o cara pindura (risos). Ent8o, hoje com 55 anos vocé pega pessoas no
auge, com capacidade de contribui¢do com possibilidade para contribuir durante muitos anos. Entao,
essas coisas vao mudando ... vocé tem muitos executivos que se aposentam numa idade dessa eles podem
dar contribuigdes para outras organizagdes. Com a experiéncia dele e o pique que ainda tem (risos) ... ndo
¢ (risos). Isso ¢ um exemplo de como ¢ que a mudanga no perfil demografico afeta as condigdes do
mercado de trabalho ... ¢ eu acho que existe uma tendéncia de elevacdo do nivel de qualificagdo das
pessoas ... vocé tem aqui uma grande mudanga no mundo de trabalho decorrente da revolugido
tecnologica. Se vocé pegar a CBO de trinta anos atras e se vocé pegar a CBO recente, Cadastro Brasileiro
de Ocupagdes (risos) , né, que foi recentemente atualizado ai pela FIPE, vocé vai ver que ... se vocé
comparar as duas, voc€ vai ver que tem cargos que existiam na primeira e que ndo existem na segunda,
desapareceram ... ocupagoes. E que vocé tem ocupagdes na segunda que passam longe da primeira (risos),
¢ sO para ver um exemplozinho bem pequeno de um efeito ai,né? Mas seguramente nesse processo
surgem novas ocupagdes, extingiiem-se outras ... mas no meio disso tudo sdo muitas pessoas que perdem
as suas posigdes, outras que ganham, mas a propor¢ao nao € simétrica. Vocé ndo tem uma reformagao ...
uma reposi¢do na mesma propor¢do, né? Entdo vocé acaba tendo uma liberagdo maior de pessoas com
nivel de qualificagdo menor, que ainda é o grande contingente do nosso perfil demografico e vocé tem
uma ampliacdo de fung¢des que exige um nivel de qualificagdo mais especializado, né? Um nivel de
formagao educacional mais elevado. Entdo vocé cria um gap ai que € o chamado desemprego estrutural.
Diminui o nimero de posi¢oes em funcao desse gap. Isso também nao cria empregos de alta qualificagdo
na mesma proporgio do que os de baixa exigéncia. Entdo isso agrava um outro problema. E um outro tipo
de exemplo, né? Mas isso ai da para agente falar um curso inteiro (risos). Se vocé€ pegar qualquer artigo
de gestdo de pessoas ... atualmente, com enfoque estratégico, ele comega a colocagdo com essas
mudangas (riso).

Ro - ... com o cenério ...

EAC — ¢ ... eu as vezes, quando eu vou dar aula, eu falo assim: oh, eu ndo vou falar para vocés sobre as
mudangas tecnoldgicas, sociais (risos), vocés ja estdo carecas de saber (risos) ... além de mim, mas tudo
bem.

Ro — Quais aspectos de administragdo de pessoas vocé julga mais importantes? Por qué?
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EAC — Olha, eu acho que ... dentro daquilo que eu te falei, eu acho que questdo de gestdo de pessoas hoje ...
ela ... ela tem alguns desafios que s@o de natureza estratégica, ndo ¢ isso? Eu acho que um primeiro
desafio ¢ questdo da qualificagdo e desenvolvimento. Quer dizer, como vocé€ desenvolver pessoas para
eliminar esse gap esse gap que eu chamei de tecnoldgico. A func¢do de desenvolvimento hoje tem uma
fun¢do muito maior ... ndo ¢ s6 uma questio de dar conhecimento, né? Mas ¢ uma questao de preparar as
pessoas para se desenvolver ao longo de uma carreira profissional. Significa que sdo certos tipos de
conhecimento (risos). Agora, com a explosio do conhecimento, hoje, s6 para a pessoa se manter
atualizado ela precisa investir um tempo muito grande. O acesso a informag@o hoje ¢ mais rapido, mais
democratizado pelos meios eletronicos. Mas, o aprendizado exige um esforgo bastante grande ... aprender,
treinar, desenvolver competéncia, né? E principalmente desenvolver competéncia, aquela competéncia
que ¢ relevante para que vocé possa crescer profissionalmente, né? Eu acho que esse ¢ um grande desafio
que eu chamo de desafio do desenvolvimento, que envolve carreira, treinamento, desenvolvimento de
competéncia. Um outro desafio importante ¢ o que eu chamo do comprometimento. Nao basta uma
pessoa estar qualificada para fazer, para buscar um determinado objetivo, ela precisa estar comprometida
com isso ... ele precisa saber, mas também precisar querer (risos), ta certo? Nao adianta ele saber se ele
ndo quiser, se ele ndo estiver sensibilizado com a importancia daquilo, convencido da importancia
daquilo. Nas pesquisa que agente tem feito, essa do RH 2010, o comprometimento organizacional sempre
aparece como um topico que os profissionais ja vém trabalhando had muito tempo, mas que ainda
consideram um dos desafios mais importantes, porque ¢ facil de falar mas dificil de fazer (risos) Eu tenho
até feito varias pesquisas sobre comprometimento, desde validagdo de modelo de comprometimento aqui
no Brasil para medir .. at¢é a relagdo do comprometimento com varidveis organizacionais,
comprometimento com o resultado, o pessoal assume que o comprometimento gera um resultado maior,
né? Mas ndo tem muita pesquisa comprovando isso (risos). Entdo agente tem feito pesquisa nessa area
também. Mas seguramente esse um desafio para os proximos anos ... eu acho até que as pesquisas de
clima e de satisfa¢@o elas vao ser substituidas por ... no futuro por pesquisa de comprometimento (risos)
... comprometimento ¢ um modelo mais amplo, do que clima ou do que ambiente ou do que satisfagio ...
entdo esse .. isso ai sdo desafios ... tem alguns desafios estratégicos também ... tem um particularmente
estratégico que agente esta pesquisando que é o de avaliacao de resultados, que ¢ a avaliagdo do impacto
da gestdo de pessoas. Nos estamos com uma pesquisa nessa area ai, porque desenvolver uma métrica ndo
;e 86 questdo de avaliar e de medir, t4? E dificil de medir numa area que trabalha com um ativo intangivel
(risos) ... tem uma certa intangibilidade dos resultados, uma certa dificuldade de mensurac@o de todos os
impactos, isso ¢ inerente a essa area. E extremamente importante vocé desenvolver uma métrica para
gestdo de pessoas, porque as pessoas precisam ter clarezas das suas metas para se comprometer com elas
(risos), né? Vocé ndo pode exigir que uma pessoa se comprometa com algo que ela nem sabe onde tem
que chegar. Entao ndo ¢é s6 avaliacao ... se voc€ ndo planejar bem, ndo definir bem a sua meta, com uma
métrica de medida, voc€ ndo comunica adequadamente, vocé ndo mobiliza pessoas, vocé ndo gera
participagdo porque as pessoas ndo tém sentido de direcdo (risos) e vocé ndo avalia. Se vocé tem uma
meta bem definida, vocé pode comparar o realizado com o planejado. Mas se vocé ndo tem uma métrica
de medida como ¢ que vocé faz isso. Vocé vai falar oh, o resultado foi bom, né? Qual ¢ o parametro de
comparagdo? Qual ¢ a referéncia? Entdo hoje essa area também ¢ uma area extremamente importante em
gestdo de pessoas. Porque ela toca diretamente a questdo de ... de dar concretude na estratégia e de fazer
as pessoas entender melhor o direcionamento de seu trabalho, a sua contribuigdo para aquele trabalho, né?
Isso do ponto de vista comportamental ¢ essencial, ta? Eu acho que ai voc€ tem um ... uma resposta que
vocé tem bastante desafio para (risos) ...

Ro — E uma resposta bem abrangente ...

EAC - E.

Ro — Enquanto pesquisador ou representante de associagdo, quais as maiores preocupagdes das empresas
quanto a Administragdo de Pessoas que vocé identifica como sendo mais relevantes para elas? Explique.

EAC — Eu t6 pensando ...esta questdo ¢ muito parecida com a anterior ...

Ro — Sem duvida ...

EAC — Muito dentro dessa linha ... eu acho que a preocupagdo maior ¢ sempre com aquilo que ¢ mais
estratégico ou com aquilo que ¢ mais dificil conseguir (risos). Entao eu acho que, eu acho que tudo aquilo
que eu te falei na pergunta anterior ela atende a esses requisitos. Entdo, o que agente tende a ver € que as
empresas de um modo geral elas ... elas estdo elas estdo em estagios diferentes de ... em relagdo ao
tratamento dessas questoes ...

Ro — Hum, Hum ...

EAC — Mas eu acho que eu ndo acrescentaria nada ndo ...

Ro — Seria referencia ...

EAC — E referencia aqueles desafios que eu te coloquei de desenvolvimento ...de ... eu ndo falei da parte de
reconhecimento ... que ¢ muito mais amplo que compensagao ou ... ou ...
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Ro — Recompensa ...

EAC — Recompensa. Eu acho que este ¢ o ultimo elo da cadeia ... entdo eu vejo isso ndo tanto como um
desafio mas como uma conseqiiéncia ... quer dizer ... vocé€ ... se a pessoa estd bem preparada para o
trabalho, ela contribui, se compromete (risos), né? E se consegue o resultado, ou se consegue um
resultado adicional, é logico que isso tem quer ser reconhecido, né? Eu desconfio das pessoas que
colocam isso como um objetivo em si. Quer dizer ela trabalha pelo dinheiro (risos). Quer dizer, se ela
trabalha so por isso, realmente, o sentido do trabalho para ela deve ser muito reducionista, ou reduzido
(risos) quer dizer ... fica dificil vocé discutir desenvolvimento, comprometimento, e resultado e objetivo
se a perspectiva for s6 ... essa perspectiva monetaria. Por isso que eu acho que o reconhecimento ¢ uma
conseqiiéncia, o ultimo elo dessa cadeia, e ndo se limita a uma recompensa monetaria, né, voc€ tem varias
formas de reconhecer, formas monetarias ¢ ndo monetarias, né? Que envolve realizagdo no trabalho,
envolve inclusive a possibilidade de estar se desenvolvendo e se mantendo atualizado (risos) ... né, entdo
remete a uma integracdo daqueles desafios anteriores, ta?

Ro — Dos seguintes temas estudados e aplicados na Administragdo de Pessoas, em sua visdo, qual(is) é(sdo)
o(s) mais relevante(s) (no caso das associa¢des, qual(is) o(s) mais procurado(s) pelas empresas):
motivagdo, cultura organizacional, remuneragdo e desempenho, competéncias, recrutamento e sele¢do?
Ha outros? Explique.

EAC — Bom, vocé tem que fazer uma hierarquia ou?

Ro — Nao, vocé pode escolher um e comentar ou pode ...

EAC — Olha, eu vejo um tema extremamente importante hoje esse da competéncia ..

Ro — Da competéncia ..

EAC — Eu acho que todo instrumental que a gestdo de pessoas, em diversas fungdes que ela tem, baseada no
approach tradicional, econdmico, né, ta lastreado no cargo ... aquela historia, eu escrevi um artigo com a
W 14 a revista ... na revista no Caderno de Pesquisa, Cargos versus competéncia a base pura instrumental
de Rh, é bem discutindo isso. Quer dizer, tudo , no modelo classico o que vocé faz? Vocé recruta para o
cargo, com base na especificagdo do cargo (risos), vocé seleciona com base no cargo, que vocé vai
selecionar o que ... vocé€ vai comparar os requisitos do cargo com o que o individuo tem, entdo vocé vai
selecionar em func¢do do cargo. Treina para desenvolver a eficiéncia ou o desempenho naquele cargo
(risos), promove com base nos requisitos do cargo seguinte (risos), remunera com base no método dos
pontos e avaliag@o de cargos (risos), entdo todas as fungdes elas tém como respaldo, como fundamento
cargo ... o individuo ganha pelo cargo que ele ocupa e nio pelo que ele contribui ... e vai por ai a fora.
Agente pode fazer a critica disso até ... o fato € que ... € que hoje quer dizer onde se tem estruturas mais
flexiveis, uma exigéncia de conhecimento maior, a base desse instrumental mais adequada passa a ser a
competéncia, né? E a competéncia naquele sentido ndo s6 de conhecimento, habilidade e atitude, mas no
sentido também de agregacdo de valor, né? Entdo ai vocé ... entdo todas as fungdes de gestdo de pessoas
elas podem ser operacionalizadas através desse conceito de competéncia e ndo s6 baseada em fungdo do
cargo (risos), né? Além disso eu acho que o conceito de competéncia ele se alinha a uma visio estratégica
de gestdo de pessoas, né, quer dizer .. formular a estratégia de dentro para fora: alinhando as
competéncias individuais com as competéncias organizacionais e essenciais (risos), né? Ai vocé€ formula
a sua estratégia, os seus diferenciais competitivos em cima dessas competéncias essenciais e desenvolve
as pessoas para fortalecé-las, né? Entdo ¢ um outro paradigma mas que torna a gestdo por competéncia, da
uma relevancia a esse aspecto muito maior do que ... do que simplesmente o papel de embasar os
instrumentos, as ferramentas, mas ele vai embasar também as estratégias. O que eu destaco ...eu acho que
motivagdo ¢ um fendmeno mais intrinseco ... a a¢do da gestdo sobre isso ¢ mais estimulo, mas quem se
motiva sdo as pessoas, entdo eu ndo daria muito destaque. Eu acho que a questdo de cultura eu acho uma
questdo importante ... na realidade ... a cultura os valores vdo determinar as estratégias, a cultura
organizacional ela ¢ fundamental para dar o direcionamento ... eu ndo conhego nenhum caso de grande s
mudangas estratégicas que nao passem por um conjunto de valores de principios que aquele grupo
compactua para a partir dai definir as estratégias. Entdo ¢ fundamental dominar ... conhecer quais sdo
esses valores, discutir, entender melhor (risos), desvendar (risos) como fala a Maria Tereza Fleury (risos).
.. desvendar a cultura éu acho que isso ¢ fundamental também. Olha eu destacaria essas duas coisas, viu?
Dentro desses conceitos ...

Ro — Vocé acredita que outras areas das ciéncias humanas, tais como, sociologia, psicologia, antropologia,
politica etc. podem auxiliar na formacao das teorias da Administragdo de Pessoas? Como?

EAC — Olha eu ... a resposta ¢ sim (risos) ... € eu acho que sdo todas as ciéncias do comportamento ... ndo da
para falar de gestdo de pessoas hoje sem falar em comportamento ... quer dizer, se vocé tirar a parte
comportamental, vai sobrar a parte funcional (risos, td certo? Entdo todas essas ciéncias tém, tém,
contribui¢des essenciais a gestdo de pessoas: a psicologia, tratando dos aspectos individuais, né?; a
antropologia, tratando do, que vai nos ajudar a entender a cultura (risos) ,né?; a ciéncia politica que te
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permitir entender toda a estrutura de poder, de autoridade, na organizacdo; a sociologia que te permite
entender os fendmenos grupais, de identidade, de cultura também (risos); e que mais ... eu acho que sdo
esses que vocé colocou. Eu acho essencial, eu acho que gestao de pessoas € ciéncia humana, e estd muito
desenvolvido em cima dos conceitos e teorias desenvolvidas por todas as ciéncias humanas, que regula
toda a ... todos os sistemas animados ... ¢ aquela historia do Eric Cristie dos sistemas (fim do lado A) ...

EAC — (continuagdo) mas ele fala que os sistemas inanimados como maquina, sdo regulados pela fisica, pela
quimica, pela matematica pelas ciéncias mais ... mais exatas pelas leis bem definidas. Ou seja, os
animados sdo regulados por outro conjunto de leis que € o conjunto de leis da psicologia, da sociologia,
da antropologia (risos), da ciéncia politica, né? E que esses dois sistemas ... entdo as vezes as pessoas
erram quando querem aplicar as leis dos sistemas inanimados aos animados ... entdo por exemplo
especificagdo de cargo, vocé faz uma analogia com a especificagdo de material e acha entdo que vocé
pode definir requisitos minimos para as pessoas como vocé define para ... para o material, né? Tem que
ter tal dureza, tal coloragdo (risos) ... tal conformidade (risos) ou tanto tempo de cargo, tanto de
experiéncia, tal tipo de cursos ... como se material e pessoa fosse a mesma coisa ... mas a aplicagao de lei
nessa analogia pressupde que pessoa e material ... as leis que regulam um e o outro sejam as mesmas, e
ndo sio.

Ro — Com relagdo as suas atribui¢des, qual ¢ aquela que vocé deve perseguir com maior énfase e que lhe traz
maior satisfagdo?

EAC — Eu devo responder como professor (risos)?

Ro — (Risos).

EAC — E que como eu sou careca eu uso varios chapéus (risos), né? Olha, como professor, que é o que eu
mais gosto de fazer, € .. € ensinar e orientar, né ... eu me gratifico muito ainda dando aula principalmente
quando o grupo ¢ interessado (risos) ... eu me gratifico muito orientando trabalhos também ... a minha
lista de orientacdes realizadas é grande ... mas eu gosto, eu fico contente quando ... quando um aluno meu
defende a tese, fico contente quando um aluno meu ganha um prémio (risos), eu ja tive alguns, entdo isso
sdo coisas que me gratifica. Na area de gestdo de pessoas também eu fico contente quanto eu consigo dar
algum tipo de contribuicdo que seja original, né? Ou quando eu vejo as pessoas aplicarem aquilo, ou
pegarem aquilo e desenvolverem, de certa forma vocé estd multiplicando, entdo isso também ¢é
gratificante. Que mais ... ou quando vocé realiza um projeto de consultoria que vocé vé que traz
aprendizado para equipe, né? Isso também gratifica. Acho que todas essas coisas, a gratificagdo ndo ¢ ...
ndo € a gratificacdo financeira que compensa, ¢ a realizagdo que isso traz. Eu acho que isso ¢ muito
importante. Bom, meu conceito de recompensa ... eu ja te falei ... € que ¢ decorréncia daquilo que vocé
faz ... mas tudo bem ... eu ndo sei se eu te respondi 0 que vocé queria.

Ro —Nio, ta 6timo. Bom, ...

EAC — Bom, o que eu tenho visto que a area de RH que eu te falei estd se tornando mais estratégica. Ha
tempos atras o pessoal questionava se esta area iria desaparecer (risos), né? E eu falava que a area estava
mudando muito ... mas o que iria desaparecer era a forma taylorista de gerir a area (risos) ou a forma
burocratica de gerir a area. Mas que a area estava se tornando cada vez mais estratégica. E hoje agente
estd assistindo um pouco isso acontecer. Entdo essa ¢ a grande transformacfo. Quer dizer, a gestdo de
pessoas ndo ¢ s6 uma mudanga de nome (risos), ta? E uma mudanca que d4 uma relevancia muito maior
para essa func@o de ... de ... de pessoas nas organizagdes ... qualquer tipo de organizagdo. Nao é s6 no
setor competitivo. Também no setor ndo competitivo, né? No setor governamental a gestdo de pessoas
esta se tornando cada vez mais importante. Outro dia eu dei aula no curso aqui de assistentes da ... da
USP. Ai voce vé como € que ¢ importante fazer um curso desse, criar uma linguagem comum, as pessoas
se desenvolverem. E, mesmo num sistema publico que tem ...que ¢ muita regulado que é muito engessado
pelo excesso de regulamentagdo externo inclusive, mas tem um espago enorme para vocé desenvolver,
vocé desenvolver a organizagdo a partir do desenvolvimento das pessoas, t4? Entdo, e logicamente isso
traz como conseqiiéncia que essas pessoas também tenham as suas posi¢des elevas nas suas organizagoes.
Vocé pergunta sobre o impacto para elas ... o impacto ¢ de crescimento em seus varios sentidos:
crescimento da competéncia, crescimento em termos de mudanga de posi¢do (risos), ¢ ... mas
principalmente a pessoa passa por uma posi¢ao de contribuir mais, né?

Ro — Um autor bastante conhecido na area de RH no Brasil € o prof. Chiavenato. Ele aponta 12 tendéncias da
ARH que extrai, na integra, da tese de doutoramento do prof. André Luiz Fischer da FEA/USP (p. 131).
Elas sdo:

EAC — Olha, eu destacaria aqui ... essa idéia de énfase na cultura organizacional participativa e democratica e
a continua preparacdo da empresa e das pessoas para o futuro. Eu vou comegar comentando essa ultima
(risos) Eu acho que Nem pessoa nem empresa vai para algum lugar se ndo souber para onde (risos) ...
entdo essa visdo de futuro ela é importante para a empresa, porque a maioria dos projetos relevantes eles
sdo de longa maturagio. Entdo, quem ndo sabe para onde vai (risos), fica no meio do caminho. E ... as
pessoas também, elas precisdo ter visdo de futuro. Quer dizer, a pessoa que ndo ... ndo ... tem visdo de
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futuro, que ndo tem perspectiva ... ela fica sem perspectiva. Entdo nido tem como se motivar, entdo ela ndo
tem como se comprometer com nada ... a vida dela fica vazia (risos), certo? Entdo, todos nés estamos
sempre tentando olhar para o futuro., né? Tentando enxergar (risos), ta certo, um caminho. Enxergar ...
enxergar o nosso papel como ¢ que nods vamos trilhar esse caminho. Por isso que eu acho que a
perspectiva estratégica ¢ importante para a empresa e para as pessoas. E eu acho que vocé usou muito
bem a palavra continua ... eu acho que isso ai ¢ um processo continuo (risos), nao acaba nunca (risos), vai
ser sempre assim (risos). Toda empresa sempre vai estar pesquisando continuamente o seu futuro e todas
as pessoas vao estar continuamente querendo enxergar o seu futuro. Outro dia o meu pai fez noventa
anos. Ai eu liguei para ele e falei: Esta tudo bem ai? E ele falou: Esta tudo bem ... eu t6 tocando a minha
horta ... a tnica coisa que ndo esta bem ¢ que ndo estdo querendo renovar a minha carta (voz embargada,
risos emocionados, momento de certa comogao).

Ro- (risos).

EAC — Bom a segunda vai, a F. énfase na Cultura ... eu acho que isso eu ja falei um pouco, a énfase na
cultura, né? O que eu vou fixar mais ¢ na questdo participativa e democratica. Eu acho que no mundo
inteiro esse espago para ... para imposi¢des de cima para baixo (risos), para decisdes s6 tomadas com base
na hierarquia, para um estilo de gestdo autoritaria, ele ¢ uma cultura que esta se esvaindo, cada vez isso ...
e as organizacdes fazem parte da sociedade (risos), né? Entdo é um fendmeno que acaba acontecendo
também nas ... nas organizag¢des. Eu acho que num processo de, para te dar um exemplo, num processo de
... de mobilizacdo das pessoas, acrescentar alguns desafios, né?, existem liderangas, mas nao é qualquer
lideranga, ¢ ndo € s6 um chefe. Precisa realmente de um lider auténtico, um lider, ndo estou falando de
lideranga carismatica que ¢ um modelo extremo, mas um lider que mobilize as pessoas para a mudanga,
uma lideranga transformadora. Entdo, esses ... eu acho que o estilo democratico, o estilo participativo ele
ajuda a comprometer as pessoas. Se vocé ¢ pai ou mae da crianga, se vocé ajudou a desenvolver uma
idéia, né?, vocé fica comprometido com ela. E diferente daquela situagio de onde aquela idéia veio vocé
ndo sabe de onde, alguém fala oh, para vocé, aquele conceito de participagdo: esteja participado que
(risos) o teu papel aqui ¢ fazer isso (risos), ta certo? Sdo graus de comprometimento totalmente opostos.
Entdo, entdo ... eu ... eu acho que cada vez mais no6s temos que ... nds vamos conviver com culturas
organizacionais mais abertas, né? Nos vamos conviver com ... com participagdo , né?, maior das pessoas,
com engajamento maior, né?, e uma contribuigdo maior em decorréncia disso, ta? ...

Ro — Otimo. Vocé diria que a area de Administragio de Pessoas tem conquistado espago dentro das empresas
relativamente as outras areas da empresa? De que maneira isso tem-se dado? Explique.

EAC — E eu ja falei u pouco disso também. Ela ganha espago na medida em que ela trata de questdes mais
estratégicas. Tem uma grande discussao ai ... que ¢ uma discussdo, a empresa privada fala do ... o RH
voltado para o negocio (risos). Que todo mundo mas o que cada um fala ndo ¢ a mesma coisa que o que
cada outro (risos) Nao ¢ ... cada um fala com sentido diferente. Entdo, entdo as vezes eu faco uma
discussdo com ... quando eu dou aula para executivos, né, eu faco uma discussdo com eles, né?: Que raio
¢ esse do RH voltado para o negécio? O que que significa vocé fazer a gestdo de pessoas voltada para o
negocio. Para mim, ¢ fazer a gestdo de pessoas voltada para a missdo da empresa e para a sua estratégia,
né? Seu intento basico e para a sua estratégia, que envolve os seus objetivos, as suas politicas ... para mim
¢ isso, né? Agora, vocé pode fazer isso mais focado numa determinada area ou vocé pode fazer isso de
uma forma mais genérica, ou vocé pode ficar num nivel mais estratégico, ou num nivel mais instrumental,
nE?, mais tatico, né? Tudo isso é uma questio de alinhamento de todo processo de gestio de pessoas ao
processo de gestdo estratégica, né? Vocé em todos os niveis ... vocé estd ... quando eu falo ¢ nivel ... nivel
estratégico, tatico e operacional vocé estd atuando de uma forma alienada, né, entre a estratégia da
organizacao e a estratégia de RH, que deve fazer a gestdo de pessoas e que deve fazer parte delas., né? Ela
deve estar contida (risos), né? na estratégia do ...

Ro — do negocio ...

EAC — Do negdcio. Entdo em todas as fases: formulacao, implementagdo (risos), avaliagdo, feedback. Todas
as fases eu acho que vocé tem que estar alinhado, e alinhado e contribuindo , né, para a realizacao dessa
missao, desse intento. E € 16gico que quanto mais vocé contribuir, né?, maior importancia vai ter. Hoje,
isso € muito avaliado: qual € a contribuigdo? Quem nao agrega valor tem vida curta (risos).

Ro — Diversos autores da Administracao de Pessoas contemporaneos afirmam que essa area deve buscar o
comprometimento das pessoas e ndo mais controlar o seu trabalho. Vocé concorda com essa afirmagao?
Explique.

EAC — Bom, sobre o comprometimento eu concordo totalmente (risos), né? Agora, sobre nao mais controlar o
trabalho € uma questao que pode dar margem a confuso. Por que, muitas vezes quando vocé propoe ... eu
por exemplo sou um autor que ja escreveu sobre isso (risos), né? Eu contraponho uma estratégia que eu
chamei de controle a uma estratégia de comprometimento, comparando dois modelos de gestdo de
pessoas de organizacao de trabalho. Agora, o fato de vocé buscar o comprometimento ndo quer dizer que
ndo nao haja controle. O problema é como esse controle ¢ feito e quem faz (risos). Certo. Porque no
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modelo de comprometimento o controle ¢ um controle mais social, controle feito pelo grupo, € ndo um
controle formal de cima para baixo. Mas isso nio quer dizer que o sistema nio tenha controle. As vezes o
controle social ¢ muito mais forte do que o controle formal, né? Entdo, a ... a ... a questdo de ndo mais
controlar, ndo é bem assim ... ¢ mudar a forma de controle (risos), né? E dessa maneira que eu vejo.

Ro — Qual ¢ arelevancia da Administragdo de Pessoas para o mundo do trabalho contemporaneo?

EAC — Olha, o mundo do trabalho tem sido .. hoje enfrenta desafios extremamente sérios, né? Vocé tem um
monte de gente falando em fim do emprego (risos). Vende livro para caramba (risos). E, vocé tem gente
falando de novas modalidades, né? Vocé tem gente falando em mudar toda a legisla¢do trabalhista,
flexibilizagdo, certo que tem um impacto importante no trabalho ... vocé tem mudangas econdmicas
acontecendo que tornam esse mundo de trabalho mais global (risos). Da mesma maneira que vocé tem a
globalizagdo de produtos e servigos vocé tem a globalizacdo do mercado de trabalho. Tem empresa
americana vindo recrutar no Ceara (risos). Entdo esse mundo estd mudando muito .. e tem grandes
desafios ... voc€ tem problemas serissimos no mercado de trabalho brasileiro. Quer dizer, comega com um
grande contingente de pessoas que nem faz parte da PEA (risos), ta certo, entdo, vocé tem um grande
contingente de brasileiros que ndo faz parte da Populagdo Economicamente Ativa. Depois vocé tem a
coisa do primeiro emprego, né? Falar em fases. E ai a coisa do primeiro emprego a coisa nio ... nio ...
decola. Vocé tem uma oferta de pessoas no mercado de trabalho muito maior do que a demanda. Vocé
pega os programas de treinee, a relagdo candidato/vaga das boas empresas para se trabalhar ela ¢ no
minimo dez vezes maior do que a relagdo candidato/vaga das melhores universidades das varias
especialidades. Tem até um artigo sobre isso fazendo essa comparagdo. Entdo ¢ dez vezes o desafio maior
do que o vestibular (risos), de escolas nivel A, né? Entdo, o recém-formado hoje, o fato de ele se formar
ndo quer dizer que ele tem emprego. Ele vai enfrentar uma batalha maior do que ele enfrentou ... dez
vezes maior pelo menos (risos) do que ele enfrentou para entrar na faculdade, numa boa faculdade. Entdo,
vocé tem problemas dessa ordem, né? Depois vocé tem o problema de vocé estar empregado, ou de
alguém que tinha algum tipo de trabalho ele ndo s6 manter isso, como conseguir desenvolver, né? Entdo
hoje vocé tem varias modalidades de formas de trabalho que, além do emprego, vocé tem o que ... vocé
tem cooperativos ... de trabalho ... que esta crescendo, pessoas que trabalham com microempresa. Tem
certos setores hoje de atividades com desenvolvimento de softwear e essas coisas que ¢ tudo
microempresa. Pessoal que desenvolve softwear para bancos (risos), isso ai € tudo microempresa. Entao é
outra modalidade de vinculo. Vocé tem o auténomo, né?, que emite o seu RPA (risos) e vocé tem até
aqueles que batalham para ser estagidrio a vida inteira, né? (risos). O que espicha o curso dele para ficar
mais tempo no estagio para tentar passar essa barreira do .. do primeiro emprego, né? Entdo vocé tem ...
isso s6 para dar alguns exemplos do ... das fases iniciais ... do processo do mercado de trabalho. Depois
durante o desenvolvimento vocé tem uma competic@o intensa hoje no mercado de trabalho. Isso tem uma
razdo que o emprego ¢ uma modalidade de trabalho que cresceu apos a Revolugdo Industrial, mas isso
trouxe uma qualidade da relagao de trabalho muito melhor (risos), ta certo? Entdo quando a gente vé essas
outras modalidades, a relag@o vinculo ele traz com ele uma precarizagio dessa relagdo de trabalho. O cara
que ¢ auténomo ele ndo tem os mesmos beneficios que o empregado, né?, para encurtar a historia (risos).
Entdo, os que tém sdo muito disputados ... e esses empregos eles estio sujeitos as mudancas tecnologicas,
as mudangas econdmicas, né?, que vao também afetar o mercado de trabalho. E junto com isso vocé tem
um crescimento da oferta de pessoas mais qualificadas também, ou mais tituladas (risos), muito grande,
certo? Ha uma proliferacdo quantitativa, pelo menos, de formagdo de nivel superior, né?, que joga um
monte de gente no mercado de trabalho uns melhor preparado outros menos, né? que vao aumentar essa
concorréncia. Entdo eu vejo uma relevancia assim muito grande da gestdo de pessoas em todas as suas
fungdes. Quer dizer, desde uma preparacdo, desde a orientacdo vocacional 1a da ... do individuo atras
quando ele opta por ciéncias humanas, exatas ou ...

Ro —Ou biologicas ...

EAC — Até uma orientagdo de carreira nas diversas fases da vida profissional. Hoje vocé tem, vocé tem o
individuo que se aposenta ainda com muito tempo para se trabalhar ... eu conheco um monte de
executivos que eles estdo ... eles estdo ja chegando na época de se desligar de empresa e eles estdo
preocupados com o que eles vao fazer depois. O pessoal chama isso de pos-carreira ... na realidade é uma
continuidade de carreira de uma outra forma, né? Tem um monte de executivos hoje acontecendo isso ...
por qué? Porque ele td no pique ainda, ele tem muito para contribuir, s6 que por uma regra (risos),
baseada numa analise 14 do passado, do presente muito menos do futuro, uma regra que impede que ele
continue ali, né? E tem outras razdes para essas regras porque se vocé também ndo mudar em cima o que
estd em baixo também ndo desenvolve (risos) ... questdo da carreira. Entdo ... mas vocé€ tem hoje a
necessidade de orientagdo sobre carreira, né?, ela é muito maior do que no passado, por todas essas
condi¢des. Ela ¢ muito maior ... em todas as fases. E até quando agente faz aquele exercicio la com a
turma, de fazer o planejamento individual de carreira etc., eu costumo falar para o pessoal: Olha, ¢
simplizinho ai, oh, ... um instrumento da para ... a primeira vez que vocé faz ¢ meio dificil, ¢ meio vago,
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mas vocé pode enriquecer isso ao longo do, do ao longo do desenvolvimento da sua experiéncia, da sua
competéncia. Vocé pode refazer isso ao longo do tempo ... e vocé vai precisar fazer isso ao longo do
tempo, ao longo de toda a tua carreira, inclusive no pds-carreira (risos). Nao ¢é?

Ro —Uma revisio, né?

EAC — Isso ai ¢ uma coisa fundamental. Mas eu acho que também o gestor de pessoas numa organizagao ele
pode ser um agente de mudanga, ele deve ser um agente de mudanga. Por um motivo muito simples, &
porque ele domina a parte comportamental ou deve dominar. E agente sabe que as grandes dificuldades
de implementagdo estratégica, de implementacdo de mudangas sdo de carater comportamental. Estdo
ligadas as pessoas e a forma como as pessoas sdo geridas. Numa tese de .. do Fishmann sobre
implementagdo estratégica, ele pesquisa as barreiras na implementacdo estratégica. PArtindo ja de uma
constatagdo de outras pesquisas que sei 1a 80% das estratégias ndo sdo implementadas. A hora que vocé
pesquisa as barreiras, essas barreiras elas ... eu diria que 90% se refere as pessoas e a forma como as
pessoas sdo geridas ou nao geridas (risos). Entdo, esse problema eu acho que ¢ um problema de ... a
mudanca né e eu acho que estratégia da dire¢do da mudanga (risos) eu acho que implementar uma
mudanga vocé entender de comportamento ¢ fundamental, trabalhar com as pessoas também ¢
fundamental, mobiliza as pessoas, estimular, engajar, criar espago para a participagdo, desenvolver, € isso,
ta? Isso € gerir pessoas. Isso tende a crescer. Qual empresa que ndo precisa mudar?

Ro - Lagico.

EAC — Qual organizagdo que nao precisa mudar? E eu acho que tem outro papel ai para o profissional de
gestdo de pessoas que realmente € no que se refere aos stakeholders da organizagdo. Essa ... essa idéia dos
stakeholders € vocé considerar os diversos grupos de interesse da organizagdo. Entdo, em vez de pensar
sO no acionista (risos), vocé tem que pensar nos clientes, nos colaboradores, né? E eu acho que quem ¢
um profissional de gestdo de pessoas ele tem que essa relacdo com o colaborador dentro de uma
perspectiva estratégia, que a gente pode chamar de uma gestio de parceira, de uma gestao compartilhada
¢ fundamental. Porque vocé ndo consegue manter uma imagem favoravel junto aos seus clientes se vocé
ndo praticar aquilo que vocé prega junto aos seus colaboradores, ta certo? Eles que vdo estar la
representando a sua estratégia. Eles que Vao estar 14 falando com o cliente. Se eles ndo estiver
comprometidos, muito daquilo que o diretor idealizou no vai encontrar respaldo na pratica (risos).

Ro — Para que serve, em linhas gerais, a fun¢do de Administragdo de Pessoas nas empresas? Explique.

EAC — Bom, eu acho que a administracao de pessoas ... eu acho que a gente ja falou muito sobre isso (riso).
Eu acho que a administragdo de pessoas ela serve para: ah ... ah ... ajudar a conseguir o intento da
organizacao através das pessoas e dessa gestdo, € isso. No fim €, vamos chegar 14 junto (risos). O que que
tem de convergente entre o interesse das pessoas e o interesse da organizagio, né? E que é que a
organizagdo cres¢a, viva mais de cem anos (risos), ganha participacdo maior no mercado, garanta o
emprego de todo mundo, uma boa qualidade, um bom desenvolvimento, ndo ¢? Esses sdo interesses
convergentes, sdo interesses dos dois. Entdo, ¢ .. ¢ .. trabalhar as pessoas e trabalhar os interesses
convergentes entre a organizagdo e as pessoas, € ndo polarizar as divergéncias, para mim essa ¢ a
finalidade principal da administragdo de pessoas em qualquer organizagao.

Ro —Té 6timo professor. Agradego imensamente ...

(Fim da entrevista)
05/11/2004
Luiz e Rodrigo Bombonati
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APENDICE D

CONVITE PARA A ENTREVISTA
e-mail 1
Caro EE, tudo bem?

Bom, conforme conversamos, gostaria de agendar a nossa entrevista para a semana do dia ..., ou seja, para
a semana que vem. Lembro que vocé me disse que iria viajar. Poderiamos marcar a entrevista para o dia
(...), no horario que for melhor para vocé? Por outro lado, gostaria de lhe pedir a indicagdo de 4 ou 5
colegas seus do MBA, que atuem, h4 algum tempo, na area de RH, a fim de que eu possa escolher uma
pessoa e fazer a mesma entrevista que farei com vocé. Seria possivel? Desde ja, agradego pela sua
contribuicdo e fique a vontade para agendar uma outra data. Forte abrago, Rodrigo

e-mail 2
Prezado(a) EE, EAs ou EAc, boa tarde.

Gostaria, inicialmente, de agradecé-lo por aceitar o convite, feito por intermédio do X, para participar
desta fase de minha dissertagdo que se perfaz com as entrevistas de profundidade. Operacionalmente, a
entrevista tera uma dura¢do maxima de 50 min, sendo que lhe farei perguntas sobre a area de Recursos
Humanos, nada muito especifico a sua empresa - apenas quando houver a necessidade de exemplificar
algum ponto que nos parecer importante, ficando o conteudo da resposta a seu critério. Vale ressaltar que
tanto o seu nome como o da sua empresa ndo serdo divulgados em nenhum momento de meu trabalho,
apenas o ramo de atividade e a sua posi¢do na organizagdo, a fim de que eu possa contextualizar esta
parte empirica. Assim, gostaria de saber se poderiamos agendar a sua entrevista para o dia (...). O local de
encontro fica a sua escolha. Mais uma vez, agradego-lhe pela ajuda, posto que, como sabemos, esta é,
geralmente, a fase mais complicada de uma pesquisa académica. Sinceramente, Rodrigo Bombonati

e-mail 3
0Ol4, tudo bem?

Sei que para vocé deve estar uma correria. Mesmo assim, vamos la. Bom, nesta reta final do mestrado,
farei algumas entrevistas de profundidade com profissionais de diferentes areas ligadas a RH. Uma delas
refere-se as associa¢des ou entidades relacionadas a essa area. Assim, gostaria de saber se vocé poderia
me ajudar com a indicagdo de alguns representantes da Aparh ou da Abrh para que eu possa realizar esta
etapa de meu trabalho. Na entrevista, abordariamos o papel das associagdes para o desenvolvimento da
area de RH nas empresas, bem como as impressdes do entrevistado quanto a esta area. A X me
recomendou uma pessoa que me indicou o Vicente Teixeira da Aparh. Entretanto, ndo obtive resposta. Na
verdade, preciso de dois sujeitos de pesquisa. Caso seja possivel, posso te fornecer maiores e melhores
explicagoes acerca do assunto abordado. Desde ja, agradeco pela sua colaboragdo. Rodrigo

e-mail 4
Prezado, boa tarde.

Estou terminando a minha dissertagdo de mestrado na area de RH aqui na FEA/USP e encontro-me na
fase de pesquisa de campo, mais especificamente, das entrevistas. Nesse sentido, gostaria de saber se o sr.
poderia auxiliar-me nesta derradeira etapa sendo um dos meus sujeitos de pesquisa. Em linhas gerais,
estou fazendo entrevistas estruturadas sobre a area de Recursos Humanos, acerca de sua constituigdo
historica e a sua aplicagdo atual. Operacionalmente, a entrevista terd uma duragdo méaxima de 50 min.
Vale ressaltar que o seu nome nao sera divulgado em nenhum momento de meu trabalho, apenas a sua
posi¢do enquanto pesquisador, a fim de que eu possa contextualizar esta parte empirica. Assim, gostaria
de saber se poderiamos agendar a sua entrevista para a semana do dia (...) no periodo da manha. O local
de encontro fica a sua escolha. Mais uma vez, agradego-lhe pela ajuda, posto que, como sabemos, esta €,
geralmente, a fase mais complicada de uma pesquisa académica. Sinceramente, Rodrigo Bombonati.
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APENDICE E

Sugestoes para estudos futuros

De modo a aprofundar os conhecimentos criticos na drea de administracdo de pessoas,

procurando questionar as suas técnicas e praticas no mundo do trabalho atual, propdem-

se os seguintes temas:

Olhar dos agentes

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)

Levantamento da percep¢do dos funciondrios ndo ligados ao RH quanto as
praticas de administracdo de pessoas;

Compreensao da visdo de altos executivos das empresas quanto ao RH de suas
empresas;

Separacdo da visdo dos agentes de empresas diversas quanto ao RH em grupos
funcionais (marketing, financas, logistica etc.);

Estudo comparativo da visdo dos funcionarios de empresas distintas quanto ao
RH em duas situagdes: 1) empresas com alto desempenho e com retorno
financeiro satisfatorio e 2) empresas com baixo desempenho e com retorno
financeiro insatisfatorio;

Entendimento da visdo dos funcionarios de RH de uma empresa comparando as
respostas com as dos outros profissionais da mesma empresa;

Examinar os niveis de decisdo dos agentes de RH nas empresas que atuam;
Pesquisar a formagdo e o perfil do profissional de RH historicamente em

algumas empresas.

Producoes simbolicas

1)

2)

3)

Estudo da disciplina de RH ministrada nas maiores faculdades de administragdo
do Brasil, tendo em vista a andlise de contetdo e da bibliografia utilizada;
Estudo dos livros mais vendidos na area de RH quanto as suas referéncias
bibliograficas e metodologicas;

Pesquisar os temas e as metodologias das dissertacdes e teses produzidas na area

de RH no estado de Sao Paulo;
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4) Pesquisar as mudancas de contetidos ministrados na area de RH nas faculdades
de administragdo, durante um certo periodo de tempo;

5) Entender o contetido de revistas e jornais comerciais voltados a area de RH,
utilizando a andlise do discurso da lingiiistica contemporanea;

6) Investigar a epistemologia das produgdes de RH nos ultimos congressos
nacionais vis-a-vis a tese de livre-docéncia do Prof. Dr. Gilberto Martins da
FEA/USP;

7) Investigar quais sdo os autores mais citados na area de RH pelas produgdes

académicas e comerciais, comparando-as.

Mudangas nas organizagoes

1) Pesquisar as mudangas ocorridas em uma organizacdo no que se refere ao RH,
tendo como método um estudo de caso;

2) Investigar as mudangas propostas pelo RH em uma empresa e as conseqiiéncias
geradas para os trabalhadores;

3) Entender quais projetos a area de RH possui como primordiais € como 0s

executa nas cempresas.

Construgdo do objeto

1) Pesquisar a possibilidade de constru¢do de um campo da administracdo de
pessoas a partir das teorias e metodologias de Pierre Bourdieu;
2) Levantar os capitais simbolicos e materiais que legitimam o campo da

administracdo de pessoas em uma determinada empresa.

A sugestdo de tais temas apenas possui sentido se o olhar estiver adequado ao que se
propds nesta pesquisa. Ou seja, analisar esta area que medeia relagdes sociais somente
adquire relevancia na medida em que se investiguem as formas de dominacdo e

subsungao do trabalhador.

Isso porque se entende que os desafios intelectuais no mundo do trabalho devem, de
fato, servir alguém. Aqui, mostrar as ranhuras e desvelar os interesses que se

apresentam desinteressados economicamente parece uma tarefa arriscada, porém,
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intelectualmente, desafiadora, tendo em vista trazer a consciéncia os imponderaveis que

violentam, simbdlica ou materialmente, as relagdes humanas.
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APENDICE F

Texto produzido para defesa de dissertagio de mestrado do dia 20/12/2004104

intitulada: “.. como se fosse maquina”: contribuicoes sociolégicas para uma leitura

critica do sentido da administragdo de pessoas.

Rodrigo Bombonati de Souza Moraes

“.. como se fosse mdaquina”:

Inspirando-nos em Chico Buarque, escolhemos este titulo, pertencente a uma das
estrofes da letra e musica Construgdo, por diversas razdes que ora discorremos. O
compositor retrata o mundo do trabalho nos idos dos “anos de chumbo” de nossa

1'”. Denuncia, naquele

recente historia, momento em que a economia ia bem, o povo ma
momento, o trabalho aviltado e sem significado, retratando ainda as condi¢des sociais
numa metropole brasileira qualquer que, somente interrompe sua rotina, seu cotidiano,
com um corpo morto estendido no chdo que lhe atrapalha o trdafego, o sdabado, o
publico. Essa imagem de ruptura nos remete a idéia do sujeito blasé, de Baudelaire, que

ndo mais se espanta ou se admira com nada do que ocorre no caos das cidades

modernas, dadas as formas triviais que tomou.

como se fosse

Os termos reiteradamente no subjuntivo apontam uma possibilidade, uma incerteza,
uma potencialidade que, realizada ou ndo, sdo expressdes por demais reais para
prescindirmos de uma reflexdo mais critica. Esses introduzem uma analogia, uma

comparacdo em relagdo ao termo seguinte, no caso, mdaquina. Dai a genialidade do autor

194 Revisto em 28/07/2006 para ser anexado ao corpo do trabalho, conforme sugestio de um dos membros
componentes da minha banca de defesa, o Prof. Dr. Ricardo Luiz Antunes (titular do IFCH da Unicamp).
195 “Em Construcdo pode-se decodificar ndo apenas o ‘problema social’ do operéario nio-qualificado, que
se expde a morte pela precariedade das condi¢des de seguranga no trabalho, mas, alargando-se o campo,
pode-se ver ai a alegoria do corpo social fragmentado, de uma sociedade desintegrada ¢ mutiladora, que
isola os individuos. Violéncia da metafora da queda. Violéncia da vida politica. Violéncia da vida
econdmica. ‘A economia vai bem, mas o povo vai mal’, ¢ a frase de Médici, que serve de epigrafe para o
‘Milagre Brasileiro’ dos inicios da década de 70”. Neste trecho de Adélia Bezerra de Meneses,
pertencente ao seu livro Desenho mdgico: poesia e politica em Chico Buarque (Sao Paulo: Ateli¢, 2003),
percebemos o forte conteudo critico da letra. A despeito do momento historico pretérito, ndo podemos
camuflar as diversas formas de violéncia simbolica e material no mundo do trabalho. Contrariamente,
devemos enuncid-las para denuncié-las.
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em ndo permitir a redugdo do homem ao objeto inanimado, mesmo que se lhe assemelhe
nos aspectos relacionados ao seu trabalho rotineiro e a sua posi¢ao social enquanto meio

para a reproduc¢do do sistema.

mdquina

Nao por menos, esta imagem de maquina pode-nos remeter a diversas representacdes
que passam, inicialmente, pela sua logica interna, com um sem-nimero de pecas,
metddica e racionalmente organizadas, dando-lhe sustentacdo e funcionamento, a fim de
cumprir a sua existéncia: produzir. Ainda, podemos destacar o seu carater historico.
Sabemos, desde o ginésio, que as maquinas sempre (?) existiram, seja como um simples
instrumento de caga, pesca, guerra, seja como uma complexa parafernalia, isolada ou
em série, para produzir a caga, pesca, guerra. Contudo, a metafora de que nos
apropriamos neste trabalho foi aquela da Revolucdo Industrial que ndo pertencia ao
cacador, coletor, guerreiro, mas ao dono que os contratava para, confinados numa
fabrica, operar as maquinas, deles alienadas, produzindo bens ou mercadorias para
vestir ou equipar outros cagadores, coletores, guerreiros. Neste processo, a maquina e os
contratados sdo partes da produgdo, indispensaveis, porém diferenciadas. Nem Chico
nem nés nos esquecemos disto. Porém, ao suspender tais diferencas e colocar a
eficiéncia e a produtividade como fins do processo produtivo, algumas pessoas
esquecem-se € a mesma racionalidade utilizada para a maquina produzir mais e melhor
converte-se em técnica para os contratados produzirem mais e melhor. Nao ¢, mas ¢

como se fosse.

contribuigoes socioldgicas

Olhar para compreender tal processo, ndo apenas em sua aparéncia — maquinas e
contratados funcionando, mexendo-se, movimentando-se —, mas em suas implicacdes
logicas e sociais, € necessaria a ado¢do de uma lente, de 6culos que nos direcionardo,
balizardo, para, a partir das teorias que os estruturam, conseguirmos separar maquinas
de contratados e analisar como as pessoas que pensam nos contratados assim o fazem. A
sociologia, enquanto oculos diferenciados para ver as pessoas em suas relagdes em
grupo, mostra-se uma lente adequada para entendermos como as relacdes sociais
produzem simbolos, significados, crencas, diferencas, poder, teorias, legitimagdes,

adesdo, e como estes produzem as relagdes sociais de modo a lhes dar sentido. Assim,
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pudemos construir o nosso objeto de estudo — a administracdo de pessoas, mais
especificamente — ndo apenas abordando os seus aspectos tedricos — teorias e técnicas
produzidas — como também em seus engendramentos e desdobramentos histdrico-
sociais. Para tanto, valemo-nos de diversos autores das ciéncias sociais, de diferentes
correntes de pensamento e posicionamentos metodologico, evitando, contudo, degenerar
ou em ecletismo, ao procurarmos manter a originalidade dos conceitos, ou em
reducionismo — adogdo direta de procedimentos de uma ciéncia para outra sem as
devidas mediag¢des. Para tanto, optamos por esse pluralismo metodolégico'®, dada a
fragmentacdo mesma do nosso objeto de estudo, a fim de que o nosso olhar pudesse ser

amplo o suficiente para abarcar as diversas dimensdes da administracdo de pessoas.

para uma leitura critica do sentido

Construir o objeto seria, em si, tarefa por demais ardua e extenuante, caso levassemos
em consideracdo as suas diversas determinagdes, seus diversos limites e delineamentos.
Porém, ndo nos poderiamos furtar de parte desta tarefa para ndo deixarmos em aberto
todas as suas dimensdes, fato que poderia comprometer, por um lado, a propria
compreensdo e os resultados desta pesquisa e, por outro, uma reflexdo critica daquilo
que fossemos encontrando no meio do caminho'”, posto que ndo saberfamos onde e
como classificar tais descobertas bem como onde e como posicionar a nossa critica.
Podem-nos perguntar se ¢ possivel criticar um sentido, uma vez que o sentido é.
Respondemos prontamente que sim, por duas razdes: a primeira, mais genérica, por
acreditarmos, a priori, que todas as relacdes sociais que produzam significados,
imagens, habitus etc. sdo passiveis de critica: este ¢ o trabalho da ciéncia — seja para
Karl Popper (regra da refutabilidade empirica) seja para Theodor W. Adorno (Teoria
Critica); e, a segunda, por pensarmos nas possiveis conseqiiéncias que o sentido de um
campo de relagdes sociais promovem no agente, seja contratado seja dono. Sendo,
adotemos desde ja o relativismo cultural como pressuposto e mandemos as favas as

mutilagdes das mulheres arabes.

1% Para uma discussio mais detalhada das patologias metodolégicas, ver OLIVEIRA FILHO, José
Jeremias de. Patologias e Regras Metodologicas. Revista de Estudos Avangados (IEA-USP) — vol. 9. n°
23. Jan/Abril 1995.

197 Célebre termo critico de Carlos Drummond de Andrade.
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da administracdo de pessoas.

Como ndo estamos tratando de cultura arabe nem mesmo de outro tipo qualquer de
cultura, pois que este conceito nos €, até certo ponto, estranho neste trabalho,
escolhemos falar da administracdo de pessoas, por um lado, devido a o coletor ter virado
contratado e passado a produzir numa logica que produz e reproduz mercadorias e
capitais, dele alienados, a fim de que ele mesmo pudesse reproduzir-se, hoje em dia
menos, por razdes bastante objetivas. Por outro lado, ser a administracdo de pessoas um
dos instrumentos para que tal producgdo seja realizada mais e melhor. Teria uma terceira
razdo, mas a nossa presenca neste local ja a pressupde.

Assim, fizemos um grande esfor¢o para, em quatro capitulos, excetuando-se a
introducdo e a conclusdo, estruturarmos o nosso objeto de estudo em algumas de suas
diversas dimensdes na tentativa (esperamos que tenha sido exitosa) de entender como
essa area de conhecimento e pratica humanos sustenta-se, ¢ reconhecida, portanto,
legitima-se na atual fase de produc¢do de mercadorias que nada tem de pds, diga-se de
passagem.

Uma de suas dimensdes ¢ a producdo de teorias. Académicos ou ndo escrevem,
pesquisam, examinam, concluem em torno do administrar pessoas em todas as partes do
mundo, desde o inicio do século XX. Entretanto, entendemos que tais pesquisas,
baseadas na psicologia, na sociologia, na antropologia, na politicologia entre outras,
possuem raizes, ndo tdo distantes de sua origem, fincadas num certo tipo de
pensamento: o conservador. No primeiro capitulo (Contribui¢oes da sociologia para
uma andlise critica da administra¢do de pessoas), expusemos a necessidade de uma
abordagem historica tendo em vista as disputas dos agentes para a legitimacao de sua
visdo de mundo, em detrimento das visdes concorrentes. Ainda, buscamos entender a
apropriacdo daquelas ciéncias na chave do conservadorismo (longe de axiologias),
como sendo uma atitude intelectual que até aceita ou mesmo estimula as mudangas,
desde que a variavel constante no coeteris paribus seja a manutencao da ordem vigente.
Ora, manter a ordem nas relagdes sociais, genericamente, e de trabalho,
especificamente, ¢ inalterar as correlagdes de forgas entre os agentes produtores —
contratados e donos. Ainda, ¢ permitir uma distribuicdo desigual de capitais simbodlicos
€ materiais entre os seus agentes que, reconhecendo tal estrutura (ou seja, ndo
compreendendo seus andaimes, logo aderindo a ela) legitimam-na em suas a¢des. Nao a

toa, vimos no segundo capitulo (O lugar da administragdo de pessoas na teoria da
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administragdo e A institucionaliza¢do do pensamento da administragdo de pessoas —
associagoes e midias) como as teorias sdo produzidas e propaladas por académicos e
homens de acdo'” para produzir mais e melhor. Além disso, demos uma passada pelas
publicacdes e entidades representativas da area de administracdo de pessoas, por um
lado, para entendermos como tais instituigdes auxiliam (se ¢é que o fazem) na
sustentacdo simbdlica, portanto na reproducdo ideologica, da area de RH e, por outro
lado, para servir de objeto de questionamento aos entrevistados, a fim de
compreendermos o lugar destas instituigdes no nosso campo de estudo. No terceiro
capitulo (A fala dos administradores de pessoas) vimos como tais teorias sdo utilizadas
pelos profissionais de administracdo de pessoas, de recursos humanos, de talentos
humanos, gestores de pessoas ou gestores de recursos humanos em suas atividades
laborais, momento em que entrevistamos quatro gerentes ou diretores de RH, um
representante de entidade ligada & RH e um académico renomado na area de RH.
Finalmente, concluimos o trabalho analisando como as diversas transformacoes da area
de RH auxiliaram na sua manutencdo: simbolicamente, seu discurso distanciou-se da
linguagem conceitual de recursos humanos (das primeiras escolas de administragdo de
pessoas) e aproximou-se da linguagem de negdcios (metas, objetivos, eficiéncia,
produtividade, competéncias etc.); objetivamente, a area foi terceirizada e diversas
empresas e consultorias na area de RH surgiram; e, finalmente, os agentes de RH
tornaram-se mais generalistas, com uma formacao académica mais ampla, necessitando
de uma visdo de negocios externa. Ainda, precisaram disputar espaco dentro das
organizagdes com outras areas para convencer outros profissionais quanto a sua
utilidade para a empresa, a fim de manterem ou incrementarem as suas posigdes
enquanto uma classe distinta das outras — manter ou aumentar o seu capital simbolico.
Para tanto, buscaram e buscam aproximar-se das decisdes ditas estratégicas da empresa.
Por fim, na introducdo (Introdu¢do) posicionamo-nos nesta pesquisa ao lado da critica
negativa (que, para nods, possui um carater destrutivo) de um campo que produz
conhecimento e estimula praticas especificas. Ainda, apresentamos a nossa metodologia
e 0 nosso plano de estudo, justificado pela relevancia que 14 apontamos. Decidimos,
destarte, tratar a administracdo de pessoas ndo como blasés, mas, guardadas as devidas e

necessarias proporgdes, como poetas, que olham, refletem e retratam. Como aqui ndo ¢

"% Termo utilizado por Fiédor Dostoiévski para se referir aos capitalistas ou homens de negocio,
pragmaticos e pouco reflexivos.
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, 109 \ . o~
lugar de parangolés’™ (conversa fiada), coloco-me a disposicdo da banca para a

argiliicao. Obrigado.

1" Parangolés e patrées sio termos utilizados por Chico Buarque em sua letra intitulada A volta do
Malandro.



