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Alegoria da Caverna

Sécrates: Agora leva em conta nossa natureza, segundo tenha ou nao
recebido educagao e compara-a com o seguinte quadro: imagina uma caverna
subterranea, com uma entrada ampla, aberta a luz em toda a sua extensao. La
dentro alguns homens se encontram, desde a infancia, amarrados pelas
pernas e pelo pescoco de tal modo que permanecem iméveis e podem olhar
t&o somente para a frente, pois as amarras nao lhes permitem voltar a cabeca.
Num plano superior, atras deles, arde um fogo a certa distancia. E entre o fogo
e os prisioneiros eleva-se um caminho ao longo do qual imagina que tenha
sido construido um pequeno muro semelhante aos tabiques que os titeriteiros
interpdem entre si e 0 publico a fim de, por cima deles, fazer movimentar as
marionetes.

Glauco: Posso imaginar a cena.

Sécrates: Imagina também homens que passam ao longo desse pequeno
muro carregando uma enormidade de objetos cuja altura ultrapassa a do muro:
estatuas e figuras de animais feitas de pedra, madeira e outros materiais
diversos. Entre esses carregadores ha, naturalmente, os que conversam entre
si € 0s que caminham silenciosamente.

Glauco: Trata-se de um quadro estranho e de estranhos prisioneiros.

Socrates: Eles sao como nés. Acreditas que tais homens tenham visto de si
mesmos e de seus companheiros outras coisas que nao as sombras
projetadas pelo fogo sobre a parede da caverna que se encontra diante de
nos?

Glauco: Ora, como isso seria possivel se foram obrigados a manter imével a
cabeca durante toda a vida?

Socrates: E quanto aos objetos transportados ao longo do muro, ndo veriam
apenas suas sombras?

Glauco: Certamente.

Sécrates: Mas, nessas condigdes, se pudessem conversar uns com 0s outros,
nao supdes que julgariam estar se referindo a objetos reais ao mencionar o
que véem diante de si?

Glauco: Necessariamente.

Sécrates: Supdes também que houvesse na prisdo um eco vindo da frente. Na
tua opinido cada vez que falasse um dos que passavam atrds deles, ndo
acreditariam os prisioneiros que quem falava eram as sombras projetadas
diante deles?

Glauco: Sem a menor duvida.

Sécrates: Esses homens, absolutamente, ndo pensariam que a verdadeira
realidade pudesse ser outra sendo as sombras dos objetos fabricados.

Glauco: Sim, forcosamente.

Sdécrates: Imagina agora o que sentiriam se fossem libertados de seus grilhdes
e curados de sua ignorancia, na hipotese de que lhes acontecesse, muito
naturalmente, o seguinte: se um deles fosse libertado e subitamente forgado a
se levantar, virar 0 pescogo, caminhar e enxergar a luz, sentiria dores intensas
ao fazer todos esses movimentos e, com a vista ofuscada, seria incapaz de
enxergar os objetos cujas sombras ele via antes. Que responderia ele, na tua
opiniao, se lhe fosse dito que o que via até entdo eram apenas sombras
inanes e que, agora, achando-se mais proximo da realidade, com os olhos
voltados para objetos mais reais, possuia visao mais acurada? Quando, enfim,
ao ser-lhe mostrado cada um dos objetos que passavam, fosse ele obrigado,
diante de tantas perguntas, a definir o que eram, ndo supdes que ele ficaria
embaracado e que consideraria que o que contemplava antes era mais
verdadeiro do que os objetos que lhe eram mostrados agora?

Glauco: Muito mais verdadeiro.

Socrates: E se ele fosse obrigado a fitar a prépria luz, ndo acreditas que Ihe
doeriam os olhos e que procuraria desviar o olhar, voltando-se para os objetos
que podia observar, considerando-os, entdo, realmente mais distintos do que
aqueles que lhe sdo mostrados?

Glauco: Sim.

Sécrates: Mas, se o afastassem dali a forga, obrigando-o a galgar a subida



aspera e abrupta e ndao o deixassem antes que tivesse sido arrastado a
presenga do proprio sol, ndo crés que ele sofreria e se indignaria de ter sido
arrastado desse modo? Nao crés que, uma vez diante da luz do dia, seus
olhos ficariam ofuscados por ela, de modo a ndo poder discernir nenhum dos
seres agora considerados verdadeiros?

Glauco: Nao poderia discerni-los, pelo menos no primeiro momento.

Sécrates: Penso que ele precisaria habituar-se, a fim de estar em condi¢bes
de ver as coisas do alto de onde se encontrava. O que veria mais facilimente
seriam, em primeiro lugar, as sombras; em seguida, as imagens dos homens e
de outros seres refletidas na dgua e, finalmente, os préprios seres. Apés, ele
contemplaria, mais facilmente, durante a noite, os objetos celestes e o proprio
céu, ao elevar os olhos em diregao a luz das estrelas e da lua — vendo-o mais
claramente do que ao sol ou a sua luz durante o dia.

Glauco: Sem duvida.

Sécrates: Por fim, acredito poderia enxergar o proprio sol — ndo apenas sua
imagem refletida na agua ou em outro lugar -, em seu lugar, podendo vé-lo e
contempla-lo tal como é.

Glauco: Necessariamente.

Sdcrates: Apos, passaria a tirar conclusdes sobre o sol, compreendendo que
ele produz as estagdes e 0s anos; que governa o mundo das coisas visiveis e
se constitui, de certo modo, na causa de tudo que ele e seus companheiros
viam de dentro da caverna.

Glauco: E evidente que chegaria a estas conclusbes;

Sécrates: Mas, lembrando-se de sua habitagao anterior, da ciéncia da caverna
que ali se cultiva e de seus companheiros de cativeiro, néo ficaria feliz por
haver mudado e néo lamentaria por seus companheiros?

Glauco: Com efeito.

Sécrates: E se entre os prisioneiros houvesse o costume de conferir honras,
louvores e recompensas aqueles que fossem capazes de prever eventos
futuros — uma vez que distinguiriam com mais precisdo as sombras que
passavam e observariam melhor quais dentre elas vinham antes, depois ou ao
mesmo tempo -, ndo crés que invejaria aqueles que as tivessem obtido? Crés
que sentiria ciimes dos companheiros que, por esse meio, alcangaram a gléria
e o0 poder, e que nao diria, endossando a opinido de Homero, que é melhor
“lavrar a terra para um camponés pobre” do que partilhar a opinido de seus
companheiros e viver semelhante vida?

Glauco: Sim, na minha opinido ele preferiria sustentar esta posi¢ao a voltar a
viver como antes.

Sécrates: Reflete sobre 0 seguinte: se esse homem retornasse a caverna e
fosse colocado no mesmo lugar de onde saira, ndo crés que seus olhos
ficariam obscurecidos pelas trevas como de quem foge bruscamente da luz do
sol?

Glauco: Sim, completamente.

Sdocrates: E se Ihe fosse necessario reformular seu juizo sobre as sombras e
competir com aqueles que la permaneceram prisioneiros, no momento em que
sua visao esta obliterada pelas trevas e antes que seus olhos se adaptem — e
esta adaptagdo demoraria um certo tempo — nao acreditas que este homem se
prestaria a jocosidade? Nao lhe diriam que, tendo saido da caverna, a ela
retornou cego e que nao valeria a pena fazer semelhante experiéncia? E nao
matariam, se pudessem, a quem tentasse liberta-los e conduzi-los para a luz?
Glauco: Certamente. (PLATAO, 1996, p.46-50).
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RESUMO

Esta tese é processo e produto da minha pesquisa de doutorado no Programa de
Pés-Graduagdo em Educacdo da Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS. A pesquisa situa-se no campo de estudos de Trabalho e Educacao
tendo como tematica as trajetorias profissionais de egressos do Curso de
Administragdo — Habilitagdo em Recursos Humanos. Estudo as trajetérias
profissionais desse grupo profissional no desdobramento, articulacdo e
interdependéncia entre os percursos e contextos de formacéo, de trabalho e de
profissionalizagdo no ambito da gestdo de pessoas. Trata-se de uma tematica que
coloca em tensdo o mundo da escola — universidade — e o0 mundo do trabalho — a
empresa. A pesquisa tem como objetivo geral analisar e compreender a construgao
das trajetorias profissionais e a insercao profissional dos administradores de RH, nas
suas realidades e experiéncias cotidianas de trabalho nos percursos: a) da formacao
inicial e continuada; b) do trabalho (processo de trabalho: a atividade, o objeto de
trabalho, os meios de trabalho, o emprego); e c) da profissionalizacdo. Configura-se
como uma pesquisa qualitativa, que utilizou como estratégias de coleta de dados
uma survey, entrevistas, documentos e grupo focal e de analise de dados
estatisticos e discurso do sujeito coletivo. O estudo das trajetérias profissionais
aponta o quanto estas sao contraditorias, ambivalentes e paradoxais. Sao, portanto,
trajetérias tensas, incoerentes muitas vezes e cheias de luzes e de sombras. As
trajetérias profissionais desses sujeitos s&o construidas no ambito das empresas
capitalistas na gestdo de pessoas. O administrador de RH constitui-se como tal,
forma-se, trabalha e define a sua trajetéria de profissionalizagdo tendo a
organizagao como referéncia, integrando a orientagé@o, os valores e saberes dessa.
ldentificam-se e submetem-se fortemente com os idearios, 0s seus objetivos e
propositos sustentados no negdcio das empresas capitalistas.

No entanto, de alguma forma resistem aos processos desumanizadores no trabalho,
manifestando em relacdo aos mesmos sentimentos, pensamentos e reacgdes de
indignagéo.

Palavra-Chave: Trabalho, Formacéao, Profissao, Profissionalidade,
Profissionalizacdo, Gestdo de Pessoas, Trajetérias Profissionais, Insercao
Profissional, Formacéao Profissional, Formagao Inicial, Formacao Continuada, Saber
Profissional, Experiéncias e processos formativos.



ABSTRACT

This thesis is a process and a product of my doctoral research project, developed at
the Pos Graduate Studies Program in Education of the Universidade do Vale do Rio
dos Sinos — UNISINOS. The research project is situated in the study field of Work
and Education. Its topic is the professional careers of undergraduates of the
Business Administration Program specialized in Human Resources. | studied the
professional careers of the members of this group in the unfolding, articulation and
interdependence between the careers and contexts of training, work and professional
development in the area of human resources management. This is a topic that
establishes a tension between the world of the university and the world of work. The
research project’s general goal is to analyze and understand the construction of the
professional careers and the professional insertion of human resources managers in
their daily realities and experiences: a) in the initial and continued education; b) in
work (work process: the activity, the object of work, the means of work, the job); and
c) of professional development. This is a qualitative, cross-sectional research that
used as strategies of data collection a survey, interviews, documents and a focal
group and as strategies of data analysis statistic and the Discourse of Collective
Subject (Discurso do Sujeito Coletivo - DSC). The study of the professional careers
shows how contradictory, ambivalent and paradoxical they are. Thus, they are tense,
often inconsistent careers, full of lights and shadows. The professional careers of
these subjects are constructed in the context of capitalistic companies in the
execution of the job of human resources management. The human resources
managers are constituted as such, are trained, work and define their professional
careers by having the organization as a reference and by assimilating its orientation,
values and knowledge. They strongly identify with and subject themselves to the
ideas, goals and purposes of the companies. However, they somehow resist the
dehumanization processes in their work and express feelings, thoughts and reactions
of indignation to them.

Keywords: Work, Labour, Education, Profession, Professionalism, Professional
development, Human resources management, Professional career, Professional
insertion, Professional training, Initial education, Continuing education, Professional
knowledge, Educational experiences and processes.
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1 INTRODUCAO

Uma tese é a meus olhos uma obra humana mais do que uma obra
intelectual. (MOUNIER)

Uma tese &, como diz Mounier, antes de tudo uma obra humana. No entanto,
€ a obra intelectual aquela que vem para a luz, que se torna visivel na estrutura e na
escrita; a obra humana fica muito mais na sombra, na invisibilidade, nas entrelinhas.

Na minha obra intelectual percebi dois grandes movimentos que foram
acontecendo simultaneamente: o movimento do processo de investigagcdo e o
movimento da exposi¢ao através da escrita. Nessa recorri a uma estrutura como
uma logica para organizar e sistematizar minhas idéias, composto por um conjunto
de elementos que se revestem de sentido no todo. A exposi¢cdo se constituiu na
forma como seus elementos foram organizados, abrigando momentos e atividades
distintas que nao captam, obviamente, integralmente os sentidos e os rumos do
processo de investigacéao.

Os movimentos do processo de investigagdo e de producdo de
conhecimentos inscreveram-se numa dinamica processual e multidimensional onde
uma mesma situacdo, dependendo da posi¢do, do lugar e do olhar de quem a
estava vendo, foi assumindo perspectivas diferentes. Muitas coisas ficam nas
sombras, ndo por ndo serem importantes, apenas porque muitas vezes ndao cabem
na légica e em sentidos estabelecidos pelo “outro”.

A producao desta tese foi, para mim, uma experiéncia complexa que envolveu
muitas vivéncias de estabelecimento de relagdes, de interlocugdes, de leituras e de
re-leituras. A Alegoria da Caverna, na epigrafe, foi escolhida como a metafora que
representa 0 meu processo de pesquisar. Relaciona-se com 0s movimentos
realizados na pesquisa como um todo, com as relagcdes estabelecidas, com a
realidade dos caminhos percorridos, com a perspectiva multidimensional e dialética
de compreenséo e analise dos conteudos envolvidos no fenébmeno estudado.

Durante o tempo e o processo de realizagao desta pesquisa fui refletindo e
identificando o que chamei por chaves epistemoldgicas. Estas sdo, para mim, as



mediacdes que acessam as relacdes estabelecidas entre a realidade tal qual ela se
apresenta e o0 conhecimento. Tais mediagdes me levaram a producdo de um
determinado conhecimento. No segundo capitulo, “As chaves epistemolégicas e
Metodolégicas da Pesquisa” vou explorar com mais profundidade a categoria
mediacdo. Adianto que, como categoria central da dialética e da hermenéutica,
refere-se, nesta pesquisa, as conexdes, as articulacées, as relacbées que eu fui
estabelecendo e que conduziram os percursos de produgédo de conhecimentos.

Uma das chaves epistemolégicas é o que esta representado como metafora
na Alegoria da Caverna de Platdo. Escolhi esta metafora como chave que abriu a
porta de acesso principal e acompanhou todo o processo de tese. Esta chave tem a
ver com o reconhecimento dos limites da produgédo de conhecimentos, pois estes se
apresentam como situagdes entre as tonalidades claro-escuro, entre luzes e
sombras. Conhecer € um processo sucessivo e permanente de aproximacdes com a
realidade. Também se relaciona com a idéia de implicagdo compreendida como
enredamento, embarago, envolvimento e “relagdo com” entre claros e escuros, luz e
sombra que foram fazendo parte e compondo os movimentos da pesquisa em que
busquei, constantemente, o rompimento com dicotomias que conduzem a
pensamentos unilaterais. A realidade ndo se apresenta transparente, mas nas
relagbes entre sombra e luz, entre visiveis e invisiveis, entre 0 permanente e o
passageiro, entre o individual e o coletivo. A realidade é uma unidade dialética da
aparéncia do fenbmeno e a sua esséncia. O complexo dos fenémenos constitui o
mundo da pseudoconcreticidade que é “um claro-escuro de verdade e engano”
(KOSIK, 1995, p15). Explicar o fenbmeno é, entdo, buscar a esséncia no fenémeno
na sua relagédo com a aparéncia.

A realidade é uma realidade dialética que, dependendo do lugar de referéncia
gue se esta ou se assume, é sombra e ou luz, € visivel e ou invisivel, € um conjunto
de dimensdes implicadas dialeticamente entre si. Neste contexto, “a dialética é o
pensamento critico que se propde a compreender a ‘coisa em si’ e sistematicamente
se pergunta como € possivel chegar a compreensao da realidade” (KOSIK, 1995,
p.20). O pensamento dialético é, entdo, 0 que persegue a pseudoconcreticidade em
busca da concreticidade, € o processo de desvendamento do mundo da aparéncia
para o real, do fenbmeno para a esséncia (KOSIK, 1995).

Na exposicao da tese o que muitas vezes pode ficar na sombra, o que esta na

entrelinhas do texto, sdo movimentos dinamicos, vivos e permanentes de leituras,



interlocucgdes, vivéncias e experiéncias ndo expressas na escrita. Esta é constituida por
processos de descricdo, compreensao, reflexao, critica e reconstrucao; tudo quase ao
mesmo tempo. O escrever e o0 reescrever, numa logica formal necessaria, muito
aprisiona o movimento através do qual os pensamentos e os textos foram gerados. No
entanto, contraditoriamente, 0s organiza dando-lhes maior compreensdo e

inteligibilidade.

O estudante isola o que leu, repete-o, rumina-o, copia-o, faz varia-lo,
recompde-no, diz e contradiz o que leu, rouba-o, fa-lo ressoar com outras
palavras, com outras leituras. Vai se deixando habitar por ele. Da-lhe um
espago entre suas palavras, suas idéias, seus sentimentos. Torna-o parte
de si mesmo. Vai-se deixando transformar por ele. E escreve (LARROSA,
2003, p. 67).

Assim, nesse vai-e-vem, a tese foi se desenhando na prépria dindmica de sua
construcao, através do entrecruzamento de diferentes momentos que a compuseram
e que certamente nao foram lineares por se constituirem de experiéncias de vida e
trajetorias profissionais.

Na seqliéncia apresento o tema de pesquisa; 0 que me levou a escolher a
tematica e como fui problematizando para a configuracdo do problema de pesquisa;
exponho os pressupostos; as questdes da pesquisa; os horizontes e as justificativas
da pesquisa.

Essa tese estd estruturada em oito capitulos. Neste capitulo, chamado
Introducédo, apresento o tema de pesquisa e os motivos da escolha; a delimitagcdo do
objeto da pesquisa e sua problematizacdo, os pontos de partida, as questodes,
objetivos e justificativas da pesquisa. No capitulo segundo, “As chaves
epistemolégicas e metodoldgicas da pesquisa” apresento as mediacdes tedricas e
metodolégicas da pesquisa. O capitulo terceiro apresenta um panorama da gestao
de pessoas como o contexto e o l6cus das trajetérias profissionais. Os capitulos
seguintes, quarto “As Trajetérias Académicas Formativas e a Insergcéo Profissional”,
quinto “As visdes de Pessoa, de Trabalho, de Formagéo e da Profisséo”, sexto “Os
percursos da Formacao Profissional” e sétimo “Os percursos de Trabalho e de
Profissionalizagcdo no ambito da Gestdo de Pessoas” apresentam as sinteses e
analises elaboradas a partir das formulacdes tedricas com os dados da pesquisa. Os

terceiro, quarto, quinto, sexto e sétimo capitulo tém como eixo orientador as



questdes da pesquisa apresentadas nesta introducdo. O Ultimo capitulo chamei,
figurativamente, por “Amalgama da Pesquisa’, porque representa a mistura, a
reunidao e o ajuntamento possivel de diversos e mdultiplos elementos-sinteses

presentes nessa tese na tentativa de formar uma visdo de conjunto.

1.1 O TEMA DE PESQUISA E OS MOTIVOS DA ESCOLHA

Entre o0 sono e o0 sonho,
Entre mim e o que em mim
E 0 quem eu me suponho
Corre um rio sem fim.
Passou por outras margens,
Diversas mais além,
Naquelas vérias viagens
Que todo o rio tem.
Chegou onde hoje habito
A casa que hoje sou.
Passa, se eu me medito;
Se desperto, passou.

E quem me sinto e morre
No que me liga a mim
Dorme onde o rio corre
Esse rio sem fim.
(Fernando Pessoa)

O tema é o assunto e, nas palavras de Marques (2003, p.92), “a demarcacao
de um campo especifico de desejos e esforgos por conhecer e, por entender nosso
mundo e nele, com ele e sobre ele agir de maneira licida e conseqliente”. A
tematica mais ampla, na qual meu objeto da pesquisa se situa é “Trajetérias
profissionais de diplomados universitarios”.

O comeco do processo de investigacao, desde a configuracao da tematica até
0 problema de pesquisa, foi, para mim, uma busca incessante de pistas, na relacao
do “eu com o mundo”, um caminhar para si para o caminhar com (JOSSO, 2004). A
gestacao da proposta de pesquisa e a escolha do tema tiveram muito a ver com um
processo de auto-reconhecimento de minha histéria de vida, tanto pessoal como
profissional. A minha trajetéria de vida, principalmente no &mbito profissional, as
minhas experiéncias de formagéo, de trabalho e de emprego atravessam minha
relagdo com as pessoas e com 0 mundo, determinando minhas escolhas e decisdes
na pesquisa. Constituo-me e pesquiso, pesquiso € me constituo. Intencionalmente

vou acionando dispositivos e revendo, como cenas de um filme, episédios em que



vao se desvelando re-descobertas de momentos marcantes. Reativaram-se antigas
e recentes certezas e incertezas, inquietacbes, preocupacdes e perplexidades
quanto ao meu presente e ao meu futuro, o das pessoas, o das sociedades e o do
mundo. Sao encontros da pessoa pesquisadora com a construcao e reconstrucao
das conexdes de vivéncias no mundo da vida onde nele destaco aquelas
relacionadas ao trabalho.

Uma das vivéncias que vem a luz sdo as relagdes pessoais e profissionais,
afetivas e subjetivas com as pessoas constituindo o meu ser e estar no mundo. Uma
pessoa mergulhada no mundo do trabalho na condicdo de mulher, mae, esposa,
filha, estudante e trabalhadora: assistente social, profissional e gestora da area de
recursos humanos em empresas e professora no Curso de Graduagdo em Servico
Social e no Curso de Graduagdo em Administracdo de Recursos Humanos, ambos
na Universidade do Vale do Rio dos Sinos - Unisinos.

Das muitas lembrancas de minhas experiéncias de vida destacarei alguns
registros’ (JOSSO, 2004) da infancia, da adolescéncia, do tempo de universitaria e
da atuagao como profissional de Recursos Humanos, que deram um maior sentido a

escolha do tema.

1.1.1 A relagao pessoal com a tematica

Como ja referi anteriormente, fortalece-se em mim, cada vez com mais forga e
intensidade, a conviccdo de que a minha identidade e as minhas escolhas
profissionais estdo enredadas nas relagdes que estabeleco com pessoas em
diferentes grupos sociais e seus contextos (familia, amigos, vizinhanga, trabalho,
comunidade).

Com certeza, os primeiros registros desta minha histéria provém de um
contexto familiar constituido por trabalhadores ndo assalariados (meu pai seguiu 0
oficio de barbeiro de meu avd, trabalhando de segundas a sabados, das 7h as 20h),
de forte influéncia da cultura alema, principalmente no que diz respeito a valorizagao
da familia, do trabalho e do estudo. A educacgéo que recebi de meus pais teve como
marca o principio da liberdade com responsabilidade. Muitas das minhas motivagdes
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e escolhas no inicio de minha trajetéria profissional relacionam-se com as minhas
primeiras vivéncias na infancia. Faz parte das minhas lembrancas e das lembrangas
da familia o meu papel maternal, enquanto filha mais velha, de cuidar e proteger os
meus dois irmdos mais novos. Outra marca muito significativa para mim foi um
registro, encontrado no meu album de bebé, a respeito de um futuro “profissional”
imaginado para mim: ser freira. Nao optei por ser freira, mesmo tendo refletido na
juventude sobre esta possibilidade. Penso que foi por falta de vocagédo. Dediquei-me
a outras atividades associadas ao papel de doacdo e cuidado de pessoas: 0
bandeirantismo, o0 movimento de jovens ligados a Igreja Catdlica e, mais tarde, a
profissdo de assistente social. Entre as experiéncias que deixaram marcas
significativas e influenciaram a escolha pelo Servigco Social recordo do meu
envolvimento com a comunidade Catélica como secretaria na Paréquia e como
participante do grupo de jovens que me levaram a muitas atuagdes em atividades
assistenciais e de solidariedade. J& na formacdo superior, recordo como
experiéncias marcantes na minha formagdo as rodas de discussdao com o0s
estudantes de Teologia e Filosofia no Prédio Cinco (5) da Pontificia Universidade
Catélica do Rio Grande do Sul e, ainda, do meu envolvimento com o movimento
estudantil universitario.

Na infancia e na adolescéncia, entdo, minhas vivéncias, que, percebo hoje, se
tornaram experiéncias® (JOSSO, 2004), ja se interligavam profundamente com
relacdo e cuidado de pessoas e, certamente, influenciaram na escolha de minha
trajetoria profissional.

Minha relagdo com a area da Educagao tem sido também uma constante em
minha trajetéria; desde o vestibular quando as minhas opg¢des de ingresso foram o
Servigo Social e a Pedagogia. Tendo passado nos dois vestibulares, a dificil escolha
pelo Servico Social ndo deixou de lado a consciéncia da educagdo como pratica
social fundamental para o exercicio da minha profissdo e, mais tarde, como
profissional e gestora de Recursos Humanos. Construi minha trajetéria profissional
incorporando a Educagao como pratica social de formagédo das e pelas pessoas e
com a idéia positiva desta como humanizadora tendo em Paulo Freire a fonte
inspiradora.
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Assim, a minha relacdo com a profissdo e com o trabalho sempre foi
impulsionada por relacbes entre pessoas e grupos, articuladamente com as
mediacoes construidas no ambito da religido, da politica, da assisténcia, da gestao e
da educacao.

Os registros destacados informam como a tematica de pesquisa vem se
configurando ao longo de minha trajetoria de vida. Vou dedicar, a seguir, uma maior
atencao a registros dos tempos e dos espagos profissionais pela importancia deles

na configuracdo desta proposta de pesquisa.

1.1.2 A Influéncia dos Tempos e dos Espacos Profissionais

Entre memarias e registros dos tempos e dos espacgos profissionais, destaco
aquelas e aqueles que me vinculam ao trabalho e que tém me constituido
trabalhadora inserida no ambito da Gestao de Pessoas: a atuagdo como Assistente
Social e como gestora de Recursos Humanos — RH® nos contextos organizacionais.

A minha trajet6ria como assistente social e, posteriormente, como gestora de
Recursos Humanos foi acontecendo em diferentes contextos organizacionais, desde
empresas produtivas de segmentos diferenciados (alimenticio, construcao civil e
metallrgica) até instituicdes de ensino. Tem sido minha experiéncia com relagdes de
ajuda e cuidado com as pessoas, no ambito da gestdo de pessoas, o fio condutor
que vem constituindo os meus processos formadores. Tais relacdes me colocam,
sempre, na experimentacdo da tensao constante entre os interesses do capital e os
do trabalho. Minha identidade profissional vem se constituindo na mediacdo de
demandas e necessidades das pessoas e das empresas, onde se defrontam
interesses contraditérios, antagbnicos e as vezes, se encontram interesses comuns
entre necessidades do capital e necessidades dos trabalhadores e grupos.

No bojo do conflito capital e trabalho, tendo como objeto de intervencao as
multiplas expressdes da questao social, tenho assumido um papel de mediagao que,
nesse contexto, materializa-se numa fungcéao de articulagdo e que se concretiza na
traducdo de mensagens entre niveis hierarquicos; nas negociagcbes de interesses

distintos ou contraditérios; e, ainda, na legitimacdo e equidade de politicas, de
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praticas e de direitos em relacdo a servicos e beneficios sociais. No ambito da
intervencao profissional a mediacdo traduz-se como uma categoria histérica da

praxis ao mesmo tempo epistemolégica e instrumental.

[...] categorias instrumentais pelas quais se processa a operacionaliza¢do
da acdo profissional. Expressam-se pelo conjunto de instrumentos,
recursos, técnicas e estratégias e pelas quais a agao profissional ganha
operacionalidade e concretude. Sao instancias de passagem da teoria para
a pratica, sao vias de penetragdo nas tramas constitutivas do real. [...] a
mediacdo €&, portanto uma forma de objetivar a pratica, pela qual o préprio
profissional se objetiva enquanto ser social. E, ao mesmo tempo, uma
categoria reflexiva e ontolégica, pois sua construgdo se consolida tanto por
operagoes intelectuais, como valorativas, apoiadas no conhecimento critico
do real, possibilitado fundamentalmente pela intervengdo de consciéncia
(MARTINELLI, 1993, p. 136-137).

Nessas mediagdes buscava desvendar as vias de resisténcia e de
transformagédo postas pelo projeto de sociedade capitalista referenciada por uma
teoria de base marxiana que iluminasse as possibilidades reais relacionadas com a
posicdo ocupada pela profissdo na divisdo social do trabalho e na estrutura
organizacional.

Na minha trajetéria profissional, nestes tempos e espacos referidos, tenho
convivido com sentimentos ambiguos na minha relacdo com o capital e com o
trabalho: de um lado indignacbes e preocupacbes com as multiplas formas de
dominacdo, de exploracao, de injustica, de desigualdade e de sofrimento, que os
jogos de regulacao estabelecidos pela logica do capital e do mercado trazem para a
vida das pessoas e, de outro, esperancas pelas potencialidades e capacidades
intrinsecas das pessoas de reagirem, resistirem ou subverterem a ordem € 0 jogo
hegeménico estabelecido. Na mediacao desses interesses e convivendo com 0s
sentimentos desencadeados por eles, tenho vivido e atuado profissionalmente. Os
meus sentimentos, interesses e questionamentos, principalmente em relacdo ao
papel profissional nestes tempos e espagos, postos em evidéncia, foram decisivos
na delimitagdo do objeto desta pesquisa. Inquieta-me muito, o fato de que pelos
papéis e pelas posicoes ocupadas nas empresas capitalistas determinados grupos
profissionais, no caso desta pesquisa 0s administradores de recursos humanos,
sejam por outros grupos profissionais rotulados ou estereotipados como gestores do

capital. Na minha histéria eu enfrentei muitas situacdes em que colegas assistentes



sociais me definiam pelo cargo ocupado nas empresas em que trabalhava. Muitas
vezes, diziam que meu trabalho era legal pena ser no bojo de uma empresa
capitalista e entdao “positivista” ou “funcionalista”. As minhas convicgbes politicas e
ideol6gicas eram determinadas pelo lugar e posicdo como se ndo existisse um
sujeito, uma trabalhadora assalariada que apostava nas possibilidades
emancipatorias de seu trabalho mesmo sendo realizado no seio do sistema
capitalista.

A minha histéria esta, assim, diretamente implicada na delimitacdo e na
problematizacdo de meu objeto da pesquisa.

Outra influéncia significativa foi situar e problematizar na produgdo académica
brasileira, o estudo desta tematica.

1.1.3 A influéncia da produgao académica

Na tematica em que me situo “Trajetérias Profissionais” foi importante me
apropriar e me situar da produg¢ao académica, principalmente no Brasil. Na producao
académica brasileira®, onde identifiquei varios estudos sobre trajetérias profissionais
de professores/as, enfermeiros/as, jornalistas, assistentes sociais, educadores/as
fisicos/as, profissionais da saude, policiais, engenheiros/as, bibliotecarios/as e
administradores/as. A area que mais concentra estudos nesta tematica é a
Educacao, seguida da Enfermagem, da Administracdo e da Sociologia. Os demais
estudos acontecem nas areas: Linguistica, Servico Social, Histéria, Letras e
Engenharia. As pesquisas abordam e problematizam temas como as competéncias,
a escolha profissional, a formacao inicial e continuada, a aprendizagem, os saberes
profissionais, a profissionalizacéo, a identidade, a carreira, a pratica profissional, a
insercao profissional, o mercado de trabalho, a regulamentagédo profissional e os
curriculos de formacao inicial. Pesquisas com egressos, identifiquei os trabalhos de
Enge (2004), Cardoso (2002) e Carvalho (2000). A seguir, no quadro sintese
destaco essas pesquisas e as suas contribuicées para essa pesquisa.
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AUTORIA | ANO TITULO/TEMA OBJETIVOS/METODO SINTESES E DESTAQUES

Carvalho 2000 A trajetéria | Teve como objetivo identificar a demanda de egressos | Os resultados do estudo foram que 51,9% dos egressos trabalharam no
profissional dos | do curso de auxiliares de enfermagem do Centro de | Complexo HCFMUSP e 33,8% ainda trabalham na Instituicdo. A unidade
egressos do curso | Formagdo e Aperfeicoamento em Ciéncias da Salude - | hospitalar que absorveu a maior demanda de egressos do curso foi o
de auxiliar de | Instituto do Coragédo - F.E.J. ZERBINI (CeFACS) que | Instituto do Coragdo da FMUSP. Os resultados indicaram que: 77% séo
enfermagem de um | compdem o quadro de pessoal do Hospital das Clinicas | do sexo feminino, 70% na faixa etaria entre 19 e 40 anos, 55% da raca
Hospital Escola da Faculdade de Medicina da Universidade de S&o | branca, 48,5% naturais da cidade de Sao Paulo, 38% casados e 35%

Paulo, bem como caracterizar a trajetéria destes | solteiros. A trajetéria profissional pode ser assim descrita: 30%
profissionais formados no periodo de 1988 a 1998. A | concluiram o segundo grau, 36% fizeram curso de atualizagdo e
amostra estudada foi constituida de 132 auxiliares de | reciclagem e 21% participaram de programa de treinamento; 12%
enfermagem que trabalham no Instituto do Coragéo do | completaram a formagé&o para técnico de enfermagem, 8% concluiram a
HCFMUSP e o instrumento adotado para coleta de | graduagdo em enfermagem. Verificou-se que 95,9% dos egressos
dados foi um questiondrio, com trés questdes fechadas e | exercem atualmente a fungdo de auxiliares de enfermagem, 2,1% sao
uma aberta. enfermeiros e 2,1% mantém-se na fungdo anterior ao curso. A &rea de
atuacéo dos egressos se concentra nas unidades de internagéo 38%,
nas unidades de terapia intensiva 24,7% e na unidade de emergéncia
11,3%. Quanto a percepgao dos egressos sobre a contribuicdo do curso
para a sua trajetéria profissional, apontaram a prevaléncia na aquisigao
de conhecimentos técnicos cientificos, seguida de seguranca
profissional, realizag@o pessoal, profissional e financeira.

Kilimnik 2000 Trajetorias e | Teve como objetivo compreender como ocorrem as | E relevante destacar, dos resultados deste estudo, a indicagéo de que o
transicoes de | transicoes de carreira desses profissionais a partir da | mercado de trabalho dos profissionais de RH ainda se caracteriza pelo
carreiras perda de emprego. Os referenciais teéricos referentes | trabalho assalariado.
profissionais em | ao estudo de trajetéria e carreira sao do campo da
recursos humanos Administragcdo e o foco da pesquisa é a carreira na

perda da condicdo de assalariamento para a condi¢éao
de autbnomos. A autora ndo articula estes com
referéncias tedricas da sociologia das profissdes.

Kilimnik e | 2000 Gestdo de recursos | Teve como objetivo compreender o modelo da gestdo de | A maioria dos profissionais de RH formados nas Escolas da

Motta humanos em | recursos humanos em empresas mineiras. Administragdo, ou por sua influéncia, tem a insergéo profissional como
empresas mineiras: contratados e assalariados, ou seja, pertencentes a classe trabalhadora.
do tradicional ao No estudo, referem ao fato de que esses profissionais orientam-se por
moderno  ou uma uma visdo pragmatica que privilegia, nos seus processos formativos, a
solugéo apropriacao e a operacionalizagdo de abordagens técnico-operativas, de
intermediaria? carater instrumental. As praticas dos profissionais de recursos humanos,

na relagado de emprego, sdo, predominantemente, de carater interventivo
e alinhadas as estratégias do negdcio.
Cardoso 2002 Egressos do centro | Teve como objetivo estudar o processo de formagédo | Constataram que 94 (87,0%) egressos sdo do sexo feminino, 69 (64,5%)

de graduacdo em

enfermagem da
faculdade de
medicina do
triangulo mineiro:

sua formagdo e
trajetéria profissional

profissional, desenvolvido no CGE (Centro de
Graduagdo em Enfermagem da Faculdade de Medicina
do Triangulo Mineiro), segundo a opinido dos egressos e
a insergdo no mercado de trabalho dos profissionais
formados nos anos de 1992 a 1999. O CGE formou até
o ano de 1999, 148 profissionais - Enfermeiros, que
estdo inseridos no mercado de trabalho, nas mais
diversas regides do territério nacional. Localizou 127
(85,81%) profissionais, que se dispuseram a participar

na faixa etaria entre 25 a 34 anos, uma equivaléncia entre casados e
solteiros de 44 (41,1%), respectivamente; 54 (50,0%) referem possuir
somente um vinculo empregaticio; a insergdo no mercado de trabalho
ocorreu em 41 (37,0%) vinculados a area Hospitalar, seguidos de 28
(26,0%) na area da Saude Coletiva. Em relagdo a pés-graduagao lato
sensu 26 (24,5%) fizeram esses cursos, e quanto ao Curso de Pos-
Graduagao stricto sensu foi possivel identificar 4 (3,8%) matriculados no
Mestrado e 3 (2,8%) no Doutorado. No que concerne a formagao desses
profissionais, 71 (66,4%) optaram pela profissdo de Enfermeiros, no




da pesquisa. Dentre eles, 108 (85,3%) responderam a
um questionario, constituido de perguntas fechadas e
abertas que contemplavam: a identificagdo, o perfil sécio
demografico; a insercdo no mercado de trabalho; as
necessidades em buscar outros meios para
complementar a formagdo profissional; a contribuigéao
dos egressos no que concerne aos conteludos das
disciplinas oferecidas, durante o periodo da graduagéo e
um levantamento de sugestdes que pudessem contribuir
no processo de formacdo dos futuros Enfermeiros
atrelados ao CGE-FMTM. As respostas foram analisadas
com auxilio de um programa computadorizado, que
identificou as freqUéncias relativas e absolutas das
varidveis em questdo. Para as questdes abertas, as
respostas foram submetidas & Analise de Contetdo
segundo Bardin (1991), emergindo desta, cinco grandes
categorias 0 sonho profissional, o preparo em atividades
cientificas, a insergdo no mercado de trabalho, a
fundamentacdo para o exercicio profissional e a
contribuicdo para o CGE-FMTM na formagéo do futuro
enfermeiro.

3 )

periodo de pré-formagéo, ou seja, durante o segundo grau; 69 (66,4%)
referiram ter sido o curso mais importante para sua carreira, 81 (76,4%)
responderam que escolheriam a mesma profisséo - Enfermeiros, pela
qual tinham vocacgéo; 94 (87,0%) concluiram o curso em 4 anos, 88
(83,8%) retornariam a esta instituicdo e fariam novamente, o curso no
qual se formaram; no que tange ao preparo para produgao cientifica, 47
(44,3%) dizem ter sido preparados para esta fungédo, enquanto, 59
(55,7%) afirmam que ndo. No que concerne ao contelido da area basica,
oferecido no decorre488TDPrdA@)Fj40.555759 0 TdA(i)Tja0.222303 0 Tda(d)Tja0.53988 0 Tda(a)Tjao.:



profissionalizagéo vendo sendo apropriada como método de pesquisa e, desta forma,

dos alunos do Plano utilizada em varios estudos®.

Estadual de

Qualificacdo do Rio

Grande do  Sul

(PEQ-RS).
Conti 2003 Imagens da | Teve como objetivo compreender as visdes sociais da | Expressa as visdes sociais de um conjunto de seis professoras iniciantes

profissao  docente: | profissdo docente na profissdo docente, priorizando a qualificagdo a partir de alguns

um estudo sobre fatores: contexto familiar, cursos de formagao e pratica profissional. E

professoras relevante destacar que na opgdo metodoldgica o autor articula a

primarias em inicio abordagem biogréafica e relatos de vida. Nas referéncias de profissdo e

de carreira trajetérias destacam-se Rodrigues (1997) e novamente Dubar (1997).
Kilimnik, 2004 Carreiras em | Analisa a carreira sob a perspectiva do profissional a | Concluem que os profissionais estudados, todos da Administragao, sdo
Castiho e transformagdes: um | partir de suas percepgdes e interiorizagdes das vivéncias | possuidores de autonomia e autodeterminagdo evidenciadas em suas
Sant Anna estudo de trajetdrias, | relacionadas a carreira. trajetorias e metaforas e estdo a busca de equilibrio entre a vida pessoal

ancoras e metéaforas e o trabalho.

de carreira em

associacéo a

representagdes de

competéncias

profissionais

Quadro 1: Sintese das contribuicdes de pesquisas brasileiras sobre Trajetérias Profissionais
Fonte: quadro elaborado pela autora com dados da pesquisa, setembro de 2005.

5 Ferretti (1988), preocupado com a orientagdo profissional, examina o processo de insergao na PEA da Grande Sao Paulo de um grupo de trabalhadores membros das classes subalternas, bem como sua trajetéria ocupacional; Castro, Cardoso e Caruso
(1997) combinam entrevistas em profundidade com os dados da Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS) e do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED) para acompanhar a trajetéria dos trabalhadores desligados da indUstria de
transformagao com o objetivo de fornecer subsidios para cursos de capacitagao e programas de intermediacéo; Segnini (2001) analisa as trajetdrias vivenciadas por homens e mulheres apds seu desligamento, através de planos de demissdes voluntarias

(PDV) de empregos estaveis em um banco estatal, além dos estudos de Caruso (1999), Chinelli e Junqueira (1998), Paiva (1997, 1998), Paiva e Calheiros (2001), Potengy e Guarana de Castro (1998).



O conjunto dessas pesquisas foi me dando pistas teéricas e metodoldgicas
importantes para a pesquisa, além de contribuir na delimitacdo do objeto e sua
problematizacdo e na configuracao das questdes, objetivos e pontos de partida para
essa investigagdo. Em relacdo ao marco tedrico, reforcou a necessidade de
interlocucdo com Rodrigues e Dubar para compreender as Trajetérias Profissionais
em seus multiplos percursos (formacéo, trabalho, insercao profissional) e contextos
(Universidade, Empresa, Sociedade) e, também nas singularidades dos sujeitos
envolvidos e no coletivo do grupo profissional. Coerente com isso, inspira a escolha
metodolédgica pela pesquisa de natureza qualitativa e busca como referéncia a
pesquisa formacao e a abordagem biografica.

1.2 A DELIMITAGAO DO OBJETO DA PESQUISA E A SUA PROBLEMATIZAGAO

Nunca um acontecimento, um fato, um feito, um gesto de raiva ou de amor,
um poema, uma tela, uma cangao, um livro tém por trds de si uma unica
razdo. Um acontecimento, um fato, um feito, uma cang¢do, um gesto, um
poema, um livro se acham sempre envolvidos em densas tramas, tocados
por multiplas razdes de ser de que algumas estdo mais proximas do
ocorrido ou do criado, de que outras sdo mais visiveis enquanto razao de
ser. Por isso é que a mim me interessou sempre muito mais a compreensao
do processo em que e como as coisas se ddo do que o produto em si.
(PAULO FREIRE, 1992, p.18).

Foi dificil tornar claro o objeto e o problema de pesquisa. Eles, também estao
implicados com as experiéncias pessoais e profissionais, com as leituras de mundo
construidas e com muitos questionamentos e interrogacdes que afloram dessas
relacées.

A especificacdo do objeto da pesquisa muito tem a ver com o reconhecimento
da responsabilidade que a area de RH e seus administradores tém a medida que,
através das suas praticas de gestdo nas organizagdes, afetam as vivéncias de
trabalho de muitas pessoas. O objeto e 0 problema de pesquisa relacionam-se, em
especial, com os papéis e os lugares que os profissionais de Recursos Humanos,
entre estes os administradores, vém assumindo no campo da gestao de pessoas.

O Administrador de RH surge no e do capitalismo industrial. Afirma-se, muitas
vezes, nas suas praticas profissionais, no ambito das relagcdées de trabalho, como

sujeito conciliador de interesses através de um possivel “equilibrio” entre a



humanizacdo e desumanizacdo dos trabalhadores. Esta caracteristica implica na
constituicao de uma identidade profissional fragil e subsidiaria em relacdo a outras
areas do campo da administracdo e a outras profissdes. Esses profissionais, pela
posicdo ocupada nas organizacbes e pelo vinculo de emprego, sdo, em muito,
condicionados pelos interesses do capital. Tais condicionamentos, entretanto, néo
determinam necessariamente ou integralmente as suas posicoes politicas e
ideologicas. Este € um dos aspectos que analiso nas trajetérias profissionais dos
administradores de Recursos Humanos, a partir dos seus percursos de trabalho e
dos seus processos de formacdo, principalmente ao analisar as relagdes entre
trabalho abstrato e trabalho concreto e entre trabalho prescrito e trabalho real.

Outro aspecto considerado é o fato da inser¢cdo e da ocupacao dos espagos
de trabalho no campo da gestdo de pessoas e, de forma concreta, na area de
Recursos Humanos — RH, ser disputada por diferentes profissdes, tornando difuso o
lugar e o papel de um determinado grupo profissional envolvido.

Os profissionais que se inserem neste campo lidam, cotidianamente, com tais
tensdes, ambivaléncias e contradicdes. Interessa-me, em particular, compreender e
analisar as suas praticas profissionais € a via que escolhi sdao as trajetérias
profissionais de Administradores de Recursos Humanos — egressos do Curso de
Administragdo, Habilitagdo Recursos Humanos (RH), da Universidade do Vale do
Vale do Rio dos Sinos — nos seus percursos de formacgao inicial e continuada, de
trabalho e de profissionalizacdo e as suas implicacdes nos espacos de trabalho no
ambito da gestdo de pessoas.

A partir desse objeto, configuro o problema de pesquisa. A pergunta que o
sintetiza é: como se formam e atuam os Administradores de RH, enquanto grupo
profissional constituido por sujeitos que produzem e reproduzem politicas e praticas
de Gestdo de Pessoas no contexto organizacional, a partir da andlise de suas
trajetérias profissionais, nos seus percursos de formagao inicial e continuada; de
trabalho e de profissionalizagéo?

O administrador de Recursos Humanos € profissional da area com uma
formagao orientada para a gestdo. Tem o seu reconhecimento como uma profissao
inserida na divisdo social e técnica do trabalho que tem a gestdo de pessoas como

seu objeto e especificidade de atuagao. Tal profissdo funda-se em uma ética; possui



uma competéncia propria outorgada pela formagdo inicial® especifica em nivel
técnico e de graduagcao (Administracdo de Empresas — Habilitagdo em Recursos
Humanos). Sua regulamentacao define como especifico desta profissdo a gestdo de
pessoas, de recursos tecnoldgicos, materiais, fisicos, financeiros que visam a busca
de resultados para a organizagdo. Do ponto de vista do mercado de trabalho, outras
profissdes disputam os postos disponiveis que, a principio, poderiam ser reservados
a tal profissional. Essa situacao €, em parte, legitima tendo em vista a complexidade
de funcbes assumidas pela area, as quais precisam da complementaridade de
outros profissionais. Estabelece-se, assim, um espago bem mais amplo, de limites
nao muito claros dificultando a construgdo de uma identidade pessoal e coletiva mais
clara. A Lei n® 4.769, de 9 de setembro de 1965, que regula o exercicio da profissao,
em seu artigo primeiro, dispée que “o desempenho das atividades de Administragao,
em qualquer de seus campos, constitui o objeto da profissdao liberal de
Administrador, de nivel superior”. Segundo o artigo 3°, o Administrador exercera a
profissdo como profissional liberal, ou ndo, mediante: elaboragdo de pareceres,
relatérios, planos, projetos, laudos; realizacao de pericias, arbitragens, assessoria e
consultoria em geral, pesquisas, estudos, analises, interpretagdes, planejamento,
implantacao, coordenacao e controle de trabalhos; exercicio de funcdes e cargos de
Administrador do Servico Publico Federal, Estadual, Municipal, Autarquico,
Sociedades de Economia Mista, empresas estatais, paraestatais e privadas, em que
figue expresso e declarado o titulo do cargo abrangido; exercicio de funcbes de
chefia ou direcdo, intermediaria ou superior assessoramento e consultoria em
orgaos, ou seus compartimentos, da Administracdo publica ou de entidades
privadas, cujas atribuicées envolvam principalmente, a aplicagdo de conhecimentos
inerentes a técnicas de administracdo; magistério em matérias técnicas dos campos
da administracao e organizagao.

Ao analisar as trajetérias profissionais de administradores de RH, na condicao
de mediadores de politicas e praticas de gestdo de pessoas, pretendo também,
analisar a natureza e as caracteristicas de suas praticas profissionais buscando
contribuir na sistematizacao da configuracéo do saber profissional dos sujeitos desta
pesquisa e podendo, também, os resultados da pesquisa apontar algumas
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perspectivas para o conjunto da profissao.

A problematizacdo do objeto construiu-se, principalmente, com as
contribuigcbes decorrentes da revisdo de literatura realizada no decorrer de todo o
processo de investigacdo. Nesse processo, a revisao foi um elemento fundamental
para ampliar meus conhecimentos a respeito da producdo académica existente
relativa ao objeto da pesquisa. Também orientou, em muito, decisdes que
aconteceram no decorrer, como aquelas relativas aos delineamentos tebrico-
metodoldgicos. Na revisdo de literatura’ busquei cercar o tema e o objeto de muitas
formas, através de diferentes descritores, entre eles: Recursos Humanos, Gestéo de
Pessoas; Trajetérias Profissionais, Trabalho e Educagdo. Os conteudos desta
revisao estao incorporados na escrita, compondo os capitulos da tese.

A problematizacado pde em destaque elementos sobre a relagdo entre capital
e trabalho implicados nas trajetérias profissionais dos administradores de RH. Entre
eles apresento:

a) a disparidade entre os discursos das organizacdes e dos profissionais e as

praticas de gestao;

b) a problematica posta para si mesmos em relacdo ao papel de mediagcao
entre os interesse de quem os emprega e, entdo, a manutengdo e
reproducdo da forca de trabalho e os seus proprios de valorizagdo das
pessoas e de humanizacao das relacdes de trabalho;

c) o lugar tensionado ocupado pela Gestdo de Pessoas no ambito
organizacional;

d) o reforco, pelos empresarios/as, do papel do profissional de recursos
humanos como parceiro empresarial e agente de mudangas
organizacionais;

e) a importancia das politicas e dos processos de gestdo de pessoas no
ambito das relagdes sociais;

f) a localizagédo de classe dos Administradores de Recursos Humanos como
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trabalhadores e trabalhadoras assalariadas; e,

g) a fragilidade na construcdao de uma identidade profissional e a exigéncia de
transformacdes nos processos de formagcdo desses profissionais para
responder as demandas e necessidades em gestacdo na sociedade
contemporéanea.

As leituras realizadas levaram-me a configuracdo de alguns pressupostos que

foram orientadores para a dimensao empirica da pesquisa.

1.3 OS PONTOS DE PARTIDA DA PESQUISA

Os pontos de partida que destaco e apresento, neste momento, foram
aqueles pressupostos que impulsionaram, principalmente, o inicio da pesquisa.

Um pressuposto do estudo foi a compreensdo de sociedade e de todos os
seus espacos como contraditérios, ou seja, destruidores e, ao mesmo tempo,
criadores de multiplas possibilidades de vida, ou seja, de construcao e destruicao, de
humanizacdo e desumanizacdo. Na sociedade e, por conseqgliéncia, nas
organizagdes em geral, diferentes interesses convivem em tensdo permanente e séo
estabelecidas correlagdes de poder entre eles. O universo organizacional ndo é um
bloco monolitico, € um terreno de trabalho e de vida onde os trabalhadores e
trabalhadoras constroem suas identidades. Na relagdo das pessoas com o trabalho
confrontam-se forgas, produzem-se energias numa incansavel busca de dominio das
pessoas sobre o trabalho, do trabalho sobre as pessoas, do capital sobre o trabalho,
da organizagao sobre as pessoas e vice-versa. Os trabalhadores e trabalhadoras, e
ai incluo os administradores de RH, constituem-se como pessoas e sujeitos politicos
na sua relagdo com o trabalho humano. Este se manifesta no trabalho onde
coexistem a dimensao positiva de resisténcia e afirmacdo humana e a dimensao
negativa de alienacéo, exploracdo e dominacdo; as dimensdes concreta e abstrata
do trabalho, dialeticamente articuladas.

Nesse sentido, as organizacdes produzem e reproduzem o modelo vigente e,
ao mesmo tempo, sdo espacos de manifestagdes do novo. O que la acontece sao
fendbmenos e relagbes complexas, de tensdo, de lutas e de resisténcias e de

producdo de histéria. As organizagoes, constituidas de pessoas, expressam-se



como organismos vivos que existem pela sua acdo que, nas suas dinamicas,
estabelecem uma infindavel rede de relacionamentos e de interagcées. No mundo do
trabalho e, mais especificamente, em empresas, se estabelecem relacoes
contraditérias de alienacdo, de exploracdo, de autoritarismo, de socializacao,
autonomia e democracia que precisam ser compreendidas e reveladas. As
organizacoes sao tempos e espacos de tencionada e rica convivéncia humana.

Um outro pressuposto da pesquisa se refere ao fato e aos sentidos do
trabalho para as pessoas. Compreendo o trabalho, acima de tudo, a partir de sua
constituicdo genérica, como ontolégico no sentido em que Marx (2002) e Luckacs
(1979) o definem como categoria mediadora e estruturante da constituicdo do ser
social. Como atividade cultural, como agdo humana e, consequientemente, produto e
processo de uma sociedade historicamente situada. Como atividade e experiéncia
humana de producgéo e de reproducéo da vida material e da vida em todas as suas
dimensdes é espaco de experimentacdes, de interagcdes e de aprendizados onde
multiplos saberes sdo produzidos. Assumo que o Trabalho é central na vida das
pessoas e contém em si o principio educativo. O trabalho como principio educativo é
uma pratica social pedagdgica, a sua natureza constitutiva orienta a formacao do
ser-pessoa e do ser-sujeito. Marx afirma que:

[...] antes de tudo, o trabalho é um processo de que participam o homem e a
natureza, processo em que o ser humano, com sua prépria agao,
impulsiona, regula e controla seu intercmbio material com a natureza.
Defronta-se com a natureza como uma de suas for¢cas. P6e em movimento
as forgas naturais de seu corpo — bragos e pernas, cabega € maos -, a fim
de apropriar-se dos recursos da natureza, imprimindo-lhes forma util a vida
humana. (MARX, 2002, p.211)

Além da referéncia em Marx e Luckacs, apoio-me em Arroyo (1998) e em
Branddo (2002) quando estes dizem que o trabalho é atividade humana formadora e
de acao consciente sobre o mundo e que a cultura € produto do trabalho do homem
sobre a natureza. O trabalho, como processo formativo promove faculdades para o
desenvolvimento pessoal e coletivo, para a socializagdo, para a emancipagao

individual e coletiva ao mesmo tempo em que, promove a exploracao e a alienacao.



Também é pressuposto, nesse sentido, que as pessoas sao seres humanos
que trazem em si uma série de potencialidades e capacidades de intervirem nos

seus mundos e nas relacdes estabelecidas.

Em vez dos medos ao carater deformador do trabalho sob o capital e em
vez de simples proclamagdes do trabalho como principio educativo, o
caminho ndo poderia ser pesquisar mais como vem sendo educado o
trabalhador concreto, os sujeitos historicos, os educadores dos processos
de producgao, e ver em que medida vem se tornando o principio educativo
de um novo trabalhador, de uma nova classe. (ARROYO, 1990, p.43).

Neste sentido, a nocdo de pessoa, que teve em Mounier (2004) a fonte
inspiradora, € fundamental para a compreensao da formagédo humana uma vez que
esta se funda nas possibilidades do resgate ontolégico entre objetividade e
subjetividade, singular e coletivo que constituem o ser-pessoa.

Um outro pressuposto € a concepcado de educacdo priorizada nesta tese.
Adoto a nocado de educacdao no seu sentido genérico como pratica social de

formacéo humana.

Nesse sentido, educagao é o conjunto das agdes, processos, influéncias,
estruturas, que intervém no desenvolvimento humano de individuos e
grupos na sua relagéo ativa com o meio natural e social, num determinado
contexto de relagdes entre grupos e classes sociais. (LIBANEO, 2002, p. 30)

As relacbes teodricas entre educacao e gestao de pessoas tém como fio de
articulacdo uma compreensao ampliada de educacdo, ou seja, a educacdo como
formacdo humana que acontece em todas as idades e no conjunto de espacos e

tempos sociais:

O fendmeno educativo acontece em outros espagos e tempos sociais em
outras instituicdes, nas fabricas, nas igrejas e terreiros, nas familias e
empresas, na rua e nos tempos de lazer, de celebragédo e comemoragao, no
trabalho (ARROYO, 1998, p.147).



Ninguém escapa da educagdo. Em casa, na rua, na igreja ou na escola, de
um modo ou de muitos, todos nés envolvemos pedagos da vida com ela: para
aprender, para ensinar, para aprender-e-ensinar. Para saber, para fazer, para
ser ou para conviver, todos os dias misturamos a vida com a educagéo.
(LIBANEO, 2002, p. 26)

Sob o ponto de vista critico-social, é possivel buscar em Libaneo (2002), uma
nocado em sentido amplo de educacdo que “compreende o conjunto dos processos
formativos que ocorrem no meio social, sejam eles intencionais ou n&o,
sistematizados ou néo, institucionalizados ou nao” (p.80). Libaneo (2002) apresenta
a educagéo informal, a ndo-formal e a formal como manifesta¢ces e modalidades de
pratica educativa. A educagado informal ou nao intencional é aquela onde os
processos sociais de aquisicdo de conhecimentos, habitos, habilidades, valores,
modos de agir ndo sé&o institucionalizados, sistematizados e estruturados. Diferencia-
se da educacdo nao formal que é realizada em instituicbes educativas fora dos
marcos institucionais, mas com certo grau de sistematizacdo e estruturacédo e da
educacao formal que compreende instancias de formacao escolares ou nao, onde
existem objetivos educativos explicitos e uma agéo intencional institucionalizada,
estruturada e sistematica. Neste sentido, a gestao de pessoas pode ser considerada
uma modalidade de educacao informal porque 0s processos educativos nao sao
intencionais e organizados, mas lidam com a formacdo, com a questdo da
sociabilidade e do desenvolvimento das pessoas. Media parte da relagdo dos
trabalhadores e trabalhadoras com o seu trabalho através de praticas que sdo nessa
perspectiva educativas. No contexto organizacional, de relagbes tencionadas e
contraditérias entre grupos e classes sociais, as politicas e praticas de gestao de
pessoas se expressam como praticas educativas de formacdo, deformacéo,
conformacgdo; desenvolvimento, socializagdo, alienacdo e individualizacdo das
pessoas; enfim, de humanizacédo e de desumanizacédo. A educacéo e a pedagogia,
como disciplinas, ndo compdem o processo formativo inicial dos administradores de
RH, mas se constituem como préaticas sociais incorporadas na subjetividade das
trajetérias dos administradores de RH e nos seus referenciais teéricos.

Um outro pressuposto se refere a compreensao quanto a existéncia de vieses
distintos e contraditérios nas politicas e praticas de gestdo de pessoas nas
organizacoes. Existe, € um fato, uma hegemonia na constituicdo, na estruturacéo e
no alinhamento das politicas e praticas de gestdo de pessoas com a estratégia e
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com o negodcio da organizacado. A gestdao de pessoas, através de suas politicas e
praticas, constitui-se a partir dos interesses do capital, mas, na pratica que é
complexa e contraditéria, ocorrem trocas, interacdées, construcdo de significados
entre pessoas que sdao mais do que relacées de classe, de hierarquia e de poder.
Envolvem processos e préaticas inter-relacionados que constroem relagdes
contraditorias. Assim o sdo porque realizadas por sujeitos que sdo pessoas com
historias, valores, visbes e saberes construidos em diferentes relagcoes pessoais e
com o seu trabalho. Assim, a gestdo de pessoas constitui-se como uma pratica
social construida e mediada por profissionais que tém uma histéria de vida pessoal e
profissional que cria possibilidades de intervengédo pautadas por interesses que, nos
meandros das contradicdes entre capital e trabalho, por vezes, favorecem o
trabalho.

Os administradores de RH, concluida a formagao universitaria, permanecem
em formagdo, em especial no cotidiano do trabalho, principalmente, nos encontros,
nos desencontros e nas contradicbes entre o trabalho prescrito e o trabalho real.
Sao portadores de alguma autonomia para mediarem processos educativos
emancipatorios no e pelo trabalho. Esses profissionais buscam possibilidades de
formacao, de relagéo e de coeréncia entre, por um lado, o discurso idealizado de se
constituirem como “agentes de mudancas” ao valorizarem os trabalhadores e, por
outro, a sua pratica construida sob a hegemonia do capital, constituindo-se “agentes
de mudancas” no sentido da valorizagdo da forca de trabalho. A acdo dos
administradores de RH é tencionada e tem outras possibilidades além do papel de
tutelar, regular e controlar os trabalhadores e trabalhadoras nas relagdes de trabalho
em prol dos interesses do capital, da produtividade, da lucratividade, da
competitividade e da perenidade das organizagdes. Existe um sentido propriamente
educativo, na perspectiva do trabalhador, no fazer dos administradores de RH como
sujeitos que mediam processos de formacao, de desenvolvimento e de socializagao
das pessoas, em especial dos trabalhadores e trabalhadoras, nos espacos
organizacionais. Tais profissionais, em razdo de suas concepgdes de pessoas e de
trabalho, podem ir além do papel de gestor do capital, meros executantes de praticas
pedagégicas de valorizagdo do capital. E possivel o compromisso com praticas
pedagodgicas de valorizacao do trabalho e das pessoas; de alavanca para canais de

participacéao e reivindicagdes e humanizagao nos espacos e tempos de trabalho.
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E, normalmente, revelado em estudos e textos académicos de perspectiva
critica, a condicao que as politicas e praticas de gestdo de pessoas assumem na
regulacdo da forca de trabalho atendendo aos interesses do capital. O que parece
ficar invisivel é exatamente o que interessa a minha investigacdo: as tensdes, 0s
dilemas e as lutas enfrentadas (ou ndo) por esses profissionais e como, nesses
processos, eles se formam e se deformam. A melhor maneira que encontrei de
expressar meus pensamentos foi fazer uma analogia com a Alegoria da Caverna, de
Platdo, em Republica — livro VII (1996), partindo da compreensao da realidade como
sendo, a0 mesmo tempo, o mundo visivel e o mundo invisivel: ambos sdo suas
faces.

O mundo visivel é o que aparenta ser, € o que compreendemos dele, € 0
mundo da caverna. Para além da aparéncia, existem muitos invisiveis, muitos
escuros e muitas sombras que nao se tornardo visiveis sem uma intengdo e um
esforco racional para isso. E muito dificil superar os limites da compreensdo do
visivel e do invisivel, do claro e do escuro ou, talvez, entender a relacao dialética
entre tais dimensdes. Mais facil € assumir a aparéncia como toda realidade, todo o
visivel e todo o claro.

Por exemplo, tendo o marxismo como referéncia, compartilho com as analises
e criticas que esta perspectiva faz em relacao as estruturas e aos processos sociais
do projeto capitalista de sociedade. Mas, ao mesmo tempo, questiono algumas
visGes deterministas de alguns teéricos e, muitas vezes, a nao inclusao ou incluséo
subordinada dos sujeitos em suas analises, principalmente do trabalho concreto
destes sujeitos. Estas visbes criam muitas vezes esteredtipos em relacdo a
determinados grupos. Pelo lugar e posi¢céo, nas empresas capitalistas, sao definidos
como capitalistas e vistos como “do mal”. Nesta polarizagdo entre o bem e o mal,
desaparecem os sujeitos humanos concretos. Como nos diz Arroyo (2004) “toda
dicotomia é cdmoda e simpléria” e leva a pensamentos unilaterais. As trajetérias
humanas e, entre elas, as profissionais desses sujeitos sdo complexas e
contraditérias em si mesmas para serem categorizadas em tipologias, muitas vezes,
tao dicotdmicas que conduzem julgamentos do tipo “vitimas ou réus” e escondem o0s
seus movimentos reais. Estes questionamentos me levaram a buscar o método
dialético-hermenéutico como chave epistemoldgica. Tratarei deste no proximo

capitulo.



Na revisao de literatura, as teses, as dissertacdes e os artigos analisados por
mim ocupam-se e colocam na luz, no claro, quase que exclusivamente, os aspectos
relacionados a funcionalidade da gestdo de pessoas que sdo mediados pelos
administradores de RH na dindmica organizacional. Estes sao, facilmente,
identificados pelo papel e pela posigdo que esses profissionais ocupam na estrutura.
O que me interessa nesta pesquisa € a leitura do que esta além do aparentemente
claro, o que podemos ler na sombra. Acredito que existem aspectos invisiveis para
além desta funcionalidade que influenciam sobre os sujeitos e suas acoes
organizacionais que podem se tornar visiveis.

Os pressupostos acima, possibilitam distinguir identidades, continuidades,
rupturas e negociagdes nas transacoes, objetivas e subjetivas, que ocorrem entre o0s
profissionais e as organizagdes, que serdao analisadas nas trajetoérias profissionais de
administradores de recursos humanos. E a partir deste norte, que construi o tema, o
problema, o objeto e, neste momento, as questdes da pesquisa.

Como sintese, a partir dos pressupostos assumidos, meu ponto de partida é
que os profissionais de recursos humanos, no caso desta pesquisa o0s
Administradores de RH, nas suas trajetérias profissionais sao trabalhadores
assalariados e profissionais que se legitimam socialmente pela sua formacgao
profissional e pelo estatuto profissional. Para além da relacdo de emprego sustentam
praticas de desenvolvimento, de valorizagdo e de reconhecimento das pessoas
como sujeitos sociais e historicos inseridos nesses processos de trabalho que sao

contraditérios. Forma



organizacionais e os vinculos de emprego aos quais estao submetidos (CARIA et al,
2005).

1.4 AS QUESTOES DA PESQUISA

Perguntar é a paixao do estudo.
E sua respiragéo. E seu ritmo.
E sua obstinacéo.

No estudo,

A leitura

E a escrita

Tém forma interrogativa.

(Jorge Larrosa)

Este estudo sobre as trajetorias profissionais inscreve-se na relagdo com a sua
formacao profissional inicial e continuada e com a sua inser¢cdo profissional nas
relacdes que estabelecem com o trabalho e a profissdo. Tal insergdo, por sua vez,
articula a formacao profissional inicial com a continuada e com as relagées com trabalho
e com o processo de profissionalizagdo. Em sentido amplo, a finalidade deste estudo é
compreender e analisar as relagdes e as implicagdes entre o0 mundo da formacgéo e o
mundo do trabalho na perspectiva de identificar os saberes profissionais produzidos
pelos sujeitos da pesquisa. Nesta perspectiva, formacdo também € acdo e acao
também é formagao.

O problema de pesquisa, configurando-se em torno da pergunta como se
formam e atuam os Administradores de RH enquanto grupo profissional constituido por
sujeitos que produzem e reproduzem politicas e praticas de gestdo de pessoas no
contexto organizacional, tem como possibilidades de ser respondido, a analise das
trajetorias profissionais dos sujeitos da pesquisa, nos seus percursos de formacao inicial
e contihnuada® de trabalho e de profissionalizacdo. Busco compreender as
representacoes que estes sujeitos tém de si mesmos como membros de um grupo

profissional, de seus processos de formagao e de suas formas de gerir as pessoas no e
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para o trabalho. Inquieta-me, também, de que maneira reconhecem as suas praticas
profissionais, e nestas, o saber profissional. Convidei esses profissionais para um
dialogo sobre suas vidas e seus projetos profissionais, suas representacdes sociais de
si mesmos, suas visées de mundo, de pessoas, de trabalho, de formacao e suas
experiéncias de formacao inicial e continuada, de trabalho e de profissao.

Optei por constituir como sujeitos da pesquisa os diplomados em administragao
com habilitacdo em recursos humanos pelo fato de, nesta profissdo, haver uma
correspondéncia direta entre a posicdo ocupada no mercado de trabalho e os
conhecimentos da formacao inicial, pelo reconhecimento social dos servigcos por eles
prestados e por estes servigos estarem diretamente envolvidos com a especificidade da
gestao de pessoas.

Explicito, abaixo, as questdes que orientam a pesquisa e, que, independente de
serem falsas ou verdadeiras, explicitam determinadas posicoes que orientam o
processo de investigagao.

Questao A:

Qual o lugar dos processos de formacao inicial e continuada nas relagdes
com a insergao profissional na perspectiva dos administradores de RH?

Questao B:

Quais as visdes - os registros, os significados e as representagdes - de
Pessoa, de Trabalho, da Profissdo e de Formagao que os Administradores de RH
tém construido nas suas trajetérias profissionais e que, explicita ou implicitamente,

se fazem presentes na construcao do saber profissional?
Questéo C:

Como os administradores de RH, sujeitos da pesquisa, contextualizam nas
suas trajetérias profissionais as experiéncias de formacao inicial e continuada,

especialmente aquelas que acontecem no e pelo trabalho?
Questao D:

Como os administradores de RH, sujeitos da pesquisa, contextualizam nas
suas trajetorias profissionais as experiéncias de trabalho e emprego, especialmente

aquelas relacionadas aos processos de trabalho no ambito da gestao de pessoas?



1.5 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos ndo estdo sendo assumidos de forma burocratica ou operacional,

apresentam-se como horizontes que orientarao toda a pesquisa:

analisar e compreender a construgao das trajetérias profissionais e a insercao
profissional dos administradores de RH, nas suas realidades e experiéncias
cotidianas de trabalho nos percursos: a) da formacao inicial e continuada; b)
do trabalho (processo de trabalho: a atividade, o objeto de trabalho, os meios

de trabalho, 0 emprego); e da profissionalizacdo;

analisar e compreender como se dao os processos de formacédo inicial
(graduagéao) e de formagao continuada (formal e informal - principalmente, no
e pelo trabalho) dos administradores de Recursos Humanos e as relacdes

que eles estabelecem entre suas praticas profissionais e tais processos;

descrever e compreender a formacdo e a insercdao profissional dos
administradores de RH nas atuais formas de gestao de pessoas no contexto

organizacional;

identificar e compreender as visdes de pessoa, de trabalho e de formacao
destes profissionais e suas implicagées na fungdo gestdo de pessoas e a
partir disto as conexdes e as relacbes que estabelecem entre trabalho,
formacao e gestdo de pessoas no contexto organizacional;

analisar as praticas de gestao de pessoas como praticas educativas no e pelo
trabalho a partir das trajetorias profissionais dos administradores de recursos
humanos para contribuir com novas possibilidades de pensar a formacgao, a
gestao de pessoas e as relagdes entre Trabalho e Educacéo.

1.6 A(S) JUSTIFICATIVA(S) DA PESQUISA

Toda pesquisa faz sentido pelos seus propositos e pelos seus argumentos,

principalmente, penso eu, por sua relevancia social. Esta, para mim, se relaciona

com os significados da pesquisa para além dos interesses da pesquisadora e do



entorno académico envolvido. Acredito, nesse sentido, na contribuicdo da pesquisa
para além da sua funcdo de producdo de conhecimento no mundo académico.
Penso que, investigar sobre formacao, trabalho e profissao, é socialmente relevante
dado o valor destas dimensdes na vida das pessoas € para a sociedade
contemporanea, tdo marcada pelo desemprego e, entao, pela luta por um emprego
ou mesmo pela criacdo de novas formas de producgao.

A seguir, explicito a importancia e a relevancia dessa pesquisa para mim,
para os sujeitos participantes, para os profissionais de recursos humanos, para 0s
administradores de RH, para os cursos de formacao e, ainda, para o avango de
discussdes em diferentes campos de trabalho e de formagéo envolvidos.

A pesquisa faz sentido para mim, porque € um momento de aprendizagem
valioso na trajetéria de quem esta em formacgao, constituindo a sua identidade como
professora, tendo passado por experiéncias profissionais semelhantes as dos
sujeitos da pesquisa. Experiéncias atravessadas por conflitos e tensdes, entre o
desejado e o possivel e o impossivel. Experiéncias, muitas vezes, néo
compartilhadas dadas a auséncia de espacgos para tal na area da administracao tao
marcada pelo referencial positivista e pela ndo aceitacao desta discussdao em outros
campos de conhecimento. Para mim, é uma oportunidade, de dialogar com esses
profissionais e, nessa troca, crescer como pessoa inserida no mundo; de socializar
todos os aprendizados de minha trajetéria profissional, pois estou inteira na
pesquisa: como pessoa, como assistente social, como profissional de recursos
humanos, como gestora, como professora, como pesquisadora, como estudante na
educacdo e como aprendente que sou. E uma grande chance, também, para
contribuir na aproximagéo de algumas fronteiras tdo demarcadas entre os campos

de conhecimento, no caso de minha pesquisa, educagao e administracao.

1.6.1 A Importancia do Estudo para os Sujeitos Participantes

Espero que a pesquisa tenha feito sentido para os sujeitos que dela
participaram. Acredito que tenha sido, acima de tudo, para eles e elas, um espaco
de aprendizagem pelo processo epistemolégico e metodoldgico de investigacao
adotado, que o tempo e espacgo de pesquisa tenham sido formadores. A proposta é



que os sujeitos da pesquisa sejam participes do conhecimento produzido e que este
seja relevante para as suas trajetorias profissionais. Um dos fundamentos da
pesquisa é ter um sentido formador para os que dela participam. O dialogo, a
reflexdo e a critica das experiéncias dos sujeitos participantes para apreensao de
suas trajetorias profissionais podem estimular processos pedagogicos de aprender a
aprender e assim contribuir para abrir, quem sabe, novas possibilidades de pensar

as suas identidades profissionais e a sua intervencao nas situagdes de trabalho.

1.6.2 A Importancia do Estudo para os Cursos de Formacdao e para os

Administradores de Recursos Humanos

Espero que o conhecimento gerado nesta pesquisa contribua para definicoes
de processos, politicas e préaticas de formacao profissional continuada (grupos de
estudo, extensdo, especializagao, etc.), e mesmo re-definicbes em processos de
formacéo inicial.

Minha experiéncia e leitura de mundo tém indicado que a gestdo de pessoas
ndao se limita ao contexto organizacional; estende-se ao ambito externo a
organizacgao (familiar, comunitério, social) desenvolvendo, através dos profissionais
de RH, processos, acbes e projetos que mantém o equilibrio necessario aos
interesses de produtividade e de lucratividade. E importante que os cursos de
formacdo tenham parametros para incluir todas as dimensdes que envolvem a
profissdo em seus projetos pedagdgicos.

Sera uma oportunidade de dar visibilidade aos sujeitos administradores de
RH, pois tendo como base, pelo menos, minha experiéncia como educadora e
profissional, percebo que no processo formativo e na pratica profissional dao outros
significados para o seu trabalho, além de orientar-se, por for¢ca da fungao, pelos
interesses do capital. A escolha profissional revela “sonhos e ideais humanistas”,
quase vinculando profissdo e vocagéo, que vao se confrontar de forma tensa e dura
com as exigéncias do mercado de trabalho. E importante a contribuicdo na reflexdo
sobre suas trajetorias profissionais, no dominio de suas experiéncias de trabalho.
Esse desejo se revela nas salas de aula, nas conversas com professores e

profissionais, na literatura e nos congressos especificos desses profissionais. Esses



profissionais, muitas vezes comprometidos com um projeto ético-politico profissional
de valorizacdo e emancipacao das pessoas, ocupam posicdes e cargos tencionados
pelos interesses do capital que também conforma os sentidos da profissao.

Um argumento interessante é que, nos estudos sobre esses profissionais com
os quais tive a oportunidade de ler, ndo encontrei nenhum que se voltasse para a
compreensao de suas trajetoérias profissionais a partir da escuta e do dialogo direto
com eles, ou seja, dando vez e voz a esses sujeitos para falarem e refletirem sobre
0s seus processos de formacédo e de insercdo profissional. Acredito ser importante
que estas trajetdrias sejam reconhecidas pelos profissionais, no sentido de se
apropriarem de suas decisoes, principalmente, pela posi¢ao estratégica que ocupam
nas organizagoes.

Da mesma forma que acredito na relevancia do processo formativo da prépria
investigacao para os sujeitos desta pesquisa, também acredito que a visdo desses
sujeitos sobre as suas trajetorias profissionais seja uma contribuicdo importante na
apropriacao critica e, portanto, consolidacdo de um projeto ético e politico dos
profissionais individualmente e também, enquanto categoria profissional e que possa
orientar os processos de formacdo instituidos formalmente pelos espacos

reconhecidos socialmente.

1.6.3 A Importéancia do Estudo para a Gestao de Pessoas e para os Campos do

Trabalho e da Educacao

Como na finalidade da pesquisa estda implicado realizar, a partir das
categorias Trabalho e Educacdo, uma analise critica que contribua com novos
olhares sobre a gestdo de pessoas e, particularmente, sobre o trabalho dos
profissionais de RH, em especial dos Administradores de RH, esta é, em si, um

argumento que torna relevante esta pesquisa.

Os estudos sobre gestdao de pessoas no campo da administracdo seguem

duas grandes direcdes, como foi possivel identificar no levantamento feito. Uma®
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estuda as estratégias, as politicas e as praticas de recursos humanos numa
perspectiva de gestdo estratégica de pessoas, ou seja, de orientacdo para o
negdcio, frente as mudancas no mundo do trabalho, que incluem as pressbes de
qualidade e de produtividade em um ambiente altamente competitivo. Outra'® se
refere as pesquisas que, nesse contexto, buscam respostas para a motivacao, o
comprometimento e o envolvimento das pessoas através das politicas e praticas de
gestao de pessoas para a consecugao dos objetivos das organizagdes. Os estudos
buscam compreender as dinamicas organizacionais e a insercdo da gestdo de
pessoas nesse contexto com o interesse principal de contribuir para a eficiéncia e
para a eficacia das organizagbes e, em ultima instancia, para a valorizagdo do
capital. A contribuicdo que pretendo trazer com o presente estudo é oportunizar a
reflexdo de aspectos ndo explorados nos estudos atuais sobre gestao de pessoas.

Entre as circunstancias que tornam relevante a pesquisa, uma delas esta no
fato de que no cenario atual do mundo do trabalho as novas facetas de incertezas,
de desigualdades, de vulnerabilidades, de medos, de violéncias, de insegurancas e
de pressOGes sobre as pessoas estdo renovadas. Sado exemplos as pressdes
colocadas pela “empregabilidade”, pelo “desenvolvimento de competéncias” e pela
necessidade de “qualificacdo permanente” como um compromisso a ser assumido
individualmente. Disseminam-se idéias e visdes de capacitacao, de desenvolvimento
e de qualificagdo que se colocam a partir de um discurso ideoldgico que se sustenta
na realidade social do desemprego e da exclusdao social. Buscam gerar a falsa
perspectiva de que o emprego depende tdo somente da capacidade de resposta
individual. Sdo estratégias de controle, de coercdo e de cooptagdo, impostas aos
trabalhadores e trabalhadoras que a elas aderem para sobreviver. Constituem uma
pedagogia desumanizadora, de reproducao da forca de trabalho cuja concretizagao
encontra-se em politicas do tipo da gestdo de pessoas, principalmente nas praticas
de captacdo de pessoas, de gestdo por competéncias, de treinamento e de
capacitacdo. Dessa forma, € relevante um olhar reflexivo sobre as praticas
profissionais desenvolvidas pelos administradores de RH neste ambito para transitar

da sombra a luz, ou seja, trazer facetas obscurecidas a luz.

A gestdo de pessoas requer um olhar analitico, uma vez que articula um
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conjunto de saberes e praticas de gestdo desenvolvidos associados a vida
econdmica das empresas e, entdo, direcionado para a gestdo do negécio e, neste

\

sentido, buscando resultados relacionados a produtividade, a lucratividade, a
perenidade, a competitividade. Chanlat (1999), como sociélogo e professor de
Administragdo de Empresas, reconhece que, nas Uultimas décadas, entre as
transformacdes sociais nas sociedades contemporaneas prevaleceu a hegemonia
do econbmico, o culto da empresa e a influéncia crescente do pensamento
empresarial sobre as pessoas. A gestao de pessoas, mediando relacionamentos das
pessoas com o trabalho, implicada com as relagbes sociais no trabalho precisam um
maior conhecimento a partir de uma sustentacéo teérico-metodolégica construida na
complementaridade com campos de conhecimento que contribuam para uma
compreensdo das pessoas como trabalhadores e trabalhadoras que sao sujeitos
individuais e coletivos politicos, histéricos e sociais. Um argumento relevante que

esta implicado nessa pesquisa pode colocar luz nesta discussao.

A educagdo, enquanto socializacdo € constitutiva da existéncia humana e,
como tal, permeia os campos de conhecimento e as praticas em que estdo
envolvidos processos de formacdo, de desenvolvimento e de socializagdo das
pessoas, como é o caso da gestdo de pessoas. E relevante que as praticas
profissionais sejam conhecidas com maior profundidade e criticidade porque
repercutem diretamente nas formas de ser, de aprender e de agir das pessoas nos
contextos organizacionais. E uma contribuicdo no ambito do Trabalho e da
Educacdao por ajudar a expandir a producdo de conhecimentos para além de
processos de escolarizagao e para outros tempos e espacos de formagao.

Partindo do papel de controle das politicas de RH, muitos outros aspectos
merecem ser explorados, principalmente os processos educativos de regulacéo e
emancipacao; formagado, conformagcdo e deformacao; socializacado e individuagao;
participacdo, democratizagdo e centralizagdo do poder que extrapolam, ou talvez
componham a racionalidade técnica e administrativa dos processos de selecgéo,

treinamento, beneficios, etc.

A educacao na empresa tem sido especialmente abordada na perspectiva de
treinamento, de capacitacao, de qualificacdo, de competéncia e aos seus processos,
estruturas e sistemas de escolarizacdo formal e ndo formal. Este estudo torna-se

relevante na medida em que busca outra perspectiva centrada nos processos de



formacdo e de insercdao profissional dos administradores de recursos humanos.
Nesse sentido, a compreensao das praticas profissionais cotidianas desenvolvidas
nas organizacoes, de forma mais especifica nas relacoes de trabalho mediadas por
politicas e praticas de gestdo de pessoas, é relevante para ampliagdo da visdo de
profissionais de RH e, entre eles os administradores; para a inclusdo de novos
elementos nos estudos sobre Trabalho e Educacéo, especialmente a respeito das
relagdes entre Gestdo e Educacgéao; e, ainda para ampliar a compreensdo do mundo
do trabalho e neste a insercao das pessoas.

Considero, pelo exposto, ter argumentado a respeito da importancia de
buscar possibilidades de compreensao de trajetérias dos administradores de RH e
dos processos educativos de formacao e socializacdo humana desenvolvidos pela

gestdo de pessoas nos espagos organizacionais.

A andlise tedrica a partir das categorias e estudos relacionados ao Trabalho e
a Educacdo em relagdo a gestdo de pessoas contribui, particularmente, para
construir uma critica a formulagdes e retdricas “humanistas” que compdem o ideario
de determinadas praticas organizacionais. Uma circunstancia, também importante,
que justifica a pesquisa, é a necessidade do reconhecimento das praticas sociais

que afligem as pessoas, colocando-as na condicdo de objetos e/ou recursos.



2 AS CHAVES EPISTEMOLOGICAS E METODOLOGICAS DA PESQUISA

Dissemos que toda sociedade deve ser concebida como um complexo;
vemos agora que ela é composta, por sua vez, de uma intrincadissima rede
de complexos heterogéneos que, por isso, agem de modo heterogéneo um
sobre o outro. (LUKACS)

Para Lukacs (1979), a partir da leitura de Marx, ndo pode existir nem na
natureza, nem na sociedade, nenhum objeto que néo seja resultado de mediacdes.
Deste ponto de vista, a mediacdo € uma categoria logica e ontolégica, que esta
presente em qualquer realidade, independentemente do sujeito. Lukacs (1979)
explora as mediacdes, nos seus aspectos ontoldgico e l6gico, como interacdes e
conexdes de aproximacao entre esséncia e fendbmeno que formam uma totalidade
dialética. Como ja referi na introdugcdo, uma tomada de consciéncia, essencial no
processo de pesquisa, € que todas as escolhas feitas estiveram implicadas na forma
como eu vejo e como me relaciono e interajo com as pessoas, com 0 mundo e com
a produgdo de conhecimentos. Também anunciei que chamei por chaves
epistemolégicas da pesquisa as mediagcées, as conexdes e interagdes que
fundamentaram, balizaram e estruturaram a minha relacdo de aproximacdo com a
realidade e com o conhecimento e, conseqlentemente, com 0 processo de
pesquisa.

As chaves epistemoldgicas sdo as mediacdes com as quais e através das
quais foram acontecendo as minhas possibilidades de passagens reflexivas e
travessias entre claros e escuros, visiveis e invisiveis, singular e coletivo. “A
categoria da Mediacdo € a expressdo das relagcdes concretas e vincula muatua e
dialeticamente momentos diferentes de um todo” (CURY, 1989, p.43). As mediacdes
ao mesmo tempo se constituiram na forma de ser e na instrumentalidade que
possibilitou as apreensdes inerentes a pesquisa: na inspiragdo no método dialético-
hermenéutico, nas opgdes quanto aos delineamentos tedricos e metodoldgicos da
pesquisa, nas vinculagbes estabelecidas com os interlocutores e sujeitos que foram

envolvidos e se envolveram na investigacao.



Neste capitulo destaco as mediacdes metodoldgicas, ou seja, as perspectivas
tedricas e metodoldgicas construidas para atingir os objetivos da pesquisa e para
dar sustentacao a tal propésito. Foi representada na Alegoria da Caverna de Platao
a possibilidade de travessias no claro e no escuro, desvelamento de facetas que
ficam, muitas vezes, no escuro, no invisivel, precisei conjugar diversas perspectivas.
Em grande medida, os propositos da pesquisa interrelacionam-se com a construcao
da base tedrico-metodolégica e com os seus caminhos da investigagéo. Estes foram
decisivos para o conhecimento da experiéncia dos administradores de RH e da visao
desses como sujeitos de suas praticas profissionais e ndo apenas objetos da
investigacdo; para a compreensdo no cotidiano da atuagdo profissional dos
processos formativos, de trabalho e de profissionalizagdo; e para que a investigacao
fosse em si um processo educativo.

Para a articulacdo de momentos de reflexdo tedrica com os de insercao
empirica uma chave epistemoldgica essencial na pesquisa € a relagdo entre teoria e
pratica numa visdo de adesao da teoria a pratica e vice-versa. Para Gramsci (1978,
p.69; 1989, p.51) préxis € a unidade, a relagao indissoluvelmente intrincada entre

teoria e pratica, € como uma necessaria conexao entre idéias e acao,

[...] ja que toda a agao é o resultado de diversas vontades, com diverso grau
de intensidade, de consciéncia, de homogeneidade com o conjunto integro
da vontade coletiva, é evidente que também a teoria corresponde e
implicitamente serd uma combinagdo de crengas e pontos de vista
igualmente desordenados e heterogéneos. (1989, p.51)

Na relacao com a teoria é preciso ter clareza que ela é carregada de visdes
particulares sobre a realidade e ao mesmo tempo potencializadora da capacidade de
problematizagao.

Segundo Minayo (2004)

[...] toda construgdo tedrica € um sistema cujas vigas mestras estdo
representadas pelos conceitos, pelas categorias e pelas nogdes sobre algo.
Os conceitos sdo as unidades de significacdo que definem a forma e o
conteldo de uma teoria (p.92).
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Para a autora, se constituem ao mesmo tempo em caminhos de ordenacao de
uma determinada realidade e de criagdo. As categorias possuem uma conotagao
classificatoria se entendidas como os conceitos mais importantes de uma teoria. Por
nocao entende “aqueles elementos de uma teoria que ainda nao apresentam clareza
suficiente e sdo usados com ‘imagens’ na explicagdo do real” (p.93). Desta forma, o
conceito e a nogao sao formas de apreensao e de expressao do entendimento e da
compreensao da realidade. No texto desta tese, vou utilizar concomitantemente
conceito, categoria e nocao respeitando a designacao atribuida pelos autores com
quem estarei em interlocu¢do. Optei por utilizar a expressdo no¢cdo nas minhas
formulacbes, por representar uma natureza mais maleavel, pela conotacdo de
transitoriedade na relagdo intrinseca entre a experiéncia e a construcao do
conhecimento e porque sao idéias, visées, saberes e conhecimentos em construgao
a partir de teorias, de registros, de significados e de representacdes.

A perspectiva tedrica e metodoldgica que construi, neste projeto de pesquisa,
inspira-se e estd implicada com a complementaridade entre o método dialético e o
método hermenéutico. Os entrelagamentos entre categorias da dialética e da
hermenéutica foram orientadores para os “caminhos do pensamento” e da
investigacao dessa tese.

Ao posicionar-se sobre o fim da era da metafisica e a necessidade de
aproximacao da Filosofia e das Ciéncias Sociais, Stein (1987, p.99) sustenta a
necessidade de complementaridade entre o método dialético e o método

hermenéutico:

[...] como resultado da consciéncia de nossa condig¢ao histérica e do desafio
da critica das ideologias, uma aspiragdo e uma vontade do pensamento
humano de salvar nelas a universalidade e a continuidade da reflexao
através de duas posturas teoricas que se comensuram com as condi¢oes de
contingéncia do pensamento histérico: é ai que podemos situar a questao
da dialética como método e a questdo da hermenéutica como tentativa de
inventar a verdade mesmo para além do método.

Para dar conta da construgdo do conhecimento, Stein (1987) propde a
complementaridade entre a dialética como método e a hermenéutica como
possibilidade de superagcado deste. A relagdo entre o método dialético e o método

hermenéutico, entre duas concepcdes filoséficas, procura a apreensao de nosso
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tempo por uma reflexdo onde o método dialético se expressa como critica e
contradicdo que se afirma, basicamente, na diferenca e no contraste com aquilo
sobre o que se reflete e 0 método hermenéutico na mediacao, ou seja, na relacédo
entre lados separados. Para ele (STEIN, 1987) a complementaridade se materializa
na relacdo da reflexdo critica com a reflexdo hermenéutica, da diferenga com a

identidade, da oposicdo com a mediagao.

[...] apenas a reflexao critica acentua a diferenga, o contraste e a reflexao
hermenéutica acentua a identidade. O método critico se apresenta
basicamente como um instrumento para detectar a ruptura do sentido,
enquanto o método hermenéutico busca nos muitos sentidos a unidade
perdida [...]

O método dialético e o método hermenéutico, o primeiro partindo da
oposigao e o segundo da mediagdo, constituem momentos necessarios na
producao da racionalidade e desta maneira operam indissoluvelmente como
elementos de uma unidade (STEIN, 1987, p.103-105).

Dessa forma, a complementaridade dos dois métodos implica na
conectividade entre critica e transformacgao (dialética) e interpretacdo e mediagcao
(hermenéutica). Para Stein (1987), o método na pesquisa constitui-se como
“caminhos do pensamento” e ndo simplesmente como procedimentos (STEIN, 1987,
p.129).

Dialética e hermenéutica sao a afirmacao extrema do significado pratico da
razdo humana, no seu sentido mais forte. Ndo simplesmente porque estes
dois métodos tém a praxis como objeto, mas porque nao ha praxis no seu
sentido pleno sem que pressuponha os horizontes do pensamento dialético
e hermenéutico. Filtra-se, portanto, na controvérsia entre dialética e
hermenéutica e na discusséo sobre dialética e hermenéutica, a afirmagao
do sentido ético-politico do pensamento. E, sem dulvida, esse sentido
pratico, com sua forga expressiva mais radical, que recupera, através de
uma controvérsia metodolégica, a verdadeira grandeza e dignidade da
filosofia (STEIN, 1987, p.132).

Segundo Martinez (1985, p.138), que apresenta a formulagdo do método
hermenéutico-dialético, ele esta concebido e desenhado “especialmente, con miras
al descubrimiento, comprension y explicasion de las estructuras o sistemas
dindmicos que se dan en los seres humanos o en la organizacién y dindmica de

grupos de personas, étnicos o sociales”.
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Em relacdo as técnicas que apresentam maior sintonia epistemolégica com o
método e as mais adequadas para descobrir estruturas sdo aquelas que “toman la
forma de um didlogo coloquial, a entrevista semiestructurada, complementada,
posiblemente, con algunas otras, escogidas entre las técnicas sefialadas de acuerdo
a la naturaleza especifica y peculiar de la investigacién a realizar” (MARTINEZ,
1985, p.139).

O método dialético que parte da concreticidade e da historicidade, tendo
como origem a realidade humana, é praxis humana. Todavia, a realidade nao se

revela transparente diante de nos:

A dialética trata da “coisa em si”. Mas a “coisa em si” ndo se manifesta
diretamente ao homem. Para chegar a sua compreensao, é necessario
fazer nao s6 um certo esforgco, mas também um détour. Por este motivo o
pensamento dialético distingue entre representagdo e conceito da coisa,
com isso nao pretendendo apenas distinguir duas formas e dois graus de
conhecimento da realidade, mas especialmente, e, sobretudo, duas
qualidades da praxis humana (KOSIK, 1995, p. 13).

A dialética é o pensamento critico para realizar este “détour” que o autor
propde, que é desvendar para compreender a préaxis humana, onde é preciso passar
do mundo da pseudoconcreticidade para a concreticidade. A pseudoconcreticidade é
definida por Kosik (1995, p. 15) como

[...] o complexo de fendmenos que povoam o ambiente cotidiano e a
atmosfera comum da vida humana, que com a sua regularidade,
imediatismo e evidéncia, penetram na consciéncia dos individuos agentes,
assumindo um aspecto independente e natural.

Para Kosik (1995, p.15), o mundo da pseudoconcreticidade “é um claro-
escuro de verdade e engano”. O seu elemento proprio € o duplo sentido. O
fendbmeno indica a esséncia e, ao mesmo tempo, a esconde”.

Se a realidade, a praxis humana é a unidade do fenbmeno e da esséncia, o
método dialético e 0 método hermenéutico complementam-se como um caminho de
pensamento para a aproximagdao com o mundo da concreticidade. “A dialética é o

pensamento critico que se propde a compreender a “coisa em si” e sistematicamente
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se pergunta como é possivel chegar a compreensao da realidade” (KOSIK, 1995,
p.20).

A unido da hermenéutica com a dialética leva a que intérprete busque
entender o texto, a fala, o depoimento como resultado de um processo
social (trabalho e dominagéo) e processo de conhecimento (expresso em
linguagem) ambos frutos de multiplas determinagées mas com significado
especifico. Esse texto é a representacdo social de uma realidade que se
mostra e se esconde na comunicagao, onde o autor e o intérprete sao parte
de um mesmo contexto ético-politico e onde o acordo subsiste ao mesmo
tempo que as tensdes e perturbagdes sociais. (MINAYO, 2004, p.227-228)

Segundo Minayo (2004) “enquanto a hermenéutica penetra no seu tempo e
através da compreensao procura atingir o sentido do texto, a critica dialética se
dirige contra seu tempo”. O casamento entre a dialética como um processo critico,
histérico e concreto, no curso do qual vai se reconhecendo a relagédo dialética entre
a aparéncia e a esséncia e a hermenéutica como mediagdo para a reflexdo
necessaria de compreensao e interpretacdo da realidade s&o essenciais para a
investigacao dos sentidos e significados construidos nas trajetorias profissionais do
grupo estudado.

A problematizagdo que elaborei sobre o objeto, a relacdo que estabele¢co com
o conhecimento e, também, a relacdo de complementaridade construida entre o
método dialético e 0 método hermenéutico, convergem em um processo de pesquisa
de articulagdo de momentos de reflexdo tedrica com os de insercdo empirica e de
construcdes de articulagdes entre categorias'’ as metodolégicas'? com as de
contetido™

Compreendo as relagcdoes entre forma e conteudo, entre categorias de

conteudo e categorias metodologicas articuladas dialeticamente entre si. Buscando
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ser coerente, vou explicitar algumas das categorias desta investigacao sem a
preocupagdo em classifica-las como categorias de conteudo ou categorias
metodolégicas de pesquisa, compreendo-as como uma unidade, sem a intencédo de
polariza-las, ao contrario tendo a intencdo de tenciona-las dialeticamente. A
definicdo de Kuenzer (2002b) foi orientadora com relagdo ao lugar e nivel de
importancia que cada categoria ocupa em determinado momento do processo de
investigacao. As relacdes entre esséncia e fendmeno e entre representagdo e
conceituacao que atravessam o0 processo de pesquisa e norteiam os caminhos de

meu pensamento se sustentam nas categorias apresentadas.

Destaco como categorias relevantes que orientou de forma decisiva a
investigacao: a mediacao, a praxis, a totalidade, a contradicao, a reflexao critica, o
dialogo, a experiéncia e a ideologia. Estas categorias fazem e fizeram sentido
porque a natureza da pesquisa é compreensiva no sentido de que, nas mediagoes
com o0s sujeitos da pesquisa, busquei descentrar de mim mesmo e me situar nos
pontos de vista trazidos por eles. Pretendi com a minha singularidade captar a
singularidade e a coletividade das pessoas com quem interagi numa atitude de
acolhimento, num esforgo de recolhimento para depois o compartiihamento. Trata-
se, portanto, de um trabalho intersubjetivo.

A categoria mediacao, pelo lugar que ocupa nesta pesquisa, ja apresentei no

inicio deste capitulo.

A categoria praxis tem como maior inspirador Gramsci e foi assumida na
perspectiva ja expressa neste capitulo como a relagdo dialética entre a teoria e a

pratica e entre a acao e a reflexao.

Em relagcédo a categoria totalidade, é importante destacar a no¢cao de processo
de concreticidade que, para o método dialético, segundo (KOSIK, 1995, p.50):

[.-.] € um processo de concretizagdo que procede do todo para as partes e
das partes para o todo, dos fendmenos para a esséncia e da esséncia para
os fendmenos, da totalidade para as contradi¢coes e das contradi¢cdes para a
totalidade; e justamente neste processo de correlagbes em espiral no qual
todos os conceitos entram em movimento reciproco e se elucidam
mutuamente, atinge a concreticidade.
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Para Cury (1989, p.35-36), a categoria da totalidade “ndo é um todo ja feito,
determinado e determinante das partes, ndo é uma harmonia simples, pois nao
existe uma totalidade acabada, mas um processo de totalizacédo a partir das relacoes
de producdo e de suas contradicbes”. Assumir totalidade como categoria
metodolégica é buscar compreender a realidade como um todo organico onde um
aspecto ou uma dimensao desta esta implicada na sua relagdo com o conjunto.

Em relacdo a categoria contradicdo acentuo o movimento critico que, na
definicao de Cury, aparece como, “contradicao € entendida ndo apenas como uma
categoria interpretativa do real, mas também como sendo ela prépria existente no
movimento do real, como motor interno do movimento, ja que se refere ao curso do
desenvolvimento da realidade” (CURY, 1989, p.30).

A categoria reflexdo critica implica na disciplina da auto-reflexdo, no olhar
introspectivo de registros, passagens e momentos vividos no processo de pesquisa.
“A categoria da reflexao critica € definida a partir da reflexao, que por sua vez é
definida como é o ser em si enquanto se relaciona com o outro; produzir identidade
justamente pela oposicao” (STEIN, 1987, p.102).

Uma outra categoria importante nessa pesquisa é o didlogo. Para uma melhor
compreensao da categoria dialogo me apoio em Buber (1979) que elaborou em sua
obra Eu-Tu o principio dialogal na relagdo eu-tu. No encontro com a tradicéo
fenomenoldgica, ele elabora uma filosofia do dialogo onde a relacdo é o aspecto
fundante como atitude existencial do face-a-face. Para esse autor, 0 mundo é
multiplo e também sao multiplas as atitudes do homem para com 0 mundo.

Para Buber (1979), na relacao a palavra é dialogica, pois € através dela que o
homem se introduz na existéncia, e a categoria central da dialogicidade da palavra é
o “entre” que indica reciprocidade. A palavra proferida é uma atitude efetiva, eficaz e
atualizadora do ser do homem, é um ato do homem através do qual ele se faz
homem e se situa no mundo com os outros. Para o autor, na relagdo do homem com
o mundo, nos modos de apreensdo da realidade duas atitudes distintas séo
possiveis que ele traduz pelas palavras-principio Eu-Tu e Eu-Isso.

O mundo é duplo para o homem, segundo a dualidade de sua atitude. A
atitude é dupla de acordo com a dualidade das palavras-principio que ele
pode proferir. As palavras-principio nao sao vocabulos isolados, mas pares
de vocabulos. Uma palavra-principio é o par Eu-Tu. A outra é o par Eu-lsso
no qual, sem que seja alterada a palavra-principio, pode-se substituir Isso
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por Ele ou Ela. Deste modo, o Eu do homem é também duplo (BUBER,
1979, p.3).

Concebe dessa forma, uma estrutura dual de dois modos de existéncia, sem
o julgamento de positividade e negatividade na medida em que ambas as atitudes
sao possiveis e essenciais a existéncia humana, “sdo processos que se entrelagam
confusamente numa profunda dualidade” (BUBER, 1979, p. 20). O problema para
ele estda quando a atitude do Eu-Isso se sobrepde a atitude do Eu-Tu. “E com toda a
seriedade da verdade, ouca: o homem néo pode viver sem o Isso, mas aquele que
vive somente com o Isso ndo € homem” (BUBER, 1979. p.39).

A palavra-principio Eu-Tu € um ato essencial do homem, atitude cognoscitiva
de encontro entre dois parceiros na reciprocidade e na confirmagdo mutua. O Eu —e
uma pessoa e o outro é o Tu (BUBER, 1979). “O mundo do Tu n&do tem coeréncia
nem no espago nem no tempo” (BUBER, 1979, p. 38).

A palavra-principio Eu-Isso é a experiéncia e a utilizagdo da atitude ontolégica
objetivante. O Eu é um sujeito de experiéncia e de conhecimento e o ser que se Ihe
defronta (Isso) um objeto. A experiéncia, o conhecimento e a inteligéncia sao
apreensdes do ser como objeto. “O mundo do Isso € coerente no espago € no
tempo” (BUBER, 1979, p.37).

O mundo como experiéncia diz respeito a palavra-principio Eu-lsso. A
palavra principio Eu-Tu fundamenta o mundo da relagdo (p.6). (...) Eu nao
experiencio o homem a quem digo tu. Eu entro em relagdo com ele no
santuario da palavra-principio. Somente quando saio dai posso experiéncia-
lo novamente. A experiéncia é distanciamento do Tu (BUBER, 1979, p. 10).

O mundo da relagado se realiza em trés esferas: a vida com a natureza, a vida
com os homens e a vida com os seres espirituais (BUBER, 1979).

A pesquisa, pelos seus propésitos, se constitui fundamentalmente numa
atitude Eu-Isso. No entanto, nas relagbes que se estabeleceram com os sujeitos
busquei o entrelacamento com o Eu-Tu numa atitude de troca e de reciprocidade
que nao se traduz na escrita da pesquisa uma vez que € muito mais sentimento,
percepcoes, envolvimento. O conteudo das experiéncias, vivido e compartilhado,

com 0s sujeitos da pesquisa, em todas as suas manifestagdes da atitude do Eu-Tu,
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deixaram marcas profundas porque me constituiu mais pessoa. S40 momentos que
na concretizagcdo da escrita ficam na sombra.

Para explicitar sobre a minha apreensdo tedrica sobre experiéncia vou
explorar mais detalhadamente sobre uma outra chave epistemoldgica e
metodolégica, orientadora e balizadora da investigacdo que foi a pesquisa-formacao
e a abordagem biografica. Como método tedrico e metodolégico me inspirei em
Josso (2004) a respeito da pesquisa-formacado e da abordagem biografica
utilizada nesta. Destaco alguns aspectos significativos que foram incorporados no
meu processo de investigacao.

A autora situa dois eixos distintos na sua proposta de pesquisa-formagao:
num deles as histérias de vida como projeto de conhecimento e, em outro, as
abordagens biograficas postas a servico de projeto. No primeiro deles, as historias
de vida sdo compreendidas “no verdadeiro sentido do termo, abarcam a globalidade
da vida em todos os seus aspectos, em todas as suas dimensfes passadas,
presentes e futuras e na sua dinamica propria” (JOSSO, 2004, p.31).

No caso desta pesquisa, utilizo como referéncia o eixo das abordagens
biogréaficas a servigo do projeto de pesquisa onde, neste caso, as narrativas limitam-
se a “uma abertura que visa fornecer material Gtil para um projeto especifico”
(JOSSO, 2004, p.30), ou seja, como uma estratégia de pesquisa. Segundo essa
autora trata-se do trabalho biografico efetuado a partir de uma entrada baseada na
experiéncia ou da abordagem tematica de um itinerario em que as narrativas sao
adaptadas e restritas ao foco do projeto ao qual se inserem. Para Dubar (1997,
1998a, b) o método biografico é reconhecido academicamente para a andlise das
trajetorias profissionais.

O encontro com as idéias e propostas de Josso (2004), aconteceram, em
parte, a partir do reconhecimento da complexidade de trabalhar com os sujeitos
desta pesquisa com o método histéria de vida, que tem a sua tradicdo no campo da
historia e situa-se entre a autobiografia e a biografia (HARRES, 2004).

Encontrei, na proposta de Josso, uma grande inspiracdo na caminhada de
construcdo do método, de maneira a conciliar minhas concepcdes de pessoas e
mundo, meus interesses e expectativas como pesquisadora e como educadora e,
entdo, articular pesquisa e formagao através de dindmicas interativas e reflexivas, ou
seja, a pesquisa como um espaco-tempo de experiéncia e de formacao.

Como dito por Josso (2004, p.25), a metodologia de pesquisa-formacao tem
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como preocupacao que os “autores de narrativas consigam atingir uma producao de
conhecimento que os institua como sujeitos” tendo como referéncia a abordagem
biogréfica.

As narrativas, orais e escritas, individuais e coletivas (JOSSO, 2004) que
compdem o método serviram como um caminho para abordar a questao do lugar e
dos sentidos das experiéncias e como instrumental na conducao dos processos de
coleta de dados dos percursos de formacdo, trabalho e profissionalizacdo nas
trajetérias profissionais contadas pelos préprios profissionais — administradores de
RH — que séo os sujeitos desta pesquisa. Instigados por mim, como pesquisadora,
sobre registros, sentidos e representacées das suas experiéncias e percursos
busquei reconstruir as suas trajetérias profissionais através das narrativas escritas
nas questdes abertas do survey, das narrativas orais individuais nas entrevistas e
das narrativas orais coletivas no grupo focal e, de alguma forma, nas revisées das
transcri¢gdes das entrevistas e sinteses.

Na relacdo entre pesquisador e pesquisados, nas entrevistas e grupo focal,
busquei nas questdes dar um carater biografico e centrar na narrativa dos sujeitos
para se constituir, ao mesmo tempo, em uma metodologia de pesquisa e de

formacéao.

A originalidade da metodologia de pesquisa-formagéo situa-se, em primeiro
lugar, em nossa constante preocupac¢do com que os autores de narrativas
consigam atingir uma produgéo de conhecimentos que tenham sentido para
eles e que eles préprios se inscrevam num projeto de conhecimento que os
institua como sujeitos (JOSSO, 2004, p.25).

Para Josso (1999) é condi¢do essencial a valorizagao do lugar do sujeito e do

ator nos espagos e tempos atuais e coloca que o seu fascinio com relagdo a
perspectiva biografica é que

[...] parece inseparavel da reabilitagao progressiva do sujeito e do ator, e essa

reabilitacdo pode ser interpretada como um retorno estabilizador apés a

hegemonia do modelo de causalidade determinista das concepgoes

funcionalistas, marxistas e estruturalistas do individuo até o fim dos anos
setenta (p.3).

E importante reafirmar que assumi o propdsito da pesquisa nas suas

possibilidades concretas de ser formadora do inicio ao fim, ou, como diz Josso,
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pesquisa-formacédo que eu traduzo como um instrumento a disposicao dos sujeitos
participantes para a reflexdo e para a acdo de suas trajetorias profissionais.

Segundo Josso (2004, p.215), a pesquisa:

[...] s6 avanga, se houver, por parte de cada um, interesse por
aprendizagens e formulagbes de conhecimentos. A formacao tem lugar
quando a pesquisa enriquece o olhar de descobertas sobre si mesmo, de
novas perspectivas, de tomadas de consciéncia.

Esta idéia conduziu todo o processo de coleta de dados, especialmente nas
entrevistas e no grupo focal, orientados para a busca e reflexdo de registros e de
vivéncias no foco da pesquisa. Teoria e metodologia a respeito das relagdes entre
experiéncias de vida e percursos pessoais e o0 tema formagao se interpenetram na
proposta de Josso (2004). A pesquisa-formacdo tem como preocupacao central a
recuperacao da pessoa como sujeito e ator, através da narrativa de sua vida,
contada para si e para 0s outros.

Assumindo a preocupacao de estabelecer no processo de pesquisa mais do
que uma relacédo Eu-lsso com os envolvidos limitando-os a uma condi¢cdo de objeto
e sim uma relacdo Eu-Tu onde eles se constituissem sujeitos foi importante a
contribuicdo de Charlot (2000) a este estudo, no sentido de orientacdo por uma
sociologia do sujeito. A partir da escuta e da descricdo das trajetorias profissionais
fiz sempre o esforgo de estimular que os administradores de recursos humanos se
colocassem na condicdo de sujeitos de suas praticas profissionais. Centrar no
sujeito, na pesquisa, ndo significou isola-lo, mas sim valorizar a sua singularidade e
compreender as suas trajetérias profissionais nas interagbes com o contexto
organizacional, com a sociedade e com mundo, como um conjunto de relacbes e
processos.

Aproprio-me de algumas idéias, de alguns conceitos chaves e de algumas
pistas, principalmente, em relacdo aos mudltiplos e singulares caminhos propostos
por Josso (2004) onde os sujeitos da pesquisa possam recontextualizar em contexto
de trabalho as suas trajetorias profissionais. Recontextualizar é entendido como o
esforco de re-significar para eles proprios e para os outros o saber profissional
produzido no cotidiano de trabalho (CARIA et al, 2005). A partir destes conceitos,
trata-se de estabelecer um tipo especifico de relacdo com os sujeitos da pesquisa,
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onde no uso da abordagem biografica, as narrativas, individuais e coletivas, se
colocam como um caminho que permite explicitar a singularidade das experiéncias
dos sujeitos da pesquisa.

Para Josso (2004), o pesquisador-formador utiliza a abordagem de carater
biogréfica centrada nas narrativas (orais e escritas) e encontros (individuais e
coletivos) com os sujeitos de forma que os procedimentos se constituam, ao mesmo
tempo, em uma metodologia de pesquisa e de formacgao.

Na realizagdo da pesquisa-formagcao a experiéncia € uma categoria chave.
Em relagdo a categoria experiéncia comungo com Josso (2004) a idéia de que ela
traduz vivéncias que foram apreendidas na medida em que temos vivéncias
multiplas, mas nem sempre as tornamos experiéncias. Uma experiéncia, para a
autora, é uma acéao refletida a priori ou a posteriori, pressupde a tomada de
consciéncia. Na elaboragdo de uma vivéncia em experiéncia formadora estao
sempre presentes as dialéticas entre saber e conhecimento, entre interioridade e
exterioridade e entre individual e coletivo. “Vivemos uma infinidade de transacdes de
vivéncias; estas vivéncias atingem o status de experiéncias a partir do momento que
fazemos um certo trabalho reflexivo sobre o que se passou e sobre o que foi
observado, percebido e sentido” (JOSSO, 2004, p. 43). Nesse sentido, as
experiéncias sao compreendidas como marcas e registros passados de vivéncias
que através de processos reflexivos sdo contextualizados no espaco e no tempo e
associados a saberes experienciais. A experiéncia é construida na dialética entre
passado, presente e futuro a partir da reflexao consciente e critica das vivéncias dos
sujeitos. Vivéncias que se deram nas relacbes, nos didlogos e nas atitudes
existenciais, no face-face conjugadas pelo “entre” e pelo “com”. Fischer (2004)
discutindo sobre saberes da experiéncia e a constituicdo de empreendimentos
solidarios argumenta sobre a importancia de “aprofundarmos o significado do fato e
conceito de experiéncia” (p.149) na medida em que “contém em si uma
epistemologia e uma acgdo profundamente politica” (p.143). Para ela, tornar a
experiéncia formadora € um desafio e uma atividade pedagoégica que “implica
assumir que existem sujeitos na realizagdao de qualquer acéao, incluindo o trabalho e
o que ocorre ali é um fazer-ser-fazer-ser...” (FISCHER, 2004, p.147) Dessa forma,
acredito como Josso (2004) que o processo de pesquisa constitui-se como um
espaco-tempo de transagdes de vivéncias para experiéncias que, para a autora, sdo

vivéncias refletidas. As experiéncias sao construidas a partir das narrativas de
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registros de vivéncias de maneira auto-reflexiva alargando a consciéncia do sujeito e
criando outras possibilidades de compreensao de sua historia.

Para Josso (2004), “formar-se € integrar-se numa pratica o saber-fazer e os
conhecimentos, na pluralidade de registros” e “aprender designa, entdo, mais
especificamente, o préprio processo de integracdo” (p.39). A formacdo €
experiencial, ou entdo nao é formacdo. A experiéncia formadora é a atividade
consciente de um sujeito em um processo de aprendizagem que articula,
hierarquicamente “saber-fazer e conhecimentos, funcionalidade e significacéo,
técnicas e valores num espaco-tempo que oferece a cada um a oportunidade de
uma presenca para si e para a situagao, por meio da mobilizacdo de uma pluralidade
de registros”. (p.39)

Os registros sdo, para a autora, a objetivacao do trabalho consciencial onde
“as experiéncias sdo narradas em registros de expressao que vao do psicolégico ao
cultural, passando pelo psicossociolégico, o socioldgico, o politico e o econémico”
(p-50). Através das experiéncias formadoras acentua-se o inventario dos recursos
experienciais acumulados e das transformagées identitarias colocando, também, em
evidéncia, tensdes  dialéticas  particulares: autonomizacao/conformacéo,
responsabilidade/independéncia, identificacao/diferenciacéo, entre outras,

acompanhadas por uma dinamica da consciéncia de si e do seu meio.

As implicagdes dos processos de elaboragao das vivéncias em experiéncias
sao: o alargamento do campo da consciéncia, a mudanga, a criatividade, a
autonomizagdo, a responsabilizacdo. Essas implicacbes estao,
evidentemente, inscritas nos processos de aprendizagem, de conhecimento
e de formagéo. (p.51)

A autora apresenta o método com uma espiral do “caminhar para si” para o
“caminhar com” caracterizado por um trabalho biografico.

O pesquisador parte de uma atividade auto-reflexiva consigo mesmo em que
“‘ir ao encontro de si visa a descoberta e a compreensdao de que uma viagem e
viajante sdo apenas um” (JOSSO, 2004, p.58), que ela chama de caminhar para si.
Na sua perspectiva a pesquisa passa a ser um processo auto-reflexivo através da
utilizagcdo da construcao da narrativa de vida “como uma mediag&o para uma reflexao

formativa sobre os processos de formagao, de conhecimento e de aprendizagem”. E o
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processo auto-reflexivo que obriga a “um olhar retrospectivo e prospectivo” (JOSSO,
2004, p.60). Ainda, segundo a autora, o processo de pesquisa tem de ser
compreendido como uma atividade de auto-interpretacdo critica e de tomada de
consciéncia.

O “caminhar com” comega pelo saber caminhar consigo (singularidade
existencial) e vai para um processo de producao de saber intersubjetivo. Na relagao
entre pesquisador-formador e pesquisados, o caminhar com (JOSSO, 2004) significa
0s primeiros criarem condicoes para 0s aprendentes reconhecerem a sua
humanidade singular num processo de autoformacao e autonomia numa relagéo de
partilha com os outros.

Nesse sentido, para ela, o trabalho biografico “faz parte do processo de
formagao; ele d4 sentido, ajuda-nos a descobrir a origem daquilo que somos hoje. E
uma experiéncia formadora que tem lugar na continuidade do questionamento sobre

ndés mesmos e de nossas relagcbes com o meio” (JOSSO, 2004, p.130).

O trabalho biografico apresenta-se, entdo, como um processo dialético de
construgdo e desconstrugdo com vista a criagdo de um espaco interior de
liberdade para o sujeito se pensar, viver, dizer do ser no mundo consigo,
com os outros e com o ambiente humano e natural. E sé na medida em que
este desafio pode ser levantado que podemos entrar na elaboragdo de um
saber-viver renovado.(p.168)

Utilizo, no processo da pesquisa, a dialética do caminhar para si e do
caminhar com que pode ser testemunhado desde a identificagdo, a compreenséo e
a interpretacdo da escolha da tematica de pesquisa no movimento auto-reflexivo na
relagdo comigo mesma, procurando dar significado a determinados registros

tornando algumas vivéncias em experiéncias que venham a dar sentido ao projeto.

Também, na relacdo com os sujeitos da pesquisa parti de um primeiro
movimento individual, do “caminhar para si”, onde, nas entrevistas, procurei a partir
das questdes da pesquisa criar esta dindmica do caminhar para si através de suas
narrativas. Num segundo movimento, coletivo, busquei na dinamica do “caminhar
com” as trocas destas experiéncias e a construcdo de novas aprendizagens e do
saber profissional. No “caminhar para si’, nas entrevistas, utilizei a narrativa oral e
depois de transcritas as devolvi para os entrevistados para que, a partir da escrita,

novas reflexées e novas elaboracdes ou re-elaboracdes pudessem ser incorporadas.
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No “caminhar com”, nos grupos focais, trabalhei com a discussdo de tematicas e
problematizacdes, apresentadas na configuracdo de narrativas escritas, para serem
discutidas oralmente. A producao escrita deste momento, também foi colocada para
reflexdo com os sujeitos da pesquisa com o sentido de um trabalho intersubjetivo
sobre os saberes profissionais elaborados por eles.

Compartilho com Josso (2004) a idéia de que a escrita obriga a introducéo de
uma logica na narrativa, enquanto a oral permite maior fluidez e, eu diria, também
maior espontaneidade.

Considerando o interesse pelo trabalho concreto dos sujeitos da pesquisa
revelado nas suas experiéncias cotidianas de trabalho, busquei nos elementos do
processo de trabalho definidos por Marx (2002) uma fonte de inspiracdo. Para
analisar os percursos de trabalho me apropriei como categoria dos elementos do
processo de trabalho, os seguintes: a atividade, o objeto de trabalho e os meios de
trabalho (MARX, 2002).

Essas escolhas me levaram a uma outra categoria chave que é a ideologia
para compreensao das trajetérias profissionais desses sujeitos que se configuram e
acontecem situadas historicamente no projeto capitalista de sociedade e mais
especificamente, no ambito das empresas capitalistas. Segundo Léwy (1988) a
origem do conceito de ideologia esta no livro Eléments d’ldeologia, escrito em 1801
por Destutt de Tracy e seu grupo de discipulos do enciclopedismo francés. Napoleado
em conflito com o grupo os chamou de idedlogos no sentido de metafisicos, que
fazem abstragéo da realidade e vivem em um mundo especulativo. Segundo Léwy,
Marx em A ldeologia Alema, utiliza ideologia a partir de seu sentido Napolebnico.
Inicialmente, com os sentidos de ilusdo, falsa consciéncia e concepgao idealista na
qual a realidade € invertida e as idéias aparecem como motor da vida real. Mais
tarde, Marx referindo-se a consciéncia deformada da realidade, amplia o conceito
falando das formas ideol6gicas através das quais os individuos tomam consciéncia
da vida real: a religido, a filosofia, a moral, o direito, as doutrinas politicas.

A partir dessa referéncia, Léwy (1988) elabora o conceito de ideologia como
visdo social de mundo, que sao “todos aqueles conjuntos estruturados de valores,
representagdes, idéias e orientagbes cognitivas. Conjuntos esses, unificados por
uma perspectiva determinada, por um ponto de vista social, de classes determinadas
(p.13-14)”. Para o autor, essas visbes podem ser ideologias ou utopias, mas, sdo

produtos sociais que correspondem aos interesses, posicoes, aspiracoes, tensdes
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das diferentes classes sociais e “tém que ser analisadas em sua historicidade, no
seu desenvolvimento histérico, na sua transformagcao social” (LOWY, 1988, p. 15).
Os caminhos da investigacdo que sao o delTd (a)Tj6.24 0 Td (h)Tj 6.24 0O
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Trabalho e de Profissionalizagao ao dialogar com os sujeitos da pesquisa de forma a
compor elementos que permitiram a andlise e a compreensdo de suas trajetérias
profissionais relacionadas com as suas insergcdes profissionais. A partir da
expressao de suas visoes, de seus sentimentos, de seus receios, de suas duvidas e
de suas certezas, de suas lutas e tensdes frente as situagcdes do cotidiano; de suas
percepgdes sobre os seus percursos de formacdo e de insercdo nos modos de
producdo e de reproducado da existéncia humana trilhei possiveis compreensdes
quanto aos seus saberes profissionais. No processo de pesquisa fiz um esforco
primeiro de compreender as visdes singulares dos sujeitos e depois aquelas
compartilhadas entre eles na busca de travessias entre a identidade para si e a
identidade para os outros ou pelos outros (DUBAR, 1997).

Os estudos de Martins, Arroteira e Gongalves (1998, 2002) sobre Trajetérias
Académicas e Profissionais de diplomados pela Universidade de Aveiro foram
inspiradores principalmente pela semelhanga dos interesses e sujeitos da pesquisa
escolhidos. Em termos metodolégicos foi uma referéncia fundamental para a analise
dos dados da primeira dimensao desta pesquisa em que utilizei o método survey e,
entdo, coleta de dados quantitativos. Estes pesquisadores tém acumulos
significativos de experiéncias em pesquisas de natureza quantitativa.

Na revisdo de pesquisas realizadas no Brasil, sobre trajetérias profissionais,
foi muito significativo para o delineamento metodolégico dessa pesquisa o estudo de
Guimaraes (2004) publicado com o titulo “Caminhos Cruzados — estratégias de
empresas e trajetorias de trabalhadores”. Situado no campo da sociologia do
trabalho se configura com um estudo sobre processos e relagdes de trabalho na
cadeia produtiva do setor quimico e petroquimico. Além da relevancia de seus
elementos tedricos e da centralidade de discussdo em torno do emprego e
desemprego de trabalhadores dessa cadeia, a pesquisa prima pelos aspectos
metodolégicos. Para os multiplos cruzamentos entre a cadeia produtiva nas relagdes
com o contexto macro e micro, entre trajetérias de trabalhadores em situacao de
emprego e de desemprego configura-se como um estudo que utiliza estratégias
diversas de coleta e andlise de dados.

Nas demais pesquisas revisadas, 0 método predominante de pesquisa € o
qualitativo tendo como estratégia de coleta de dados a entrevista e, de andlise de
dados a analise de discurso e o Discurso do Sujeito Coletivo - DSC. Alguns estudos

utiizam, de forma complementar, o levantamento de tipo survey aplicando o
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questionario e aportes da estatistica para andlise dos dados. Por outro lado na
revisdo de pesquisas realizadas no Brasil sobre gestao de pessoas, respeitando as
classificagdes dos seus autores sao utilizadas, de forma conjugada varios métodos,
instrumentos de coleta e analise de dados. Saliento que houve pouca preocupacao
quanto a explicitacao e a relacdo do método com as bases teoricas, bem como com
a descricao detalhada dos procedimentos metodol6gicos. Existe uma predominancia
pela escolha do método estudo de caso, de carater qualitativo. As analises permitem
inferir que, em termos de resultados, os dados, na maioria das vezes, ilustram
determinada teoria e prescrevem determinados comportamentos organizacionais.
Em relagdo aos sujeitos escolhidos para serem entrevistados hd uma predominancia
de profissionais de RH e gestores. Chama atengcdo que em poucas pesquisas 0s
trabalhadores/as sao entrevistados. Mesmo quando o0s entrevistados séo
profissionais de RH o sdo na posicao de gestores e nao, também, na condicao de
trabalhadores. Em relagcdo aos instrumentos de coleta de dados, predominam as
entrevistas e, depois a aplicagcdo de questionarios. Sdo pouco utilizadas a analise
documental e observacao participante. Destaco que duas pesquisas utilizaram a
Internet para coleta de dados através de Homepage e e-mails. Em relacdo aos
instrumentos de andlise dos dados houve um equilibrio na escolha por analise de
conteldo e tratamento estatistico, de acordo com o método da pesquisa.

No caso dessa pesquisa, pela sua natureza configurou-se como uma
pesquisa qualitativa, pois a investigacao esta relacionada aos significados que os
sujeitos da pesquisa, administradores de recursos humanos, atribuem as suas
trajetérias profissionais e, nelas, as suas experiéncias de formagao, de trabalho e
de profissionalizagéo, expressas pela compreensao, interpretacdo e analise que
fazem dos seus percursos. Segundo Pope e Mays (2005) a pesquisa qualitativa
tenta “interpretar os fendmenos sociais (interacdes, comportamentos, etc.) em
termos dos sentidos que as pessoas lhes dao; em funcao disso, é comumente
referida como pesquisa interpretativa” (p.13). Para esses autores, sdo, também,
atributos da pesquisa qualitativa os estudos das pessoas em seus ambientes
naturais e a adocao de métodos multiplos de investigacdao (POPE; MAYS, 2005,
p.14). Para Bogdan e Biklen (1994) sdo caracteristicas da investigagdo qualitativa
o ambiente natural como fonte direta de dados; é descritiva e os dados recolhidos

sao em forma de palavras e imagens; o interesse do pesquisador € maior pelo
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processo do que pelos resultados e produtos; os investigadores analisam os
dados de forma intuitiva atribuindo importancia vital ao seu significado.

Esta pesquisa é de natureza qualitativa e tem como principal preocupacao
a compreensao, a interpretacdo e o aprofundamento dos conteudos a partir do
significado atribuido pelos sujeitos da pesquisa, construidos a partir de suas
experiéncias. No processo de investigacdo utilizo estratégias qualitativas e
quantitativas para coleta e anéalise dos dados.

O corpus da pesquisa foi constituido por dados coletados, interpretados e
analisados com 0s mesmos sujeitos no decorrer de um ano e seis meses, com
varias interacdes, individuais e coletivas. A primeira interagdo foi com a aplicagao
do questionario entre fevereiro e abril de 2005, a segunda com a realizagdo das
entrevistas entre agosto e setembro de 2005 e, a terceira com a realizagado do
grupo focal em maio de 2006.

Em seus momentos empiricos caracteriza-se por ser multidimensional, ou
seja, o processo de investigacdo construiu-se numa légica de interacdo e de
complementaridade entre duas dimensdes: uma delas que chamei das Trajetérias
Académicas Formativas e a Insercdo Profissional e, a outra, As Trajetérias
Profissionais em Situacdes de Trabalho e a Sistematizacdo do Saber Profissional.
A relagao entre estas dimensdes foi tratada de forma dialética estando nela
implicado o reconhecimento de diferencas e de possibilidades de sinteses. As
questdes da pesquisa foram o fio condutor da estruturacdo dos capitulos a partir
das dimensdes apresentadas desdobradas nos percursos de formagéao, trabalho e
profissionalizagdo dos Administradores de RH. Os dados de pesquisa foram
tratados de forma a articular as categorias metodolégicas e as categorias de
conteudo com os resultados, andlises e sinteses produzidas.

Considerando que as dimensdes percorreram percursos diferentes pelos
interesses especificos que estavam em questdo vou apresentar, separadamente,

as escolhas metodolégicas para cada uma delas.
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2.1.1 As Trajetdrias Académicas Formativas e a Insercao Profissional

A primeira dimensdao empirica da pesquisa, Trajetérias Académicas
Formativas e a Insercdo Profissional teve como foco principal a formacgao
profissional, principalmente os percursos de formacgao formal inicial (graduacao) e
continuada na suas relagdes com a inser¢cao no trabalho. Utilizei uma estratégia
quantitativa para composicdo dos dados. Realizei um mapeamento dos
administradores de recursos humanos através de um levantamento survey'
censitario’™ que teve como instrumento de coleta de dados um questionario. O
levantamento teve como objetivos realizar uma aproximagdo com o campo
empirico com vistas a um conhecimento da populacao de interesse da pesquisa,
obter informacdes sobre as trajetdérias académicas formativas na insergao
profissional e sobre aspectos possiveis de serem explorados na dimensao
subseqliente e, além disso, convidar abertamente e compor o0s sujeitos da
pesquisa que vieram a participar da continuidade da pesquisa. Os dados
coletados, além de atenderem aos interesses desta investigagdo, serviram ao
Curso de Graduacéao da Unisinos em processo de revisao de seu projeto politico-
pedagdgico. Este fato, para mim, deu a pesquisa um sentido pratico ja em seu
percurso conferindo legitimidade para além da académica especifica.

Abordar a formacéo profissional na perspectiva desta pesquisa tem a
intencdo de compreender como os egressos do Curso de Administracdo de
Empresas — Habilitagdo em Recursos Humanos contextualizam esta formacéo.
Nesta dimensao iniciei este percurso incluindo questdes abertas no questionério
de forma a instigar um processo de “caminhar para si” através do exercicio de
uma breve narrativa escrita.

A articulacdo e a complementaridade entre dados quantitativos e
qualitativos na pesquisa qualitativa se coloca como uma dialética necesséria para
o avanco do conhecimento e, neste caso, do objeto em questdo. (SANTOS
FILHO E GAMBOA, 2002).
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O universo da pesquisa se constituiu dos egressos (207) do Curso de

Administragdo — Habilitacdo em Recursos Humanos que finalizaram o curso até o

segundo semestre de 2003. Informacbes referentes a este grupo (nome,

enderego, e-mail, ano de conclusao do curso) foram buscadas em um relatério da
Unidade de Graduagao da Unisinos com data de 12/08/2004.
Os seguintes critérios de selecao dos sujeitos determinaram a escolha do

universo de pesquisa:

diversificagdo quanto ao nivel de atuacao profissional: profissionais que
atuem na area de recursos humanos em diferentes posi¢coes e fungdes:

gestores, analistas e consultores internos e externos;

tempo de experiéncia profissional: pela importancia de um certo acumulo
de experiéncia profissional e dominio de seu trabalho defini como critério
um tempo de insercao profissional. O corte foi os estudantes formados até
2003 que, ao iniciar a pesquisa empirica, no inicio de 2005, teriam pelo

menos 1 (um) ano de trajetéria profissional;

heterogeneidade de género: propor¢cdo equivalente no numero de
mulheres e homens em relagdo ao total de egressos que compde o
universo para a inclusdo de possiveis perspectivas e visdes que

pudessem ser atravessadas por diferencas de género;

heterogeneidade de idade: composicdo dos sujeitos da pesquisa ser o
mais heterogénea possivel considerando-se também o acumulo de

experiéncias de vida;

diversidade na natureza das organizacbes: composicdo de uma

multiplicidade de experiéncias;

proximidade do local de moradia e ou do trabalho dos sujeitos da pesquisa
em relacao a localizacao da Universidade: pelos motivos da pesquisadora
nao querer causar maiores transtornos as pessoas e de nao dispor de

recursos financeiros para ressarcimento de despesas com locomocao.

O quadro-sintese 2 (sintese 2), apresenta as vinculacbes desta dimensao

com o problema de pesquisa, com as questdes da pesquisa que esta busca

responder e com os objetivos demarcando em negrito 0s seus interesses especificos

e, também a definicdo das categorias do instrumento.



Problema e questées da pesquisa

Objetivos

Objetivos da dimensao

Categorias

Problema de pesquisa:

Como se formam e atuam os
Administradores de RH enquanto grupo
profissional constituido por sujeitos que
produzem e reproduzem politicas e
praticas de Gestao de Pessoas no
contexto organizacional, a partir da
anadlise de suas trajetérias profissionais,
nos seus percursos de formagao inicial e
continuada; de trabalho e de
profissionalizagao?

Questéo A:

Qual o lugar dos processos de formagao
inicial e continuada nas relagdes com a
insercao profissional na perspectiva dos
Administradores de RH?

Questéo B:

Quais as visdes - 0s registros, 0s
significados e as representacgoes - de
Pessoa, de Trabalho, da Profissao e de
Formagao que os Administradores de
RH tém construido nas suas trajetérias
profissionais e que, explicita ou
implicitamente, se fazem presentes na
construcao do saber profissional?

Compreender e analisar a construgao das
trajetoérias profissionais e a insergao
profissional dos administradores de RH, nas
suas realidades e experiéncias cotidianas de
trabalho nos percursos: a) da formagao
inicial e continuada; b) do trabalho
(processo de trabalho: a atividade, o objeto
de trabalho, os meios de trabalho, emprego);
e da profissionalizagao;

Compreender e analisar como se dao os
processos de formacao inicial
(graduacao) e de formagao continuada
(formal e informal - principalmente, no e pelo
trabalho) dos Administradores de Recursos
Humanos e as relagdes que eles
estabelecem entre suas praticas
profissionais e tais processos;

Descrever e compreender a formacao e a
insergao profissional dos Administradores
de RH nas atuais formas de gestao de
pessoas no contexto organizacional;
Identificar e compreender as visdes de
pessoa, de trabalho e de formagao destes
profissionais e suas implicagdes nas politicas
e praticas de gestao de pessoas e a partir
disto as conexdes e as relagdes que
estabelecem entre trabalho, educacéo e
gestdo de pessoas no contexto
organizacional;

Analisar as praticas de Gestao de Pessoas
como praticas educativas no e pelo trabalho
a partir das trajetérias profissionais dos
administradores de recursos humanos para
contribuir com novas possibilidades de
pensar a Formagao, a Gestao de Pessoas e
as relagdes entre Trabalho e Educacao.

Realizar um mapeamento geral dos
administradores de recursos humanos
que constituem a populagao de
interesse da pesquisa para:

e  Construir uma visao do conjunto da
populagdo em termos de perfil dos
profissionais; suas percepgoes da
sua formacao inicial e continuada e
atuacgao profissional;

e Identificar os sujeitos para serem
entrevistados na 22 dimensao da
pesquisa, em que tais informagdes
serdo exploradas em profundidade;

e Estabelecer um primeiro contato da
pesquisadora com 0s sujeitos da
pesquisa e destes com a tematica
de pesquisa e pesquisadora;

e Convidar os administradores de RH
interessados em participar da
continuidade da pesquisa.

Identificagéo dos
sujeitos

Formacao inicial
Formacao continuada
Atuacao profissional
Devolugao dos dados

Convite entrevistas e
grupo focal

Quadro 2: Sintese 2 — Vinculagdes da Dimensao com a Proposta de Pesquisa e categorias do Instrumento

Fonte: Elaborado pela autora, janeiro de 2005 (grifos da autora).




Como ja havia dito, nesta dimensdao da pesquisa empirica apliquei um
questionario™ auto-administrado (Apéndice A) a toda a populagdo de interesse da
pesquisa. O questionario foi construido com questées fechadas de escala de
categoria simples com apenas duas escolhas de resposta mutuamente excludentes,
e com questdes abertas, em que o respondente pode expressar livremente suas
opinides usando as suas proéprias palavras (COOPER e SCHINDLER, 2003).

Cinco partes compuseram o questionario. Na primeira parte, nomeada no
instrumento “sobre vocé”, busquei informagdes para identificacdo do universo de
informantes. Na segunda parte, nomeada “sobre o curso de graduagao”, levantei as
percepgdes sobre os percursos de formagao inicial (graduagao) e, ainda, aqueles
referentes aos primeiros contatos com o mercado de trabalho. Na parte trés,
nomeada “sobre a atuagcdo como profissional de recursos humanos”, busquei
informagdes para caracterizar o nivel de atuacdo e a natureza das suas atividades
profissionais. Para a definicdo do porte da organizagao utilizei a classificagdo do
SEBRAE'" Na parte quatro, nomeada “sobre a formagdo continuada”, busquei as
primeiras percepgdes sobre os percursos de formagado continuada dos sujeitos e
sobre a compreensao que tém sobre formacdo. Na parte cinco, intitulada “sobre a
continuidade da pesquisa”, procurei estabelecer um canal de comunicacdo posterior
a aplicacao do questionario com os respondentes, principalmente para a devolucao
dos dados e proposicado de convite para participacao na continuidade da pesquisa.

Para consolidagcdo do instrumento, realizei um teste-piloto com alguns
respondentes, no qual levantei as suas opinides sobre a linguagem, a ordem, a
clareza e a objetividade das questbes, assim como sobre as dificuldades
encontradas no preenchimento do questionario. Todos retornaram o questionario e,
de uma forma geral, consideraram o instrumento claro, objetivo, de facil e rapido
preenchimento. Mesmo assim, encaminharam algumas sugestées de adequacao de
linguagem que foram incorporadas a verséo final do questionario.

O instrumento foi acompanhado da carta de apresentagcao (Apéndice B) onde
foram indicados os objetivos da pesquisa, as orientagbes pertinentes para o
preenchimento do questionario e algumas das implicagbes futuras da pesquisa. A

técnica de comunicagdo utilizada com os informantes foi, primeiramente, quando
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possivel, um contato telefébnico para apresentacdo dos objetivos da pesquisa,
consulta para saber sobre a disponibilidade de responderem o questionario e sobre
as suas preferéncias quanto ao envio e devolugao do mesmo. O respondente pbde
optar pelo correio convencional ou eletrdnico, via e-mail. As ligagoes telefénicas néo
foram possiveis nos casos de cadastros ndo atualizados. Durante o tempo previsto
para devolucao foram realizados reforcos via correio eletrénico.

A andlise das perguntas fechadas teve um tratamento estatistico, utilizando-me
do software Microsoft Excel. Para a andlise das perguntas abertas utilizei O Discurso

do Sujeito Coletivo como método qualitativo de a



No Quadro 5 (sintese 5), indico as relagdes entre os critérios para sele¢cdo dos

entrevistados da fase 2 e as questdes do questionario.

Critério Questoes
Natureza da atuagao profissional 56,7,12,13,15,17,18, 19
Tempo de atuagéo profissional 16
Género 1
Idade 2
Natureza da organizagéo 20, 21, 22
Distancia 3,4,8,9
Voluntarios 29

Quadro 5: Sintese 5 — Fase 2: Selegao dos Entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora, dezembro de 2004.

Produzi um relatério sintese dos resultados da sistematizacdo dos dados do
questionario e encaminhei a todos os sujeitos respondentes cj Gs(@BDHB T TH RO T (s)T(sj5.4 0
ésd hteorsao



de RH, estabeleci contato com os estatisticos que me deram algumas consultorias
técnicas sobre a abordagem quantitativa, em especial quanto a relevancia da
devolucdo dos dados. Na Unidade de Graduacdo acessei um relatério com o0s
nomes dos egressos, ano de ingresso e de formatura e fontes de contato (telefones
e e-mails). J&, desde este momento inicial, num espirito de parceria, acertava qual o
retorno que eu poderia dar a estes setores e instancias da Unisinos, buscando
estabelecer uma relagéo de troca.

O relatério dos egressos foi uma pista para a tomada de consciéncia quanto a
complexidade do trabalho, principalmente em termos de tempo, do cuidado e da
logistica necessarios que me levaram a trabalhar sempre em parceria com outros,
numa relacdo de trocas e de reciprocidades. '

Outra parceria que merece destaque foi com a coordenacdo do curso de
Administragao — Habilitacdo em RH, que me ajudou, juntamente com os professores
coordenadores de estagio a localizar os egressos, considerando que o relatério da
Unidade de Graduacao estava um pouco desatualizado. O interesse do Curso em
re-estabelecer vinculo com o0s egressos encaminhou uma cooperacao proficua,
principalmente na elaboragdo do questionario (uma questdo foi acrescentada
atendendo a uma necessidade do curso); na aproximagcdo com 0s pesquisados,
assinando comigo a carta de apresentacdo que acompanhou o questionario; e,
ainda, apoio para despesas financeiras cedendo folhas, envelopes e sala equipada
COm 0S recursos necessarios para a operacionalizacao da pesquisa.

Antes do inicio da coleta de informagbes via questionario, destaco a
importancia da realizacdo da pré-testagem, com egressos préximos, que se
dispuseram a colaborar e deram um retorno valioso, principalmente no que diz
respeito a adequacao da linguagem utilizada no questionario.

Durante a coleta de dados, enquanto eu gerenciei todo o processo, o Chico
fez os contatos por telefone, sempre que possivel, sendo, por e-mail com os
egressos localizados expondo os objetivos da pesquisa, perguntando sobre o

interesse em participar e para quem se dispés, levantou qual a melhor maneira de
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envio do questionario. A maioria optou por correio eletrénico (e-mail), mas também
houve solicitagbes de envio pelo correio convencional. O Chico ficou monitorando os
retornos e, no caso dos e-mails, mandou dois refor¢cos, um a cada semana posterior
a nao devolugdo. Pressionados pelo nosso cronograma (cumprido com rigor), pela
qualificagdo ja com data marcada e tendo atingido nosso objetivo de devolugéao
(38% dos egressos localizados), segundo os estatisticos, acima do esperado neste
tipo de abordagem, encerramos a fase de coleta. Na etapa seguinte, enquanto o
Chico cuidava da tabulacdo, em Excel dos dados das questdes fechadas eu
realizava a analise das questdes abertas (DSC) e a andlise geral.

Uma surpresa interessante, deste momento, foi quanto a densidade do
conteudo das respostas dadas as questdes abertas que ultrapassou o0 espago fisico
destinado e possibilitou 0 exercicio de utilizar a técnica de andlise de contetdo, no
caso o Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) (LEFEVRE; LEFEVRE,2003) que eu ja
havia escolhido para analise de dados qualitativos.

2.2 AS TRAJETORIAS PROFISSIONAIS EM SITUACOES DE TRABALHO E A
SISTEMATIZACAO DO SABER PROFISSIONAL

Neste ponto da pesquisa, o foco foi para a compreensao das trajetérias
profissionais nas situacdes de trabalho e, nelas, os percursos de formacéao no e
para o trabalho, de trabalho e de profissionalizacdo. Dei continuidade e
aprofundamento ao processo do “caminhar para si” e para o “caminhar com”
agora com os oito sujeitos da pesquisa, entre aqueles que se dispuseram a
participar e foram escolhidos por atenderem a critérios previamente
estabelecidos.

2.2.1 O perfil dos oito sujeitos entrevistados
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Sujeito | Género Raca Idade Municipio de | Cargo/fungéo Tempo de Municipio Natureza da
(anos) | moradia atuagao em trabalho empresa
RH (anos)
Pe Masc Branca 38 Esteio Especialista em 19 Canoas Industria
RH Privada
internacional
com fins lucrativos
grande porte
M Fem Branca 38 Sao Administradora 7 Novo Servigos
Leopoldo deRHe Hamburgo Privada
consultora naciona

externa




empresas com 0s sujeitos da pesquisa registradas em fita cassete e diario de campo.
Os documentos, neste caso, sdo as descricdes de cargo solicitadas durante as
entrevistas e a mim remetidas, posteriormente, com a devolucdo das entrevistas
revistas. Num segundo momento a estratégia de coleta de dados foi o grupo focal.
Para os registros das notas de campo orientei-me pela definicdo de Bogdan e
Biklen sobre notas de campo sendo (1994): “o relato escrito daquilo que o investigador
ouve, V&, experiencia e pensa no decurso da recolha e refletindo sobre os dados de
um estudo qualitativo” (p. 150). A observacado foi uma técnica importante que
significou o juntar-me as pessoas em seu territério de trabalho, aceitando o
convite de convivéncia dos sujeitos da pesquisa no tempo em que me fiz presente
e tendo, como objetivo, a percepcdo de como se localizam e se movimentam no

cotidiano.

R: daqui, onde estamos (era uma sala com as janelas de vidro transparente
que dava para o patio) estou observando, porque a gente esta conversando
e ao mesmo tempo observando, e estou vendo a movimentacao |a fora...o
pessoal esta fazendo ginastica laboral...

F:é

R: neste tempo vou conhecendo um pouco também da empresa, e ai,
observando, porque é um dos programas (a ginastica laboral) que eu
acompanho em fungao dos meus estudos... O clima parece tao solto...

F: ah, é verdade. Aqui é uma festa sempre.

(Fragmentos da entrevista com sujeito F)

Em relacdo aos documentos utilizei as descricbes de cargo como objeto da
investigacao empirica, pois sado definicbes das empresas sobre as atividades
prescritas em relacdo ao trabalho dos sujeitos da pesquisa. Nesse sentido, a
pesquisa documental constituiu-se como uma fonte de dados da pesquisa qualitativa
tendo como objetivo identificar informacbes factuais a partir das questdes da
pesquisa. No decorrer das entrevistas solicitei aos sujeitos da pesquisa o perfil ou
descricdo dos seus cargos para, a partir das descricdbes das atividades, das
competéncias, das habilidades e das responsabilidades, compor os elementos que
descrevem a dimensdo prescrita do trabalho. Outros documentos vinculados a
formacdo do Administrador foram consultados como as Diretrizes Curriculares, o
Codigo de Etica Profissional do Administrador e as caracterizagdes de disciplinas do

curriculo do Curso de Administragdo da Unisinos.



2.2.2 As entrevistas

[...] a entrevista é uma conversa e que toda a conversa € um desafio ao
dialogo aberto com o outro e, ndo apenas, um controle sistematico da fala
de um outro segundo os usos de meus interesses cientificos “sobre” o outro
e “através” do outro (BRANDAOQ, 2003, p. 92).

As entrevistas em profundidade foram a fonte principal de coleta de dados

nesta dimensao da pesquisa pela possibilidade de, no didlogo, na relacao face a

face, ser possivel uma melhor compreensao, mais aprofundada e transversal, das

trajetérias profissionais. Privilegiei, entdo, a narrativa oral no transcorrer das

entrevistas sem desconsiderar que, na devolucdo das transcricoes aos sujeitos

da pesquisa, eles
narrativa.

puderam rever a escrita e, muitas vezes, alteraram esta

R: Eu gostaria que tu falasses muito mais com o coragdo do que com a
razdo... Eu vou transcrever e vou te passar para revisares...

PE: esta.

R: porque entao, se tu quiseres eu posso te passar em arquivo (Word) e se
houver necessidade de corrigir algo ou acrescentar podes fazer em
vermelho algumas anotagbes de esclarecimento para que eu possa
entender.

PE: alguma observagéo, algum depoimento de repente, com certeza, bem
legal.

R: Porque uma coisa é essa provocagao aqui e eu estou querendo, na
verdade te fazer pensar, também porque eu ndo quero sé te entrevistar, eu
guero que tu...

PE: sim, refletir sobre tudo isso.

(Fragmentos entrevista sujeito PE)

A orientagcao para as entrevistas teve como ponto de partida a construgcao

de um quadro que,

resgatando os conceitos-chave da pesquisa, delineou os

elementos de andlise e as questdes das entrevistas em dois niveis: descritivas e

representativas e ou interpretativas.

CONCEITOS CHAVE | ELEMENTOS DE | QUESTOES DAS ENTREVISTAS
ANALISE
Processo de trabalho | DESCRITIVAS:
TRABALHO Trabalho concreto e |Descreva o modelo de gestdao (Gestdao de

trabalho abstrato Pessoas) da empresa
Principio educativo do | Comente sobre o seu cargo/fungéo
trabalho Quais as atividades/tarefas que vocé realiza na




Gestao de pessoas empresa?

A quem interessa o seu trabalho? Quem se
beneficia dele?

De que recursos vocé dispde para realizar o seu
trabalho?

Quais os papéis e as responsabilidades que
consideras desempenhar?

REPRESENTIVAS E INTERPRETATIVAS:
Vocé gostaria de exercer outros papéis ou
outras responsabilidades? Quais?

Como vocé avalia a sua relagdo de emprego na
empresa?

Qual a relagao entre o que vocé faz e o que lhe
¢ solicitado pela empresa?

Comente sobre o sentido de seu emprego na
sua vida?

Comente sobre o sentido que pensas ter o
trabalho que realizas?

Qual o sentido do seu trabalho na sua vida?
Qual o sentido do seu trabalho para os
trabalhadores/as?

Qual o sentido do seu trabalho para a empresa?
Vocé distingue trabalho e emprego?

PROFISSAO Escolha da profissao DESCRITIVAS:

Sentido da profissdo Como foi a escolha da profissao para vocé?
Visbes de gestdo de | REPRESENTIVAS E INTERPRETATIVAS:
pessoas Como vocé percebe a sua profissao?

Qual o sentido da sua profissao para a
empresa?

Qual o sentido da sua profissdo para os
trabalhadores/as?

FORMAGAO Visdes de pessoa DESCRITIVAS:

Visbes de formacgao Como vocé vem se formando?

Quais as vivéncias que foram ou tem sido mais
significativas no seu processo de
aprendizagem?

Como vocé vem se formando nas situagdes de
trabalho?

REPRESENTIVAS E INTERPRETATIVAS:

Qual o sentido de suas vivéncias de formagao
na sua vida?

O que a formagdo para o trabalho tem
significado nas suas diferentes formas de
insercao profissional?

Vocé considera que tem aprendido na
experiéncia de trabalho? O trabalho tem sido
formador em sua vida profissional? De que
forma?

Qual a sua visao a respeito de pessoas?

Qual a sua visdo a respeito de gestdao de
pessoas?

O que vocé entende por formagao?

Quadro 7: Conceitos Chaves, Elementos de Analise e Questdes Orientadoras das Entrevistas
Fonte: Elaborado Pela Autora, Julho De 2005

As entrevistas em profundidade foram inspiradas na perspectiva de
“pesquisa-formacao” assim como concebida por Josso (2004) em que se integra

a biografia como método de pesquisa. Esta estratégia me pareceu adequada uma



vez que minha preocupacdao foi a descricdo, interpretagcdo e analise de
experiéncias de administradores de RH que participam e constroem o cotidiano
da gestdo de pessoas, com énfase nos seus processos de formacdo e de
insercdo profissional e, ao mesmo tempo, a intencdo de que o processo de
pesquisa fosse formador para eles.

No que diz respeito as entrevistas individuais, estas foram constituidas de
narrativas orais de vivéncias e registros significativos dos percursos de Formacéao e
de Inser¢do Profissional, de Trabalho e de Profissionalizacdo. Através das
narrativas, foram sendo reconstituidas as trajetérias profissionais dos individuos
dando, assim, as mesmas um carater biografico. Através dos relatos da vida
profissional foi possivel um melhor conhecimento sobre quem s&o, que
representagdes tém de si, quem desejam ser, 0 que pensam, em que organizagao e
em que mundo percebem viver, e, também, em que organizacdo e em que mundo
gostariam de viver e, ainda, sobre 0s seus saberes profissionais.

Pelos propésitos e pela natureza das entrevistas, principalmente no que diz
respeito as referéncias assumidas em relacao a abordagem biografica da pesquisa-
formagdo, a pesquisadora ndo ocupou somente o papel de entrevistadora mas
interagiu com colocacdes que buscaram a ativagcdo de um processo de reflexao
sobre as vivéncias nas trajetorias dos entrevistados que, trazidas a consciéncia,

pensadas e refletidas, se tornassem experiéncias.

R: e da M antes assim, antes de vir pra Sao Leopoldo, o que tu lembras da
tua histoéria, tem alguma coisa que ligue a tua histéria de familia com a tua
histéria de trabalho, com a escolha da profissao?

M: 14 em casa...

R: com essa tua escolha?

M: eu nao sei Rosangela, pode ser que tenha alguma coisa...

R: estou pensando aqui agora contigo, ndo é? Eu nao sei, se tu lembras de
alguma coisa, se tu nao lembras... ndo tem problema...

M: é, eu nédo sei assim, nada muito marcante, eu ndo sei, talvez na, até
porque eu me criei assim, hoje ndo, claro, meus pais estao velhos, mas na
época que eu era crianga que eu vivia 1& em casa, |4 em casa meu pai
sempre teve muitos empregados, entdo a gente sempre vivia assim em
funcdo daquela gente sabe? E talvez isso tenha me trazido, ndo sei, talvez
uma coisa meio que no subconsciente, sabe? Porque eu sempre assim me
criei os vizinhos iam 14, ai eles almogavam la conosco, entdo era uma coisa
assim muito eu envolvida, sabe? Eu, eu era claro, eu era crianga, a mae
sempre conta que tinha um senhor que trabalhava conosco que ele fim de
semana, ele bebia sabe? Entao tu sabes quem bebe fica com aquele cheiro
nao é€? De cachaga assim, e, mas nessa época eu era bem pequena, isso
eu ndo lembro, e dai a mae diz que eu era muito amiga dele, se ele
chegava segunda-feira assim com aquele cheiro e eu adorava assim na



hora do almoco sentar no colo dele, a mae diz que eu me abracava
bastante nele assim [risos] eu era tdo pequena que ndo me lembro.

R: sim

M: mas eu sempre tive muito envolvimento com eles, assim como nosso,
claro, porque interior todo mundo se conhece, todo mundo é amigo sabe?
Entdo eu me criei naquele ambiente de ter muitos empregados assim sabe?
L& em casa era sempre meio

R: era tudo misturado?

M: Eles eram assim, homens eles ficavam mais assim, normalmente la na,
na varanda assim, nos fundos quando eles almogavam, eles almogavam ali
sabe?

R: mas almogavam todos proximos da casa?

M: sim era uma casa, tinha uma varanda na casa assim...

R: o que o teu pai tinha?

M: meu pai tinha assim vérias coisas, ele trabalhava com... com
armazenamento de soja na época, agora a soja foi mais pra regido de Santa
Rosa, mas entdo ele comprava, empilhava, armazenava, depois ele tinha
que, que como é que faz, ensacar e revender. Tinha, tinha também que ele
trazia na época pra Sao Leopoldo, ele comprava la e trazia pra ca,
mandioca. Naquela época, ele conta que ali, ali naquele bairro Feitoria
existia...

R: onde eu moro hoje

M: é, mas naquele tempo, imagina quando eu pequena existia muitas
pessoas pra ti ver como era, faz tempo, com tambos de leite.

R: é?

M: ndo é? Que é uma coisa entao o pessoal comprava la, imagina...

R: ainda tem sabe? Quem vende leite de casa em casa...

M: ah é?

R: é

M: eu sei que tem uma escola técnica ali. Que eu nunca fui |4, mas eu sei,
porque tem muita gente la de fora que estuda ai, tem uma gurizada que
estuda ali. E que é interessante, porque eu acho que quem quer ficar no
interior, uma escola técnica é o ideal nao €? Entao assim aquilo dava muito
movimento, meu pai saia muito e a minha méae se envolvia muito também
nao é? e...

R: tu ja cresceste nesse ambiente de empresa familiar néo é?

M: exatamente...

R: isso que eu estou, eu estou prestando atengéo...

M: é, exatamente. Era muita gente sempre 14 em casa, muita gente...

R: e tudo muito misturado com a casa nio €? N&o era em outro lugar

M: E era la em casa mesmo, nds tinhamos assim um... o pai tinha um
galpao onde ele colocava material, mas era tudo dentro, assim tudo no patio
nao é? Entao... talvez possa ser que seja, porque eu ndo tenho assim na
minha familia, ninguém mais que trabalha nessa area, de disser “ah quando
era crianga o pai trabalhava e quero fazer o que o fulano faz”. (Fragmentos
entrevista sujeito M)

Para a realizagdo das entrevistas, contatei previamente cada uma das
pessoas envolvidas por e-mail, seguido de telefonema, resgatando o objetivo da
pesquisa, confirmando o recebimento da sintese dos resultados da primeira
dimenséo e, no final, agendei os dias, horarios e locais das entrevistas. Nestes
contatos houve uma pronta receptividade em relacao as entrevistas, ao que atribuo

ao convite e ao ja aceite manifestado. As entrevistas ocorreram durante os meses de



agosto, setembro e outubro de 2005 em uma sala reservada no ambiente de

trabalho dos entrevistados, conforme a preferéncia e escolha dos mesmos.

Na primeira entrevista a minha referéncia para realiza-la foi o quadro ja

apresentado. Esta entrevista™ trouxe muitos aprendizados. Ao final da mesma, a

analise de sua condugéo e de seus conteudos, me levou a construir um roteiro guia

para as demais com o0 objetivo de facilitar o desencadeamento e a fluidez das idéias

dos sujeitos através da criagdo de um clima de abertura para o didlogo. A

numeracao é apenas uma referéncia que indica a l6gica utilizada na construcédo do

roteiro e ndo a sequiéncia das questdoes durante as entrevistas. Fui para as demais

entrevistas munida do roteiro com as questdes semi-estruturadas.

BLOCO TRABALHO

DESCRITIVAS

REPRESENTATIVAS E INTERPRETATIVAS

1. Descreva o modelo de gestédo de
pessoas da empresa
2. Comente sobre o seu cargo/funcao

4. Qual a relacao entre o que vocé faze o
que lhe é solicitado pela empresa?

3. Quais as atividades/tarefas que
vocé realiza na empresa?

6. Vocé gostaria de exercer outros papéis ou
outras responsabilidades? Quais?

5. Quais os papéis e as
responsabilidades que consideras
desempenhar?

8. A quem interessa o seu trabalho? Quem
se beneficia dele?

7. De que recursos vocé dispde para
realizar o seu trabalho?

9. Qual o sentido do seu trabalho na sua
vida?

10. Comente sobre o sentido que pensas ter
o trabalho que realizas?

11. Como vocé avalia a sua relagéao de
emprego na empresa?

12. Comente sobre 0 sentido de seu emprego
na sua vida?

13. Vocé distingue trabalho e emprego?
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BLOCO PROFISSAO

DESCRITIVAS REPRESENTATIVAS E INTERPRETATIVAS
1.Como foi a escolha da profisséo 2. Como vocé percebe a sua profissao?
para vocé? 3. Qual a sua visao a respeito de gestao de
pessoas?

4. Qual a sua visao a respeito de pessoas?

5. Qual o sentido da sua profissao para a
empresa?

6. Qual o sentido da sua profissdo para os
trabalhadores/as?

BLOCO FORMAGAO

DESCRITIVAS REPRESENTATIVAS E
INTERPRETATIVAS
1. O que vocé entende por formagao? 3. Quais as vivéncias que foram ou
2. Como vocé vem se formando? tem sido mais significativas no seu
5. Vocé vem se formando nas situagdes de | processo de aprendizagem?
trabalho? Como? 4. Qual o sentido de suas vivéncias de

formacao na sua vida?

6. Vocé considera que tem aprendido
na experiéncia de trabalho? O trabalho
tem sido formador em sua vida
profissional? De que forma?

7. O que a formacao para o trabalho
tem significado nas suas diferentes
formas de inser¢ao profissional?

Quadro 8: Roteiro-guia das questdes das entrevistas
Fonte: elaborado pela autora, agosto de 2005

Quando acomodados na sala definida pelos entrevistados, depois de uma
conversa inicial descontraida, exposto por mim os objetivos da entrevista e solicitagcao
da autorizagcdo da gravagao (aceita por todos), a questdo colocada para dar o rumo
inicial foi que eles descrevessem sobre 0 modelo de gestdo de pessoas da empresa.
A partir dai o roteiro com as questdes serviu apenas como um orientador para que a
abertura das questdes fosse surgindo e o dialogo estabelecido ndo me desviassem
dos propdsitos. A primeira questdo desencadeou um processo de dialogo que
buscou a profundidade nas respostas dos entrevistados. As entrevistas em
profundidade foram “conduzidas com base numa estrutura solta, a qual consiste
em questdes abertas que definem a area a ser explorada” (POPE; MAYS, 2005,
p.22).

Na chegada, desde a portaria da empresa até o primeiro contato com os

meus sujeitos da pesquisa, eu procurava dar ao encontro o tom cordial, alegre e




afetivo que desejava. Deixava clara, ja de inicio, a trajetéria da pesquisa, 0s
objetivos da entrevista e, mesmo que todos tenham autorizado a gravacao, procurei
posicionar o gravador em lugar de ndao destaque para nao inibir as falas.

O tempo das entrevistas foi ndo inferior a Th30min e ndo muito superior a 2h.
Como resultados estas me geraram em média 40 laudas de transcricdo cada uma e
um total de 320 laudas. Considerando o critério de esgotamento de dados com o
inicio de repeticbes encerrei este momento na oitava entrevista. Fiz com todos
entrevistados a combinacdo quanto ao envio da transcricdo das entrevistas para as
alteracgdes que eles julgassem necessarias.

No final das entrevistas individuais, ap6s desligar o gravador, convidei 0s
sujeitos da pesquisa para a participagédo no grupo focal. Em seguida, fiz uma breve
avaliacdo com cada um sobre a entrevista. Registrei nas notas de campo os
conteldos dessas avaliagcoes. Todos no final das entrevistas, sem que fosse por
mim solicitado, mostraram-me, mesmo que rapidamente, o espaco fisico de trabalho
e 0 ambiente da empresa.

Ressalto aqui que, pelos registros, os entrevistados perceberam a entrevista
como reflexiva, principalmente por ter sido uma oportunidade de pararem e

pensarem sobre coisas que normalmente nao o fazem.

“Experiéncia muito positiva” (Sujeito Pe); “fez pensar e refletir sobre coisas
que, normalmente, o gerente ndo pergunta e outras pessoas também nao
perguntam” (Sujeito Mag); “uma oportunidade de parar pra pensar sobre
coisas que ... ndo tinha pensado antes, uma entrevista que fez pensar’
(Sujeito K); “foi muito legal porque foi também uma oportunidade de pensar,
de refletir, principalmente no momento atual da minha vida profissional
quando a empresa... estd fazendo esse processo de fusdo e isso esta
mexendo tanto com as pessoas... também acrescentou em termos de
aprendizagem e de formagao” (Sujeito MA); “foi uma entrevista que fez
pensar coisas que normalmente nao se tem parado e nao se tem tido tempo
para pensar’ (Sujeito M); “pensei sobre muitas coisas que, normalmente,
nao tenho parado pra pensar, gostei da entrevista, justamente por ela ter
sido reflexiva e...” (Sujeito C), “pensei e refleti sobre muitas coisas, foi bem
diferente de outras entrevistas que ja tinha participado” (Sujeito F). (Notas
de Campo)

Antes de iniciar o processo de anadlise das entrevistas, deu-se a transcrigao
das fitas®, a leitura minuciosa e repetida do contetido das mesmas, a devolugdo das
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5
entrevistas aos sujeitos da pesquisa para conferéncia e, apds devolucéo por estes
das mesmas, uma nova leitura assumindo as alteragdes propostas por eles. E
importante registrar que nao houve alteragdes de conteudo, mas sim de forma.
Assustou um pouco a eles a transcricdo da linguagem falada coloquial e alguns
solicitaram que o portugués fosse corrigido.

O primeiro momento para a elaboracdo dos resultados e sinteses foi de
preparacdo e sistematizacdo®. Quando reunidas todas as entrevistas gerei um
arquivo de 264 paginas. Como procedimento inicial marquei os textos das
entrevistas de cada um dos sujeitos com cores diferentes para melhor visualizacéo e
codifiquei cada uma delas utilizando abreviaturas, assim: Sujeito C - cor vermelha;
Sujeito MA — cor azul; Sujeito V - cor verde; Sujeito P - cor violeta; Sujeito F - cor
laranja; Sujeito MAG - cor cinza; Sujeito K - cor preta; Sujeito M - cor rosa.

O segundo momento foi de criacdo de categorias depois de repetidas leituras
das entrevistas a luz das referéncias tedricas e questbes da pesquisa. As categorias
foram criadas a partir dos conteludos das entrevistas e dos referenciais: visbes de
pessoa: visdo do outro e de si mesmo; visdes de trabalho: o sentido e o lugar do
trabalho e do emprego na vida dos sujeitos da pesquisa; visdes de formacao; a
formacéao: expectativas e desafios, a formagao em situacdes de trabalho, a insercao
no mercado de trabalho; trabalho e emprego: a empresa — estrutura, modos de
producdo, os processos de mudanca, a cultura organizacional —, a relacdo com a
organizacao; processo de trabalho: a atividade em si, a acao (papéis e
responsabilidades, a quem interessa, quem se beneficia, material e imaterial,
resultados), objeto de trabalho (as atividades e o trabalho prescrito e trabalho real),
Os meios de trabalho (instrumentos e recursos); a profissdo: a escolha, a carreira
(expectativas), a visdo e modelo de gestdo de pessoas; formagédo profissional e
insercao no mercado de trabalho; relagdo Universidade e Empresa. Por fim, construi
os Discursos dos Sujeitos Coletivos — DSC.
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2.3 O GRUPO FOCAL

Nesta dimensado, além do foco ja referido, uma outra intencdo foi a
Sistematizacado do Saber Profissional na perspectiva de uma travessia do “caminhar
para si” para o “caminhar com” (JOSSO, 2004). Na discussao coletiva foi possivel a
interagdo sobre os temas de pesquisa, consolidar e socializar alguns dos resultados
da pesquisa e, também, gerar novos dados. As interagOes sobre os temas de
pesquisa proporcionaram uma experiéncia de sistematiza¢do, ou seja, de andlise e
sintese coletiva que encaminharam para uma produgdo dos saberes profissionais
dos sujeitos da pesquisa. Compartilho com Fischer (2003, p. 67) quando, a partir de
sua historia de producado vinculada a Educagédo Popular, diz que sistematizacao é
uma modalidade de investigacdo — “um processo ordenado de descricdo, analise e
interpretacdo pelos e com os sujeitos” a partir da concepgao de sistematizacao de
Falkembach (apud FISCHER, 2003) como processo sistematico de producédo de
conhecimento, eu diria de saberes, que acontece a partir de praticas sociais
concreta. Para Fischer (2003) “a perspectiva de sistematizacdo constitui-se, entéo,
numa ferramenta que permite recuperar e refletir uma experiéncia compartilhada”
(p-68).

Com inspiracdo em Josso (2004), para quem as experiéncias sao vivéncias
refletidas em que o movimento em espiral conjuga as narrativas orais e escritas, a
dimenséao individual e a coletiva, realizei um trabalho narrativo coletivo utilizando
como estratégia de coleta de dados o grupo focal.

“Os grupos focais sdo um tipo de entrevista em grupo que valoriza a
comunicacao entre os participantes da pesquisa a fim de gerar dados” (POPE;
MAYS, 2005, p.31). Os processos que acontecem nos grupos focais ajudam as
pessoas a explorar idéias relacionadas as questdes da pesquisa e, entdo,
produzir novos dados.

O grupo focal constitui-se numa sessao de discussao entre o pesquisador e
os entrevistados, compondo um pequeno grupo (HAIR JR et. al, 2005), “em uma
entrevista ndo estruturada direta com as pessoas para obtencdo de dados
qualitativos” (MALHOTRA, 2001, p. 163). Segundo Westphal (1997), o grupo focal
consiste numa sessao grupal informal de pessoas, que representam os sujeitos do

estudo, para discutir varios topicos de um tépico especifico.



Segundo Gatti (2005), a técnica do grupo focal foi desenvolvida a partir dos
trabalhos com grupos na psicologia social e tem sido cada vez mais utilizada em
pesquisas qualitativas. Segundo a autora, sdo grupos de investigacdo onde é
privilegiado um trabalho interativo para a coleta do material discursivo/expressivo
que objetivam descobrir como as pessoas pensam e agem sobre determinado tema.
A discussao em grupo sob um tema determinado norteia os grupos focais; e a coleta
e a andlise de dados envolvem os conteudos manifestos e latentes, surgidos através
das linguagens verbais e ndo-verbais. E importante que os participantes tenham
“alguma vivéncia com o tema a ser discutido, de tal modo que sua participacao
possa trazer elementos ancorados em suas experiéncias cotidianas” (GATTI, 2005,
p. 7).

Dessa forma, a discussao em grupo sob um tema determinado que norteia os
grupos focais leva a uma coleta coletiva e posterior analise de dados que envolvem
conteudos manifestos e latentes sobre emocbes, representagdes e ideologias

surgidos através das linguagens verbais e ndo-verbais.

O trabalho com grupos focais permite compreender processos de
construgcdo da realidade por determinados grupos sociais, compreender
praticas cotidianas, agdes e reagdes a fatos e eventos, comportamentos e
atitudes, constituindo-se uma técnica importante para o conhecimento das
representagdes, percepgdes, crengas, habitos, valores, restrigoes,
preconceitos, linguagens e simbologias prevalentes no trato de uma dada
questdo por pessoas que partilham alguns tragos comuns, relevantes para o
estudo do problema visado. A pesquisa com grupos focais, além de ajudar
na obtencao de perspectivas diferentes sobre uma mesma questao, permite
também a compreensao de idéias partilhadas por pessoas no dia-a-dia e
dos modos pelos quais os individuos sao influenciados pelos outros.
(GATTI, 2005, p.11)

A partir das referéncias apresentadas, assumi o grupo focal como uma
discussao coletiva que, privilegiando as interacdes sociais cognitivas processadas
no grupo pode, além de obter mais dados para a pesquisa, levar a sistematizagdes
coletivas sobre as idéias partilhadas a partir das questbes exploradas nas
entrevistas.

Assim, o grupo focal foi apropriado nesta pesquisa como uma estratégia de
discusséao coletiva com e entre 0s sujeitos da pesquisa que valorizou as percepgoes,
os sentimentos e as interpretacées construidas nesta interacdo sobre temas e

saberes gerados a partir do problema de pesquisa e das questdes da pesquisa.



O grupo focal teve como objetivos: a) promover a interacado coletiva sobre a
questdao central da pesquisa; b) possibilitar uma sistematizacdo dos saberes
produzidos a partir desta interag@o e dos resultados das entrevistas individuais, das
notas de campo e da andlise de documentos através da discussdo e andlise de
sinteses colocadas pela pesquisadora; ¢) gerar a construgdo de uma sintese coletiva
partihada do saber profissional produzido através da discussdo e andlise de
questdes instigadoras elaboradas pela pesquisadora.

Em relacdo ao objetivo de sistematizar os saberes produzidos é importante
um paréntese para situar as fontes de inspiracdo. Busco referéncia sobre o saber,
em Santos e Diniz (2003, p.42), que observam uma distingdo tridimensional: a
dimensdo do saber como “conhecimento formalizado”, construido social e
historicamente, legitimado como “conhecimento cientifico”; a dimensao do “saber
inconsciente” que articula o sujeito a um desejo de saber; e a dimensdo do “saber
tacito”, resultante da experiéncia, da histéria individual ou coletiva dos individuos.
Sao estas duas dimensdes do saber, o0 tacito e o inconsciente, que privilegiei neste
momento de relagcdo dos sujeitos com o saber ao buscar gerar como fruto do
processo de investigacdo um saber consciente.

Tive a preocupacao de fugir da l6gica das competéncias que em muito orienta
a insercao deste grupo profissional nas suas situacdes de trabalho. Concordo com
Santos (2003a, p.13) quando diz que o

foco nas competéncias produz um discurso que parece univoco, embora
represente segmentos sociais com interesses conflitantes: os saberes
produzidos, mobilizados e organizados nas situagbes de trabalho ganham um
valor desconhecido anteriormente e cada um dos trabalhadores passa a ser
convocado para estabelecer uma nova relagdo — inicial ou continuada — com a
educagao, atributo que passa a definir a sua capacidade de entrar e
permanecer no mercado de trabalho. Para os empresarios, esse valor é

determinado pela capacidade que esses saberes, agora reduzidos a loégica da
competéncia, tém de cumprir os objetivos da produgéo.

Para tanto, me aproximei da nocdo de Saber Profissional adotada na
perspectiva de investigacdo de Caria et. al (2005) considerando que nao se refere
ao conhecimento abstrato e cientifico adquirido no ensino superior e também néo é

o saber experiencial de uma trajetéria profissional individual.



O saber profissional comega por ser algo tacito e implicito, sem que isso
queira dizer que ndo seja possivel ser coletivizado, objetivado, formalizado e
explicitado, isto é, trata-se de um saber que deriva da consciéncia pratica do
fazer numa profissdo, e que se pode transformar no centro de operagdes
sOcio-cognitivas e sécio-culturais que buscam a recontextualizagdo do
conhecimento abstrato e a transferéncia de saberes entre contextos de
trabalho. (CARIA et.al., 2005, p.14)

A maior dificuldade no planejamento do grupo focal foi quanto a definicdo de
um dia e horario convergente para todos, em decorréncia de compromissos de
trabalho e estudo e problemas familiares. Depois de muitas tentativas via e-mail e
telefone, eu e os sujeitos da pesquisa consideramos como a melhor alternativa um
sabado pela manha. As manifestacdes de interesse e de vontade de participacao de
todos ndo foram possiveis de serem conciliadas e o grupo aconteceu com a
presengca de quatro pessoas. Quanto ao local de realizacdo do grupo focal
considerei importante que se realizasse num espacgo da Universidade para facilitar a
localizagdo e remogao de todos e todas e por este ser um ambiente mais propicio a
um maior grau de liberdade e espontaneidade em relacdo ao seu ambiente de
trabalho. O grupo aconteceu na Antiga Sede da Unisinos, no Centro de Sé&o
Leopoldo, na sala de Mediacbes da Assisténcia Juridica Gratuita. Este local foi
escolhido pela localizacdo e, principalmente, por ser um ambiente favoravel a
realizacao do grupo. Trata-se de uma sala pequena, aconchegante, com uma mesa
redonda e cadeiras confortaveis que favoreceu a interagdo a partir de uma
interlocucao direta, face a face e, também, a permanéncia agradavel para aos
participantes. Os meios utilizados para o registro do trabalho foram video (filmadora)
e audio (gravador). A maior vantagem desta sala € que dispde de uma filmadora
colocada na parte superior da parede diminuindo os constrangimentos em relacao a
filmagem.

Recebi os sujeitos da pesquisa no patio interno do prédio, embaixo de uma
arvore, com chimarrdo. Ali mesmo aconteceram as aproximagdes iniciais. Todos
autorizaram a filmagem e gravacdo. Quando sentamos em volta da mesa
continuamos com o chimarrdao e, também, com alguns biscoitos. Uma pessoa do
grupo perguntou no inicio se 0 momento seria de devolu¢des ou de continuidade nas
discussdes das entrevistas individuais. Quando respondi que partiriamos da questao
de pesquisa como se formam e atuam os administradores de RH nas situacdes de

trabalho e, na discussdo, eu colocaria alguns dados ja levantados e alguns



pressupostos da pesquisa, 0 grupo assumiu a discussao. Eu havia preparado uma
pasta® com folhas em branco e um material escrito contendo dados de identificagao
da pesquisa, definicao e dinamica de um grupo focal, tematica, objeto, problema e
questdes da pesquisa, sintese dos pressupostos e algumas problematizacées e
resultados preliminares. Nao foi oportuna a entrega da pasta, pois o grupo, a partir
de uma primeira discussdo quanto as dificuldades relativas as disponibilidades de
horarios, foi entrando espontaneamente em temas relativos as questdes da
pesquisa.

O ambiente de informalidade contribuiu para que a discussdo acontecesse de
forma espontanea, das 9h as 11h30min. O grupo foi assumido pelos seus
integrantes como uma oportunidade de dar continuidade a discussédo de conteudos
gerados nas entrevistas individuais, agora com uma dinamica e intengao
diferenciados. Nas discussdes os integrantes iam construindo sinteses sobre os
temas que representavam uma compreensao do coletivo sobre eles. Os temas foram
sendo trazidos pelos sujeitos da pesquisa como se viessem na continuidade das
reflexdes provocadas pelas entrevistas. A minha percepcdo € que prosseguimos,
coletivamente, as discussdes iniciadas nas entrevistas individuais.

No final combinamos a devolucdo, por mim, das sinteses produzidas para
que, ao lé-las, eles pudessem altera-las tendo a perspectiva de que se constituiam
representacoes e sistematizacbes coletivas, formuladas pelo grupo. Depois do
retorno, as sinteses coletivas foram incorporadas nos resultados e nas analises da
pesquisa. Chamei os dados aqui produzidos de Sistematizagdo Coletiva.

O grupo focal manteve a inspiracdo e o0 reconhecimento que a experiéncia
forma o sujeito (FISCHER, 2004) e que nesta perspectiva a pesquisa é formadora
(JOSSO, 2004). No decorrer das discussdes a entrevistadora, no papel de
facilitadora e de mediadora, foi apresentando alguns dos pressupostos e das
problematizagdes ja construidas a luz dos dados coletados. Foi interesse, também,
da pesquisadora perceber se e o quanto foi, para os sujeitos da pesquisa, a
pesquisa formadora. Estas respostas vieram no desenrolar do processo grupal e nas

devolugdes recebidas em momentos posteriores.
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Quando falamos sobre o que fizemos nos damos conta do que realmente
fazemos. E uma oportunidade de pararmos para pensar. Os saltos na
aprendizagem acontecem na socializagcdo do que fazemos. E preciso
trabalhar na zona de conforto de cada um. Nenhum pacote de solugdes e
nenhuma receita de bolo resolvem a nossa vida profissional. (Sintese
coletiva sobre o0 processo da pesquisa)

Rosangela querida, vocé ndo imagina o quanto gostei do encontro no
sabado, foi algo maravilhoso, de um aprendizado Unico, se alguém tivesse a
oportunidade de ficar sé escutando a conversa aprenderia tanto que em
nenhuma sala de aula conseguiria reproduzir todo esse aprendizado.
(Sujeito V) Concordo muito com que o “V” disse. Eu fiquei muito
entusiasmada com nosso encontro e tudo que falamos. Estd sendo
gratificante poder participar deste grupo. Ja aprendi muito. (Sujeito K)
Concordo com que o “V” e a “K” ja falaram. Pra mim foi muito bom estar
com vocés. E claro que continuo participando de pesquisa, dos
encontros...enfim...6 um grande aprendizado e também nos faz repensar
muitas coisas...Sentiremos sua falta se ficares muito tempo longe. Dé
noticias. Quando montarmos o grupo de estudos...gostariamos da tua
presenca. (Sujeito MAG)

2.4 O DISCURSO DO SUJEITO COLETIVO —DSC COMO ESTRATEGIA DE
ANALISE DOS DADOS

Como pressuposto da andlise me inspirou a Teoria das Representagcoes
Sociais e para analise de todo o material utilizei a técnica de analise de dados do
Discurso do Sujeito Coletivo-DSC (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003) que considerei
uma boa alternativa de andlise qualitativa. Apresento alguns aspectos teoricos da
Teoria das Representacées Sociais que foram incorporados e que considerei
relevantes para compreender o DSC utilizado como estratégia principal de analise
dos dados da pesquisa.

O Discurso do Sujeito Coletivo-DSC (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003) é uma
ferramenta metodologica apropriada para pesquisas sociais empiricas qualitativas,
pois consiste numa forma de representar o pensamento de uma coletividade
organizando os dados qualitativos de natureza verbal. Segundo os autores “o
resgate do sentido das opinides coletivas, que desemboca num conjunto de



discursos coletivos, ou DSCs, € um processo complexo, subdividido em varios
momentos e efetuado por meio de uma série de operacdes realizadas sobre o
material verbal coletado” (LEFEVRE e LEFEVRE, 2005, p. 21).

Consiste, basicamente, em analisar o material verbal coletado extraindo-se
de cada um dos depoimentos as idéias centrais e/ou ancoragens e as suas
correspondentes expressdes-chaves; com as expressdes-chaves ou
ancoragens semelhantes compde-se um ou varios discursos-sintese na
primeira pessoa do singular (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003, p. 16).

O DSC é um recurso para obter um pensamento coletivo de “um sujeito
coletivo que pensa” a partir de um objeto proposto (LEFEVRE e LEFEVRE, 2005, p.
20) onde o coletivo ndo seja a soma de iguais. Constitui-se em uma agregacéao de
depoimentos buscando representar 0 modo como 0s sujeitos concretos envolvidos
pensam. Para tanto reune fragmentos de diferentes discursos individuais em um
unico discurso considerando os critérios da intercompatibilidade, da coeréncia e da
distingdo. Constroi-se um discurso-sintese, que parece ser falado por uma sé
pessoa, elaborado com pedacos de discursos de sentido semelhantes reunidos
num sé discurso de forma que uma coletividade se expresse na primeira pessoa
do singular. Os autores partem da premissa de que os depoimentos individuais
podem expressar 0s pensamentos de uma coletividade em estudo.

Como referi o DSC tem como fundamento a Teoria das Representacoes
Sociais e é “uma proposta de organizacao e tabulacdo de dados qualitativos de
natureza verbal, obtidos de depoimentos, artigos de jornal, matérias de revistas
semanais, cartas, papers, revistas especializadas, etc” que permite agregar
depoimentos sem reduzi-los a quantidades. (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003, p. 15-
16).

A teoria das representagcées sociais tem a preocupacado central com a
construgdo e re-construgdo do saber social em contextos diferentes e no e pelo
cotidiano e oferece instrumentos para o estudo e o trabalho com discursos e
praticas. A teoria das representagcdes sociais constrdi-se no campo da psicologia
social articulando a tradicdo da fenomenologia e da sociologia, em especial
colocando em destaque a vida cotidiana e procurando dar conta do saber social.



Farr (1994) define que a Teoria das Representagcdes Sociais “é uma forma
sociolégica de psicologia social” (p.31).

Um dos seus autores classicos é Serge Moscovici (1961) que, tendo como
objeto de estudo a psicandlise, desenvolve a Teoria da Representacdo Social
como uma “modalidade de conhecimento particular que tem por fungdo a
elaboracdo de comportamentos e a comunicag¢ao entre individuos” (p.26) e serve
como um método de pesquisa a ser aplicado para compreensao de outros objetos
de estudo. Para Moscovici (1978) “toda representacao é composta de figuras e de
expressdes socializadas” (p.25). Segundo ele, uma representacdo social é “a
organizacdo de imagens e linguagem, porque ela realgca e simboliza atos e
situagdes que nos sdo ou nos tornam comuns” (p.25). Para o autor € um corpus
organizado de conhecimentos que reconstroem uma elaboracéo e interpretagao,
uma imagem de uma realidade, € uma das vias de apreensdao do mundo
concreto. Neste processo, as representagdes sociais produzem e determinam

comportamentos.

As representagdes sociais sdo conjuntos dindmicos, seu ‘status’ é o de uma
‘producéo’ de comportamentos e de relagdes com o meio ambiente, de uma
acao que modifica aqueles e estas, e ndo de uma ‘reproducdo’ desses
comportamentos ou dessas relagdes, de uma reagdo a um dado estimulo
exterior. (p.50)

As representacdes sociais ndo sao simplesmente o conjunto das visdes
compartilhadas de um grupo, mas, para além disto, constituem-se processos de
producdes que tornam possivel que as visdes sejam intercambiaveis e que
nestas relagdes modificando comportamentos se constituam, como € de meu
interesse, experiéncias formadoras, a partir da producdo e socializagdo de
saberes. A representagdo € uma construcdo do sujeito enquanto sujeito social
onde existe um processo de criagdo e o sujeito que ndo é apenas produto de
determinagdes sociais nem produtor independente, pois que as representacdes
sdao sempre construgcdes contextualizadas, resultados das condi¢bes em que
surgem e circulam (SPINK, 1993)

A representagdo social para Moscovici (1978) é “processo que torna o

conceito e a percepgao de certo modo intercambiaveis, uma vez que se



engendram reciprocamente (p.57). Ao representar atualiza, modifica e transforma
a prépria representacao de algo. “De fato, representar uma coisa, um estado, ndo
consiste simplesmente em desdobra-lo, repeti-lo ou reproduzi-lo; é reconstitui-lo,
retoca-lo, modificar-lhe o texto” (p.58).

Moscovici apresenta as representagcbes como individuais e sociais,
portanto se situam na interface dos fendmenos individual e coletivo. Neste
processo que, substancialmente, € relacional, as representagdes sociais ndo sao
um espelho de uma realidade, mas a realidade apreendida, reconstruida,
aproximada e compartilhada pelo grupo. O processo de andlise permite a
compreensao e a definicdo de uma identidade ou especificidade deste grupo. Ao
mesmo tempo, as vivéncias de reflexdo e socializagdo foram assumindo um
carater formador.

As representacdes sociais “representam os movimentos do sujeito, que
diante de temas e objetos do mundo, analisa, recorta, |é, interpreta e produz
significados” (BARBOSA, 2004, p.50). A representacdo das trajetorias
profissionais deste grupo se refere, portanto, as percepgoes, as idéias, as visdes,
as imagens e aos significados que estes sujeitos tém de seus percursos e, neles,
do seu papel social, da relacdo com o seu trabalho e com as organiza¢dées que 0s
empregam. Sao frutos de suas vivéncias e experiéncias no cotidiano de trabalho
e as suas expressdes marcam as suas compreensdes e as suas agoes.

Para Jodelet (2005) uma representacdo social pode ser caracterizada
como uma forma de conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, que leva
a construcao de um saber pratico decorrente da relacao entre sujeito (individual e

coletivo) e o saber simbdlico e interpretativo e assinala que:

As representagbes sociais devem ser estudadas articulando-se elementos
afetivos, mentais e sociais e integrando — ao lado da cogni¢do, da
linguagem e da comunicagdo — a consideragao das relagbes sociais que
afetam as representacdes e a realidade material, social e ideativa sobre a
qual elas tém de intervir. (p. 26)

Representar, a partir das referéncias em Moscovici (1978) e Jodelet (2005)
nao significa simplesmente reproduzir, significa, mais do que isso, re-construir,

participar ativamente do processo de constru¢do de uma determinada realidade. Na
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minha leitura a Teoria das Representacées Sociais coloca para os sujeitos da
pesquisa a condicdo de participacdo e envolvimento na construcéo e re-construgao
do proprio objeto de investigacdo. Esses sujeitos sdo, simultaneamente, produtos e
produtores no processo relacional.

Jodelet (2005) coloca que as representagcoes sociais “sdo ‘teorias’
socialmente criadas e operantes, se relacionam com a construcdo da realidade
cotidiana, com as condutas e comunicag¢oes que ali se desenvolvem, e também com
a vida e a expressao dos grupos no seio dos quais elas sao elaboradas” (p.40). Sao,
portanto, formas de conhecimentos e saberes socialmente elaborados e partilhados
sobre um certo objeto que inter-relaciona o objetivo e o subjetivo, o tedrico e o
pratico e o racional e o sensitivo.

A utilizagdo do Discurso do Sujeito Coletivo como uma estratégia de analise
de dados, faz sentido na pesquisa, principalmente, porque a Teoria das

Representagdes Sociais tem consonancia com as chaves epistemoldgiciodyl eso



¢
tempo, os discursos coletivos com os conteudos dos discursos individuais que sao
as producdes e representagdes singulares de cada um destes sujeitos. Na
apropriagdo do método articulei, algumas vezes, as narrativas coletivas as
individuais ou como o proprio Discurso do Sujeito Coletivo propde a conjugacao do
singular com o coletivo.

Conforme proposto por (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003, 2005) a técnica
utilizada nesta estratégia de andlise para composi¢cdo dos Discursos Coletivos
consiste basicamente em analisar o material verbal coletado extraindo-se dos
depoimentos as Idéias Centrais (ICs) ou Ancoragens (ACs) e as correspondentes
Expressdes-Chaves (E-Ch) e, com elas, compor os varios discursos-sinteses que
séo os Discursos dos Sujeitos Coletivos (DSC).

Conforme os autores (2003, 2005), as Expressdes-Chaves (E-Ch) sdo trechos
dos discursos que devem ser destacados pelo pesquisador e que mostram a
esséncia do seu conteudo. As ldéias-Centrais (lcs) sdo férmulas sintéticas que
descrevem e nomeiam o(s) sentido(s) presentes nos depoimentos de cada um dos
discursos analisados e de cada conjunto semelhante de E-Ch. As Ancoragens (Acs)
sao formulas sintéticas que representam as crencas subjacentes nos discursos que
derivam de uma ideologia ou de uma teoria. Consideram que as ACs existem
quando ha, no material verbal, marcas discursivas explicitas destas afirmacdes
genéricas. Nesta tese, relacionei as ancoragens com as formulacdes teoricas

buscando uma aproximacao estreita e organica entre teoria e pratica.

O DSC consiste, entdo, numa forma ndo matematica nem metalingUistica de
representar (e de produzir), de modo rigoroso, o pensamento de uma
coletividade, o que se faz mediante uma série de operagdes sobre os
depoimentos, que culmina em discursos-sintese que reunem respostas de
diferentes individuos, com conteudos discursivos semelhantes. (LEFEVRE e
LEFEVRE, 2005, p. 25).

A utilizagdo do DSC privilegia os elementos coletivos das narrativas
individuais. Como disse acima, procurei na apropriacao desta estratégia nao perder
a perspectiva das singularidades. O didlogo com os sujeitos da pesquisa nos seus
cotidianos de trabalho e de insercdo profissional sobre as suas trajetérias
profissionais buscou consondncia com a nocao de pessoa que se constrdi nas

relagdes entre individual e coletivo, entre objetivo e subjetivo.



Apresento, na Figura 1, para uma melhor visualizagdo, um mapa sintese das

dimensodes empiricas da pesquisa.
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Discurso do Sujeito Coletivo (DSC)

Figura 1: Sintese das dimensdes empiricas da pesquisa
Fonte: Elaborado pela pesquisadora, maio de 2006




3 O CONTEXTO DAS TRAJETORIAS PROFISSIONAIS DOS ADMINISTRADORES
DE RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo, vou explorar a gestdo de pessoas® como uma fungdo da
administracdo e como o contexto, ou seja, o locus onde se originam e se
concretizam as trajetorias profissionais dos administradores de recursos humanos,
grupo profissional em estudo nesta tese. E a fungdo que da origem e sentido ao
campo profissional que é espaco de insercao e de praticas multiprofissionais.

A gestdo de pessoas, desde seus primérdios, reconhecida como
administracao de recursos humanos, se constitui como uma funcéo da administragcao
impulsionadora da produtividade dos trabalhadores e trabalhadoras. Era em seu
inicio ligada mais aos aspectos técnicos dos cargos ocupados pelos trabalhadores e
trabalhadoras e pouco ou nada considerava os aspectos comportamentais. Hoje, no
atual modo de producgao, existe uma inversdo uma vez que a maior énfase é dada
aos aspectos comportamentais.

Neste capitulo, me proponho a realizar uma incursdao sobre a gestdo de
pessoas, como funcdo e campo profissional dos sujeitos dessa pesquisa. Como uma
funcdo da administragdo o seu escopo vai se configurando no bojo da Teoria Geral
da Administracdo atendendo as demandas ligadas a organizacao do trabalho e as
relagdes de trabalho que, por sua vez, se da nos movimentos do capitalismo e
atravessada pelos seus modos de producdo tendo como icones o modelo
taylorista/fordista, na sua origem, e o0 modelo toyotista/volvista, na sua atualidade.

O seu estudo revela que essa fungédo tem pouco a ver com a humanizagao
das relagdes de trabalho, com a emergéncia de um espirito humanista, com valores
e motivagdes altruistas de empresarios e administradores, pois vai sendo instituida e
se instituindo, historicamente, no bojo do projeto capitalista como uma estratégia de
apaziguamento de conflitos que emergem das relagcbes entre capital e trabalho. A
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funcdo da gestao de pessoas através de areas e profissionais especializados, media
interesses distintos e contraditérios sustentada por um discurso ideolégico
“humanizador” e de valorizacao do trabalho.

Este capitulo tem o propdésito de aprofundar estas questdes e esta estruturado
em duas partes. A primeira parte procura mostrar os movimentos histéricos de
constituicdo da Teoria Geral da Administracdo, considerando que as formas de
organizacao da producdo e de organizacao do trabalho vao se configurando como
modelos para atender as necessidades de reproducdo do capital e que tal fato tem
um vinculo estreito com a sua constituicdo e elaboragao. A partir da Teoria Geral da
Administragao fui destacando as suas principais caracteristicas e os impactos para a
funcdo gestao de pessoas. Nesse movimento, para as analises, os aspectos teoricos
relacionados sobre as formas de organizacdo e gestdo do trabalho tem como
referéncia tedrica os escritos de Antunes, Heloani, Santos, Kuenzer, Wood Jr , Gorz
e Lazzarato e Negri.

A segunda parte faz uma incursdo tedrica e pratica na gestdo de pessoas
como funcéo e I6cus da intervencao profissional dos sujeitos da pesquisa, tendo seu

foco na constituicao do campo profissional.

3.1 OS MODOS DE PRODUCAO E AS FORMAS DE ORGANIZACAO DO
TRABALHO E AS SUAS VINCULACOES COM A TEORIA GERAL DA
ADMINISTRACAO

Para desenvolver o conteludo desta parte do capitulo, fiz uma incursdo nas
Teorias da Administragcdo destacando os autores classicos de cada uma delas,
periodo, caracteristicas que eu considerei mais relevantes e os impactos
significativos na fungdo gestao de pessoas. Para esta elaboracdo utilizei os textos
de Chiavenato (1997) e de Maximiniano (2005) pelo fato de que ambos tém como
objetivo a apresentacado e a sistematizacdo dessas teorias e sdo os mais utilizados
na formacao profissional.

A administracdo € uma pratica histérica que acontece desde que existem os
primeiros agrupamentos humanos. As teorias da administracdo como o conjunto de

conhecimentos organizados e produzidos sdo mais recentes, pois surgem pela



experiéncia pratica nas empresas e outras instituicbes. Partindo da definicao da
Administragdo como “o processo de planejar, organizar, dirigir € controlar o uso de
recursos a fim de alcancar objetivos das organizagbes” (CHIAVENATO, 1997, p.9)
fica compreensivel que a Teoria Geral da Administragdo construiu-se numa
perspectiva, eminentemente, economicista, funcionalista e quantitativista
(CHANLAT, 1996) que espelha a forma como as pessoas sao geridas nas
organizagcoes. A administracdo é processo de tomar decisGes sobre objetivos
definidos pela empresa e utilizagdo de recursos através de fungdes como
planejamento, organizacao, lideranca, execucéao e controle (MAXIMILIANO, 2005). A
Teoria Geral da Administracdo, em grande parte, através dos administradores como
protagonistas dos processos administrativos, tem reproduzido as necessidades e
demandas do mercado, tem desenvolvido métodos e técnicas, instrumentais e
utilitarias, que intensificam os resultados de produtividade, de lucratividade e de

competitividade esperados pelo capital.



Teoria Ano | Autores classicos Caracteristicas relevantes Impactos na funcao gestao de pessoas
Administragao 1903 | Frederick W. Taylor | ¢  Enfase na tarefa e em seus tempos e movimentos. ¢ O crescimento organizacional era
Cientifica e Tarefas do cargo e do ocupante compondo uma diretamente proporcional ao
unidade. enfraquecimento do individuo.
¢ Atencéo voltada para o método de trabalho e Liderar nesse contexto era estar
("Organizacao Racional do Trabalho - ORT"): constantemente exercitando o controle
movimentos necessarios para a execugao da tarefa - controle de tempo, de movimentos, de
e tempo padrao; preocupacao com as condigdes de processos, da ordem, da disciplina;
trabalho e fadiga. controle do homem subjugado a
e Avanco na divisdo do trabalho e crenca de que a maquina. A quantificacéo dos
especializacdo do operario aumenta a eficiéncia da resultados constituia o melhor indicador
organizagao. da eficiéncia de um supervisor.
e Objetivo da Administragdo é pagar salarios altose | ® A geréncia responsabilizava-se pelo
ter baixos custos unitarios de producéo. planejamento, pelo estabelecimento do
e Planos de incentivos, salérios e prémios de método de trabalho, e pela supervisao
producéo. e controle do trabalhador durante a
e Aimprovisacéo deve ceder lugar ao planejamento e produgao.
0 empirismo, a ciéncia. e A configuracao e valorizagao do saber
e Papel secundario do trabalhador bragal em especializado em determinada area
detrimento do trabalhador intelectual. (produgdo, manutengao, qualidade,
e Criagao de uma sala de planejamento para os etc.), com autoridade funcional relativa
gerentes. asua especializa¢éo sobre os menos
e Principios: separagéo entre a concepgao e a informados.
execugao do trabalho; selegao cientifica e * Buscada melhor forma de
treinamento do trabalhador; cooperagéo cordial; remunerag&o por produtividade,
divisdo equitativa de trabalho e de preocupagao com o treinamento para a
responsabilidades. adequagao do homem a tarefa.
¢ Homem Econdmico: crenga de que as pessoas sao
influenciadas exclusivamente por recompensas
salariais, econémicas e materiais.
Burocracia 1909 | Max Weber e Enfase na estrutura. e Alideranca era baseada na obediéncia

e Busca da eficiéncia pela racionalidade, ou seja,
adequagao dos meios (6rgaos e cargos) aos fins
que se objetiva atingir.

e Burocracia como um tipo de poder: a possibilidade
de imposicao de arbitrio por parte de uma pessoa

decorrente do poder do cargo.

e Conceito de linha e staff e organizacéo
linear onde cada pessoa responde a
um Unico chefe, autoridade méaxima
sentada no topo, escaldes hierarquicos.




sobre a conduta de outras.

A burocracia como a organizagao eficiente por
exceléncia: carater legal das normas e
regulamentos; carater formal das comunicagoes;
carater racional e divisdo do trabalho;
impessoalidade nas relagdes; rotinas e
procedimentos padronizados; competéncia técnica
e meritocracia; especializagao da administracao,
profissionalizagéo, previsibilidade de
funcionamento.

O planejamento constitui-se como um dos
elementos essenciais da Administragao, prever
significa visualizar o futuro e tragar o processo de
acao; é desenvolvido por especialistas, baseado na
racionalidade e na adequacao dos meios aos fins,
como significado de eficiéncia, para os resultados
da organizacgéo.

Concepcao de "Homem Organizacional”, pessoas
como ocupantes de cargos e fungdes.

Autoridade formal e centralizada.
Surgimento do Profissional gestor na
organizagao.

Classica 1916 | Henry Fayol Criacao da linha de montagem. e A pouca consideragao da singularidade
Enfase na anatomia (estrutura) e na fisiologia humana;
(funcionamento) da organizagéo. e A ndo consideragéo da reciprocidade
Departamentalizacédo: parte-se do todo da influéncia, ou seja, a influéncia que o
organizacional, mas segmenta-se a sua estrutura grupo exerce sobre seus gestores.
para alcancar a eficiéncia. e O ato de administrar consistia em
Reafirmacdo do Homem Econémico: crenga de que prever, organizar, comandar, coordenar
as pessoas sao influenciadas exclusivamente por e controlar.
recompensas salariais, econdmicas e materiais. ¢ A relagdo homem-maquina
Pratica ampliada dos Principios Gerais de desqualificando os trabalhadores e
Administragao: divisdo do trabalho; autoridade, trabalhadoras que ficavam restritos a
responsabilidade, ordem e disciplina; unidade de uma espécie de extensao da maquina.
comando e de dire¢ao; subordinagéo dos interesses
individuais em relag@o aos interesses gerais;
remuneragao justa e estabilidade garantindo a
satisfagcdo dos empregados; centralizagao
hierarquica.

Relagbes Humanas | 1932 | Kurt Lewin e Elton Enfase nas pessoas e O fato de considerarem a existéncia e a

Mayo

Preocupagéo voltada ao homem e o0 seu grupo

importancia dos lideres informais.




social.

Andlise do trabalho e adaptagao do trabalhador ao
trabalho e do trabalho ao trabalhador.

Concepcao de "Homem Social": premissa de que
as pessoas sao motivadas, principalmente pelas
necessidades de reconhecimento, aprovagao social
e participagao no grupo.

Entendimento de que as recompensas e servigos
sociais ndo-econdmicos (reconhecimento,
aprovagao, participagao) influem significativamente
nos resultados.

Conclusdes da experiéncia de Hawthorne: o nivel
de produgao é resultante da integragao social;
importancia do comportamento social dos
empregados; 0s grupos informais constituem a
organizagao humana; o contelido e a natureza do
trabalho tém enorme influéncia sobre a moral do
trabalhador; énfase nos aspectos emocionais.

A tarefa basica da administragéao é formar
liderangas capazes de compreender e de se
comunicar de forma persuasiva e simpatica com os
liderados, sendo capazes de entender a légica dos
trabalhadores.

As relagdes humanas e a cooperacao sao claras
para evitar o conflito social.

O planejamento deve conciliar as duas fungées
basicas da organizacao: fungao econémica e a
funcao social. Os aspectos humanos devem ser
contemplados no planejamento.

A liderancga entendida como uma
relagédo entre um individuo e um grupo,
sendo condicao para o progresso de
ambos em relagdo a uma determinada
meta. Portanto, as qualidades
requeridas de um lider sdo em grande
parte determinadas pelas demandas da
situagao que se apresenta e na qual ele
deve interagir.

Para liderar, conduzir pessoas, é
necessario o conhecimento da natureza
humana. Ha o entendimento de que o
poder de influenciar ndo depende de
autoridade e sim de carisma pessoal.

O papel da lideranga neste contexto
visa ao nao-conflito, demandando para
isso, um lider apaziguador, mediador,
harmonizador das relacdes
interpessoais.

Reforcam-se as teorias sobre lideranga:
tracos de personalidade, estilos e
teorias situacionais.

Estruturalista

1947

Amitai Etizioni

Enfase na estrutura.

Preocupagé@o com o todo e com o relacionamento
das partes na constituicao do todo: "o todo
organizacional € maior do que a soma das partes".
Introducao do conceito de sistema aberto no estudo
das organizagdes, 0 que permite uma analise mais
abrangente e complexa das estruturas formais e
informais das organizagoes.

Pressuposto de que a sociedade moderna é uma

O papel do administrador de criar
condicdes ou situagcdes em que o
conflito possa ser controlado e dirigido
para canais Uteis e produtivos.

O nivel institucional (Alta Diregao)
tendo a responsabilidade pela tomada
de decisbes e pelas relagbes com o
ambiente externo.

O nivel gerencial (geréncia




sociedade de organizagoes.

A andlise organizacional deve conciliar os
diferentes niveis hierarquicos.

Concentra-se no estudo das estruturas internas e
interacOes das organizacoes, definindo as mesmas
como unidades sociais (agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim
de atingir objetivos especificos.

Concepcao de "Homem Organizacional”, ser social
que desempenha papéis em diferentes
organizagdes (empresa, familia, Igreja, etc.).
Abordagem multipla: Organizagao formal e informal;
recompensas materiais e sociais; reconhecimento
dos diferentes enfoques e niveis de organizagao;
analise intra-organizacional e interorganizacional.
Tentativa de convergéncia entre as teorias:
Classica, Relagdes Humanas e Burocracia.
Conflitos como geradores de mudangas.
Planejamento tem como foco os objetivos
organizacionais, que uma vez alcangados,
expressam a eficiéncia e eficacia da organizagao.
Planejamento por niveis: institucional ou
estratégico, gerencial e técnico.

intermediaria) é responsavel pela
transformacgéao das decisdes em planos
e programas.

O nivel técnico (supervisores) controle
da execucgao das tarefas,
desenvolvimento dos programas e
aplicacao de técnicas.

O espaco para a participagao das
pessoas ainda é limitado pela énfase
nos niveis hierarquicos, mas ha um
entendimento mais sistémico entre
planejamento e execucgao.

Sistemas

1951

Ludwig Von
Bertalanffy

Enfase no ambiente

A Teoria interdisciplinar.

A idéia de expansionismo onde todo fenébmeno é
parte de um fenébmeno maior.

A influéncia da Psicologia da Gestalt e da Visao
Holistica.

A idéia de Teleologia onde a causa é uma condigcao
necessaria mas nem sempre suficiente para que
surja o efeito.

O Sistema é qualquer conjunto de elementos que
estao dinamicamente relacionados formando uma
atividade, para atingir um objetivo, operando sobre
entradas e fornecendo saidas processadas.

O conceito de Homeostasia onde ocorre o equilibrio
dindmico entre as partes do sistema.

O lider como "perito em totalidade".
Possui papel fundamental na busca do
comprometimento e motivagao das
pessoas.

Maior equilibrio e aproximacgao entre os
focos tarefa, estrutura, pessoas na
pratica de gestao de pessoas.




Os sistemas tém uma tendéncia a se adaptar a fim
de alcancar um equilibrio interno face as mudancas
externas do meio ambiente.

As organizagdes sao entendidas como sistemas
abertos: comportamento probabilistico; parte de
uma sociedade maior; interdependéncia das partes;
homeostase; fronteiras ou limites.

A origem do Planejamento Estratégico: destacada a
importancia de pensar o todo, dentro e fora do
sistema.

A concepcao de "Homem Funcional”, composto de
papéis, expectativas, interacoes.

Neoclassica

1954

Peter Drucker

Enfase na estrutura

Atualizagao e redimensionamento da Teoria
Classica.

Forte énfase nos aspectos praticos da
Administra¢do, no pragmatismo e na busca de
resultados concretos e palpaveis.

Idéia de que os objetivos da empresa e
departamentos devem ser claramente definidos —
Administracao por objetivos — APO.

Busca a eficiéncia (énfase nos meios, em fazer
corretamente as coisas) e a eficacia (énfase nos
resultados e em fazer as coisas certas).
Predominio da organizagao formal: divisdo do
trabalho, especializacao, hierarquia, distribuicao da
autoridade e responsabilidade, mas ja se considera
que a organizagao deve ser flexivel e simples.
Administragdo € um processo operacional
composto de fungdes como: planejamento,
organizagao, divisdo e controle.

O planejamento é a primeira fungao administrativa,
é a base e se compoe de: definir a misséo, formular
objetivos, definir os planos, programar as
atividades. Constitui-se de um modelo tedrico para
a acao futura.

Define onde se pretende chegar, o que deve ser
feito, quando, como e em que seqliéncia.

Os lideres devem planejar, dirigir e
controlar as operagdes do negécio e o
trabalho de seus subordinados,
alcancando os objetivos com o minimo
de dispéndio de recursos.

Linhas claras de autoridade e
responsabilidade.

A lideranca integra a fungao
administrativa da diregéo junto com
designar pessoas, coordenar 0os

esforgos, comunicar, motivar e orientar.

B



Desdobra trés niveis de planejamento: estratégico,
tatico e operacional.

Concepcao de "Homem Organizacional e
Administrativo", ser racional e social voltado para o
alcance de objetivos individuais e organizacionais.

Comportamental e
Desenvolvimento
Organizacional

1957

1962

Abraham Maslow,
Douglas McGregor,
Frederick Herzberg
e

Chris Argyris,
Rogers Carl e
Blake & Mouton

Enfase nas pessoas

A compreensdo que o comportamento
organizacional fundamenta-se no comportamento
individual das pessoas, tornando-se necessario o
estudo da motivagdo humana.

A hierarquia das necessidades de Maslow
(fisiolégicas, segurancga, sociais, estima, auto-
realizacao).

A Teoria dos dois fatores de Herzberg (higiénicos
ou insatisfacientes e motivacionais ou
satisfacientes).

A idéia de que as organizagbes sao sistemas
sociais baseados na cooperagao entre as pessoas.
O planejamento participativo baseado nos valores
humanos e sociais.

Concepgao de "Homem Administrativo", individuo
com necessidades humanas.

Composto de idéias sobre o homem, a organizagao
e 0 ambiente no sentido de propiciar o crescimento
e o desenvolvimento segundos as suas
potencialidades.

Principais caracteristicas: focaliza a organizagao
social, orientagao sistémica, utiliza agentes de
mudancas, énfase na solugao de problemas,
aprendizagem experencial, processos grupais,
retroagado intensiva, orientacdo contingencial,
desenvolvimento de equipes, enfoque interativo.
Movimento propulsor de mudanga (condi¢do basica
de sobrevivéncia) e flexibilidade organizacional.
Grupo Social: lideranga, comunicacao, relagoes
interpessoais, conflitos; Individuo: motivagao,
atitudes, necessidades.

Estudo da Cultura Organizacional como um sistema

O lider precisa conhecer as
necessidades humanas para
compreender o comportamento
humano e utilizar a motivagao como
poderoso meio para melhorar a
qualidade de vida dentro das
organizagoes. Liderar é criar condigdes
organizacionais para que as pessoas
atinjam melhor os objetivos pessoais
dirigindo seus proprios esforgos em
direcao aos objetivos da empresa; é
criar oportunidades, liberar potenciais,
remover obstaculos, encorajar o
crescimento individual. As pessoas
devem ser encorajadas a planejar e
avaliar a sua contribuicdo em relagao
aos objetivos empresariais assumindo
maiores responsabilidades.

Com a Teoria Y, Mc Gregor
consideram-se relevantes as
necessidades humanas e a autonomia
das pessoas no processo produtivo
para que a motivacao se mantenha.
Séo privilegiados aspectos como a
autonomia, a satisfacdo de
necessidades ligadas a sociabilidade, a
auto-estima, ao exercicio de
potencialidades, ao auto-
desenvolvimento e a criatividade.

As Teorias da Escola das Relagbes
Humanas e Comportamentais
referenciam a construcao de
conhecimentos no campo da Qualidade




de crengas e valores, tradigoes e habitos,
interacbes aceitas e relacionamentos sociais.
Planejamento focado na capacidade de inovagao
das organizagoes: flexivel, receptivo as novas
idéias, prospectivo, participativo.

Crenga de que as mudancgas organizacionais
precisam ser planejadas.

Concepgao de Homem como um ser em processo
de desenvolvimento.

de Vida no Trabalho - QVT.
Desenvolvimento e fortalecimento de
equipes.

Liderar é fortalecer equipes: liberdade
de atuacao, participagédo nas decisoes,
autonomia no desempenho das tarefas,
responsabilidade pelos processos e
resultados.

O papel do lider é de facilitador e
orientador.

Lideranca organizacional baseada no
diagnoéstico e planejamento das
decisdes prevalecendo a autoridade do
conhecimento e o carisma sobre a
autoridade hierarquica da posicao.

Contingencial

1972

Lawrence & Lorsch
e Gareth Morgan

Enfase na tecnologia

A eficacia organizacional depende da utilizagao de
diferentes modelos organizacionais e por isso
integra os diversos focos: tarefas, estrutura,
pessoas, ambiente, tecnologia.

Salienta a importancia de adequar modelos
organizacionais as necessidades locais e
situacionais.

Predomina a compreensao dos desenhos
organizacionais e sistemas gerenciais, enfatizando
a consonancia entre pessoas, organizagao e
ambiente.

A gestdo da organizacgao deve satisfazer e
equilibrar necessidades internas, bem como se
adaptar as circunstancias do ambiente.

A idéia de planejamento flexivel onde nao existe
uma unica e melhor maneira de fazer as coisas. As
organizagdes precisam ser sistematicamente
ajustadas as condigdes ambientais.

A consagragao do Planejamento Estratégico.

A acao administrativa de planejar, organizar, dirigir
e controlar é contingencial: conforme o nivel e a

Os conceitos e habilidades que
fundamentam o perfil do lider sdo:
capacidade de orientar na gestdo da
incerteza, de auxiliar as pessoas a
lidarem com as ambiglidades e
administrarem a ansiedade e o estresse
causados pelas mudangas do
ambiente; habilidades de diagndstico
situacional e ndo somente habilidades
de aplicar ferramentas ou esquemas de
trabalho; ndo se limitam a indicar o que
fazer, mas analisar o porque fazer.
Organizacgao por equipes: funcionais e
permanentes com pessoas-lideres
capazes de orientar e facilitar.
Decis6es baseadas no conhecimento e
na consulta, decisdes descentralizadas.




dindmica organizacional.

¢ Concepgao de "Homem Complexo e Integral": um
sistema complexo de valores, percepgoes,
caracteristicas pessoais e necessidades,
transacional, comportamento dirigido para objetivos
e integrado as demandas do meio no qual esta
inserido.

Quadro 9: A Teoria Geral da Administragao e os impactos na gestao de pessoas

Fonte: elaborado, em setembro de 2005, pela autora adaptado de Chiavenato (1997) e Maximiliani (2005).




Como pode ser visto, no quadro apresentado, cada uma das teorias da
administracdo surge para responder aos problemas e demandas enfrentados pelas
empresas. Por esse motivo, ao logo do tempo, ndo ocorre a superacao de uma pela
outra e sim uma interacdo mais sistémica e complexa de seus elementos: tarefas,
estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia.

E em torno dessas idéias e formulagdes da Teoria Geral da Administracdo
gue se constituem, nos movimentos contraditorios da histéria do capitalismo, nos
ambientes organizacionais, os modos de producdo onde sao expoentes o modelo
taylorista-fordista, nos primoérdios, e o modelo toyotista-volvista, na
contemporaneidade e associados a esses modos 0os modelos de organizacao e
gestéao do trabalho.

A instauracao da sociedade capitalista e de novas formas de organizagédo do
trabalho foi sustentada pela l6gica de que a quantidade de trabalho obtida depende
do modo como o processo produtivo € arranjado a fim de promover a cooperagéao do
trabalhador(a) e desestimular atitudes de resisténcia. Tendo como referéncia os
tedricos do liberalismo e orientados pela maxima da produtividade, engenheiros e
administradores desenharam e implantaram modos de producdo dos quais sao
expressao o taylorismo e o fordismo numa primeira fase e o toyotismo e mais
recentemente o volvismo numa segunda fase conhecida pelo padrao de acumulagao
flexivel.

Do modelo taylorista-fordista surgem as primeiras teorias da administracéo,
gue marca um periodo histérico que inicia em torno de 1903 e tem ressonancia até
os dias atuais e constitui-se no primeiro modelo de producédo, com caracteristicas
préprias quanto ao modo de gerir as pessoas no e para o trabalho. No periodo de
sua origem, o processo de industrializagdo estava em plena ascendéncia, com baixa
competitividade, mao-de-obra em abundancia e com pouca exigéncia de
qualificagdo. Nele, as pessoas sdo concebidas como “recursos humanos”, vistas
como insumo do processo produtivo e engrenagens e geridas na légica da
engenharia da época. A maneira mais eficiente de lidar com os trabalhadores era
diminuindo os custos com mao-de-obra, aumentando a rapidez da produgcdo e
diminuindo os erros. As agbdes de recursos humanos estruturavam-se de forma
simples e atreladas aos aspectos técnicos dos cargos. O treinamento acontecia no

exercicio da tarefa e a remuneracao era determinada pela produtividade.



O discurso de conciliagdo dos interesses do capital e do trabalho, dos
capitalistas e da classe trabalhadora ja se encontrava explicitado em Taylor quando
diz que “o principal objetivo da administragcdo deve ser o de assegurar 0 maximo de
prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao
empregado” (TAYLOR, 1990, p. 24).

O taylorismo conforme apresentado teve como precursor 0 engenheiro
Frederick W. Taylor (1856-1915) teve como principios a produtividade e o tempo util
€ como premissa, a idéia de que a produgcao depende muito da boa vontade e forca
do trabalhador. Caracteriza-se como um sistema de relagdes de trabalho baseado
na separagao entre trabalho mental e trabalho manual (fisico), na fragmentacéo das
tarefas e controle de tempos e movimentos.

Taylor (1990) partindo da proposicao de aperfeigoar a divisdo entre o trabalho
intelectual de conceber, planejar e dirigir o trabalho manual, eliminando qualquer
possibilidade de autonomia, decompés o trabalho em operagcdes de producao
detalhando todas as tarefas de cada operagcdo em movimentos elementares e
ritmados pela velocidade da maquina. Por sua vez o ritmo da maquina era
cronometrado determinando o tempo produtivo do trabalhador. Para executar essas
tarefas pouco complexas, Taylor (1990) idealizava o operario tipo “bovino” cujas
caracteristicas relevantes para facilitar o controle eram a imbecilidade, a forca e a
docilidade. O método taylorista rompe com a remuneracao da producao por pecas e
anuncia a puni¢ao aos indolentes e premiacao aos produtivos.

Segundo Heloani (1994), o taylorismo € reconhecido pela utilizacdo de
mecanismos normatizadores (gestdo de tempos e movimentos) que além de
aumentar a produtividade pressupunha a cooperagao reciproca entre capital e
trabalho elaborando a primeira tentativa de administracdo da percepg¢ao dos
trabalhadores. Para este autor, o saber do operario sobre o seu trabalho e a
participagdo ativa do sindicato criavam obstaculos ao novo e intenso ritmo da
producdo. Eram recompensadas e premiadas as sugestdes dos operarios que
trouxessem maior eficiéncia produtiva. O discurso sobre prosperidade de Taylor
(1990) subjetivamente sugeria a cooperacdo entre sujeitos que historica e
politicamente ocupavam posi¢cées antagbnicas.

A avaliacdo do desempenho era pautada na produtividade e o conseqlente
sistema de remuneracdo estimulava o individualismo e a competicdo entre os

operarios.



O taylorismo difunde-se a partir de 1910 e consolida-se nos anos 20 nos EUA
e na Europa como o método de organizacgao cientifica do trabalho, ao mesmo tempo
em que cresce a oposicao sindical manifestada através de greves.

Simultaneamente, a consolidacdo do taylorismo, Henry Ford (1886-1947)
inicia a fabricagdo em massa de automéveis introduzindo a linha de montagem que
consistia na introducdo de uma esteira rolante para transportar as pecas de
montagem e assim fixando o trabalhador e determinando o seu ritmo de trabalho. O
fordismo traz com ele o principio da producao e do consumo em massa.

De acordo com Heloani (1994), o fordismo traz como peculiaridade o fato de
que os tempos e movimentos passam a ser regulados coletivamente. Ainda segundo
este autor, uma das agdes utilizadas pelo fordismo para a cooperacéo entre capital e
trabalho foi a entrega de parte do poder acionario aos operarios fomentando a idéia
de sociedade.

Antunes (1998, 1999) apresenta como elementos constitutivos basicos do
fordismo/taylorismo a produgcdo em massa representada pela linha de montagem
rigida de producao — producdo em série fordista; produtos mais homogéneos; o
controle dos tempos e movimentos pelo cronémetro taylorista e produgdo em série
fordista; o trabalho parcelar e a fragmentacdo das funcbes; a separacdo entre
concepcao e execugao no processo de trabalho; a existéncia de estruturas de
produgdo homogeneizadas e verticalizadas; e a constituicdo e consolidacdo do
operario-massa.

As crises econdmicas e politicas que se sucederam, as novas configuragdes
do Estado (Estado Previdéncia), as duas Grandes Guerras, a introducdo de novas
tecnologias levaram a desaceleragdo da economia e nao eliminaram os conflitos e
as consequéncias da relacao capital e trabalho até entdo instituidas e intensificaram
movimentos de resisténcia e novas configura¢cdes nos modos de produgao.

Neste contexto e com o crescente surgimento de novas empresas e a
consequente competicdo entre elas o capital se reorganiza, agora
internacionalmente, e busca na informatica e em tecnologias de base micro-
eletrénica formas de flexibilizar a produgéo para novos ganhos de produtividade e
lucratividade. Estas sdo as bases da organizagdo do trabalho conhecida como
acumulacao flexivel e que tem com modelos de sua expressdao o toyotismo ou

modelo japonés que nasceu da experiéncia da Toyota, no Japao do pos-50 e teve



como precursores Eiji Toyoda e Taiichi Ohno e o modelo volvista que nasceu da
experiéncia da Volvo na Suécia, da década de 70 (WOQOD Jr. 2004).

Segundo Antunes (1999b) o padrao de acumulacao flexivel articula um
conjunto de elementos de continuidade e de descontinuidade que gera uma forma
de acumulacgao relativamente distinta do padrao taylorista-fordista, caracterizado por
um padrao organizacional e tecnologicamente avancado resultante da introducao de
técnicas de gestao da forga de trabalho préprias da era informacional ampliada pela
introducédo de computadores nos processo produtivo € no de servigos.

A experiéncia da industria automobilistica mais uma vez introduz um novo
principio nos modos de produzir que implicam num novo modo de gerir as pessoas
no trabalho: a produgéo flexivel. O modelo toyotista configura esta estrutura
produtiva mais flexivel desenvolvendo métodos de producdo conhecidos como
Kanban, just n t'/"n «£ novas formas de gestdao da forga de trabalho como a
terceirizacdo, Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), células de trabalho,
trabalho em equipe ou times de trabalho, grupos semi-autbnomos, estruturas
horizontalizadas, ganhos salariais vinculados a produtividade e as competéncias.

Concordo com Antunes (1999b) que no discurso as organizagdes passam a
valorizar o envolvimento dos trabalhadores e trabalhadoras, mas que tal faz parte de
um jogo de manipulacdo e controle, pois a produgcdo é voltada e conduzida pela
demanda através de métodos de gestdo mais flexiveis que precisam de um
trabalhador também flexivel, ou seja, mais maleavel e adaptavel para funcbées que
exigem cada vez mais a polivaléncia, a multifuncionalidade e o trabalho em equipe.

O modelo volvista traz, como principios, a combinacdo da flexibilidade
funcional na organizagdo do trabalho com um alto grau de automagdo e
informatizacdo e o conceito de producao diversificada de qualidade (WOOD Jr.
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hibrida, atendendo aos interesses do capital de buscar estratégias de aumento da
produtividade e lucratividade.

No bojo destes contextos apresentados, o mundo do trabalho vai assumindo
também, novas configuragdes. Para Antunes (1998), as formas de organizacdo do
trabalho se constituem em facetas e mecanismos que tém garantido a sobrevivéncia
do capitalismo frente a crises enfrentadas e devido, a posicdo hegeménica do capital
sobre o trabalho. Compartilho com a idéia do autor de que tais modelos coexistem e
convivem nas dindmicas organizacionais, pois no Brasil € comum observar a
convivéncia simultdnea de tais modelos nas organizag6es capitalistas. Para o autor
(1999), a reestruturagédo produtiva e suas repercussdes no processo de trabalho, final
dos anos 60 e inicio dos anos 70, sdo respostas do capital a crise estrutural que
gestaram a transicdo do padréo taylorista/fordista para novas formas de acumulagdo
flexibilizada.

O trabalho no modo de produgdo taylorista-fordista caracterizava-se por
desprezar as capacidades intelectuais humanas na producédo de bens e produtos
de consumo em larga escala. No modo de acumulacao flexivel, integra a tecnologia
0s aspectos intelectuais e sociais dos trabalhadore(as), ou seja a subjetividade do
trabalhador. Sao introduzidas novas formas de gestdo do trabalho com énfase nos
aspectos comportamentais que utiliza mecanismos de controle mais sutis que se
apresentam como participativos e democraticos. A experiéncia relatada pelos
entrevistados mostra que com a automatizagcédo o controle do trabalho € determinado
pela tecnologia exigindo uma maior eficiéncia e acarretando numa pressdo maior do

que aquela antes sob o comando dos chefes.

Ancoragem: O modo de producao toyotista e o controle do trabalho

Idéia Central Discurso do Sujeito Coletivo

O modo de produgao | Temos linhas de produgao, organizadas em células Ide produgéo, mais toyotista
e com ferramentas do sistema Toyota que € just-n-tm JKanban. Em termos
de tecnologia, nés ndo temos muitos robds, ndo. Nés temos na verdade trés
robds, mas em termos de tecnologia, assim eu diria assim, em termos de
sistema de motor, a tecnologia ela é avangada e ndo tem tirado empregos. E
na verdade assim, se a gente se reportar, quando entrei aqui em 96, nés
tinhamos em torno de 850 pessoas, hoje nds temos em torno de 650 pessoas.
S6 que essas 200 pessoas posso dizer assim, nds deixamos de produzir dois
tipos de motores, entdo sao duas linhas de montagem a menos que nés temos,
entdo proporcionalmente, estaria ligado a perdas de negocios e nao por
substituicdo de robds. O processo de produgdo deles, comparando duas
unidades de produgdo uma com tecnologia avangada e outra ndo é
completamente diferente. E o processo da linha HS ela é plenamente
automatizada, entdo cada pecinha que é montada aqui o computador esta
controlando, se o contador ndo montou, tranca a linha. Entdo ele sofre uma
pressao nao do chefe, o chefe, as vezes, ndo estd nem ai, mas a tecnologia
cobra eficiéncia dele. S6 que o inverso, na outra linha que ndo é automatizada




ndo, é o processo normal deles, é o processo natural deles. Entdo, eles
trabalham mais tranquilos, ndo existe pressdo da mesma forma a chefia ndo
fica em cima, eles sabem o que tem que fazer e fazem tranqiilamente. E o
oposto é o controle do sistema, entdo uma tarefa ndo passa pra outra, nao pula
de uma etapa pra outra porque o sistema eletrénico acompanha detalhe por
detalhe. O trabalhador passa a se sentir mais monitorado, existe uma pressao
que tu ndo enxerga, mas existe a pressao, ele é vigiado pela maquina.

Para Antunes (1999), a utilizacdo de novas formas de gestdo da forca de
trabalho e sua definicdo atual como “gestao de pessoas” que, no plano discursivo,
apresenta-se com um maior envolvimento “participativo” trata-se de uma
participacdo manipuladora, que preserva as condicbées do trabalho alienado e
estranhado. O trabalho polivalente, multifuncional, qualificado, articulado a uma
estrutura mais horizontalizada tem como finalidade a redug&o do tempo de trabalho

e maior produtividade.

Ele se fundamenta num padrdao produtivo organizacional e tecnologicamente
avangado, resultado da introdugao de técnicas de gestao da forga de trabalho
préprias da fase informacional, bem como da introdu¢cdo ampliada dos
computadores no processo produtivo e de servigos. Desenvolve-se numa
estrutura produtiva mais flexivel, recorrendo freqlientemente a desconcentragao
produtiva, as empresas terceirizadas etc. Utiliza-se de novas técnicas de gestao
da forga de trabalho, do trabalho em equipe, das “células de produgado”, dos
“times de trabalho”, dos “grupos semi-autdnomos”, além de requerer, a0 menos
no plano discursivo, o “envolvimento participativo” dos trabalhadores, em
verdade uma participacdo manipuladora e que preserva, na esséncia, as
condigdes do trabalho alienado e estranhado (ANTUNES, 1999, p. 52).

Hoje, a funcéo gestao de pessoas ganha destaque e, a0 mesmo tempo, é muito
mais complexa e especializada, pois exige estratégias de cooperagéo do trabalho mais
sofisticadas para viabilizar e otimizar as estratégias de negocios das empresas.

3.2 A FUNGAO E O CAMPO PROFISSIONAL DA GESTAO DE PESSOAS NO
CONTEXTO ATUAL DO MUNDO DO TRABALHO

Em relagdo ao modelo de gestdo de pessoas existe uma linha diviséria
entre os que se colocam como tradicionais que se concretizam com os DPs
ou € estratégico e concretiza-se com o modelo de Gestdo por
Competéncias. O modelo se define pela estrutura e ndo pelo processo ou




o

pela fungdo Gestao de Pessoas. Acontece de empresas se caracterizarem
pelo modelo de gestao de pessoas pela estrutura, mas na pratica atuam de
forma tradicional. As empresas e os profissionais confundem esta questao.
Os processos normalmente sao hibridos. O que é dito ndo é feito e as
pessoas percebem isto. Os profissionais de RH sdo, muitas vezes, os
interlocutores de um marketing institucional que ndo condiz com a realidade.
Ja comega nos processos de captagdo de pessoas. No modelo o maior
problema é que os gestores ndo entendem que precisam acompanhar as
pessoas. Os profissionais de RH precisam estudar e compreender melhor
as culturas organizacionais. Precisam aprofundar mais seus conhecimentos
sobre pessoas, sobre mundo do trabalho, sobre aprendizagem, etc. para
qualificar a intervengao profissional. RH se vende como apoio e precisa se
qualificar para oferecer este apoio. (Sistematizagao coletiva sobre o Modelo
de Gestédo de Pessoas)

Parto situando a partir do que ja foi exposto, que a gestdo de pessoas no
ambito da Administragdo concebe-se associada aos interesses do capital, ou seja,
vem de forma hegemédnica constituindo a sua produgéo nas praticas organizacionais
respondendo as demandas e necessidades do mundo produtivo. E definida como
um conjunto de politicas, praticas e atividades aplicadas sobre a gestdo do trabalho
que visam o bom funcionamento da organizacdo através da eficacia, da
racionalidade instrumental e da objetividade.

Também, é preciso, para iniciar este item, caracterizar a nogcao de
organizacao, pois é nesse espaco que se institui a funcdo da Gestdo de Pessoas e
as praticas dos profissionais estudados. A expressao organizacao remete, por um
lado, a um objeto social e, por outro, a um processo social que esta no cerne da
acao humana (FRIEDBERG, 1995, p.375). Para esse autor, enquanto objeto social
“sdo conjuntos humanos formalizados e hierarquizados com vistas a assegurar a
cooperacao e a coordenacdo de seus membros no cumprimento de determinados
fins” (p.375). De acordo com as caracteristicas, com a natureza, com os modos de
funcionamento e com os seus fins existem muitas tipologias de classificagbes. Por
sua vez, enquanto processos sociais, ele define, a regulacdo e a modulagdo dos
comportamentos das pessoas pela cooperagdo, mesmo que 0s interesses néo
sejam convergentes.

O conceito de organizacao constroi-se, historicamente, muito vinculado ao
campo da Administragcdo e aos interesses de gestdo das empresas capitalistas,
como podemos ver pela caracterizacdo que Fonseca e Machado-da-Silva (2002)
elaboram a partir de trés abordagens: a abordagem da escolha estratégica, a

cognitiva e a institucional:



[...] na abordagem da escolha estratégica a organizagao é considerada um
sistema  racional composto por atividades racionalizadas e
interdependentes, estabelecidas de acordo com exigéncias tecnoldgicas e
ambientais, e, deliberadamente, definida para a consecuc¢do de objetivos
especificos e negociaveis. [...] na abordagem cognitiva revela-se como
universo cognitivo, formado por reservas localizadas de conhecimento e
artefatos  simbdlicos criados por significados intersubjetivamente
compartilhados e mobilizados na interagdo com os individuos. [...] por sua
vez, na abordagem institucional é visualizada como arena social ou
componente do sistema de relagdes de um campo especifico, formado por
atividades padronizadas e articuladas, que expressam normas e regras
sociais (FONSECA e MACHADO-DA-SILVA, 2002, p.102).

Como pode ser visto, nas trés abordagens a natureza das organizagdes é
definida pela sua instrumentalidade, pelo seu capital intelectual e pela sua
particularidade sem a distingdo enquanto objeto social ou processo social. Chaui
(2003, p.02) apresenta uma distingdo de organizagéo e instituicdo, na ética do objeto

social definindo aquela “por uma pratica social determinada por sua
instrumentalidade”. Para a autora, as acbes séo balizadas pelas idéias de eficacia e
de sucesso para o alcance de seus objetivos particulares. Também refere-se ao fato
de que por ser uma administracao € regida pelas idéias de gestao, planejamento,
previsdo, controle e éxito.

Seguindo a logica do raciocinio de Chaui, o papel social, a natureza e o
reconhecimento social das organizacées ndo sao discutidos ou questionados, como
€ o0 caso de uma instituicdo. Ficam obscurecidos os fatos de a maioria ser
constituida e constituinte da Iégica do capital e do mercado e de agirem, interagirem
e reagirem as pressdoes de variaveis visiveis e invisiveis. Sao desprezados,
geralmente, os aspectos intangiveis e a natureza das mesmas, ou seja, as
especificidades e peculiaridades que distinguem uma organizagdo da outra, por
exemplo, uma lucrativa (empresa) de uma nao lucrativa, uma empresa produtiva de
uma universidade.

Gagliardi (2001, p.127), um dos autores de perspectiva critica na
Administragdo, salienta que “estudiosos das organizagdes, normalmente, as
concebem, descrevem e interpretam como formas (utilitarias) de agregagéo social”.
Nessa perspectiva, racional e instrumental, as organizagdes sdo conceituadas
genericamente como organismos sociais especializados para o alcance de
determinados objetivos, acentuando-se o0s aspectos tangiveis relacionados as

estruturas e as dindmicas administrativas. Para o autor, as organizacdées sao



organismos sociais complexos, heterogéneos e diversificados, historicamente
determinados indo ao encontro da nogao de objeto social (FRIEDBERG, 1995).

No caso dos sujeitos dessa pesquisas todos eles estdo inseridos
profissionalmente em empresas produtivas e de servigos. De qualquer forma, existe
uma tendéncia de valorizagcdo na formacgao profissional de insercées em servigos
publicos e, especialmente, em Organizacdes ndo governamentais — ONGs. Vou me
referir ao termo contexto organizacional para acentuar os processos sociais e neles
as estruturas e as dinamicas administrativas que sao constituintes das politicas e
praticas de gestdo de pessoas e como espaco € tempo onde se configuram:
relagdes entre pessoas; 0s processos de aprendizagem, de formacao, conformacao
e de deformacéo; e, a construcao de trajetérias profissionais. Farei referéncia ainda
as organizagdes capitalistas ou empresas capitalistas para acentuar o significado de
organizagao como objeto social, como organismo social e histérico, associado a sua
elaboracao e ao seu uso no @mbito da Administracao.

A organizacao capitalista vem se constituindo e sendo estudada a partir da
base epistemoldgica do funcionalismo e do estruturalismo e com isto tentando
colocar as pessoas a sombra, mesmo que dependente da sua forca de trabalho e do
seu trabalho. A forca de trabalho e o trabalho das pessoas sdo vitais para as
organizacoes e, por esse motivo, € que essas tém como uma de suas funcbes o
gerenciamento do trabalho através da Gestdao de Pessoas.

Na gestdo de pessoas 0 sujeito e objeto das acbes sao as pessoas. As
pessoas sao constituidas por objetividades e subjetividades que sao visiveis e luz e
séo invisiveis e sombras. Segundo Chanlat a u,y Davel (2001, p. 19), despre®ar a
subjetividade das pessoas em prol de um objetivismo que garanta toda a eficacia
resume-se em condenar o ser humano a viver em excesso de sofrimento e a
organizacao a privar-se da mola essencial de sua dinamica.

As subjetividades encontram-se visiveis e invisiveis na cultura e no
comportamento organizacional, ou seja, nos modos de ser, de estar e de fazer que
integram os processos de gestdo nas organizagdes. As organizagoes capitalistas
sao territorios constituidos por relagbes sociais. O contexto organizacional produz e
€ produzido organicamente pela interacdo com o mundo das pessoas, das
comunidades, dos governos, das cidades, das sociedades. Desta forma, ao mesmo

tempo, influenciam e sao influenciadas, constituem e sdo constituidas pelos



processos de producdo e reproducao das pessoas e de suas relacées com outras

pessoas através do trabalho.

| Ancoragem — A cultura e o comportamento organizacional



funcionarios entdo é sempre assim, se tu fores pegar, se a gente se dispor,
poder assistir assim, a gente tem os eventos todos nas fitas, € sempre uma
festa, o pessoal aqui € muito alegre. O pessoal, o0 ambiente interno, nao sé
nesses momentos, mas se tu fores passar nos setores, todo mundo comenta,
a gente recebe bastante visitantes aqui, a gente sempre recebe esse retorno,
todo mundo fica bastante contente e percebe que aqui tem um ambiente bom
de trabalho. O modelo de pesquisa de clima organizacional, porque existe a
preocupacao de que a gente nao tem niveis de escolaridade tdo altos. Entéo
na manutengdo e os motoristas, claro, hoje a gente ja conseguiu mudar um
pouco, mas 0s mais antigos, tém baixa escolaridade. Entdo ndo adianta eu
fazer uma pesquisa linda, maravilhosa, toda tabulada, de palavras dificeis e
eles ndo entenderem. Entdo a nossa preocupagao aqui dentro, nada é muito
rigido, aqui a gente, todo mundo aqui na empresa tem essa liberdade para
fazer o que pretende, claro, dentro dos seus limites, mas a nossa estrutura
nao é uma estrutura formal. Até esses dias, tem uma moga no marketing a
gente estava fazendo umas pecas pra colocar nos alojamentos porque a
gente tem a questao assim, tem o alojamento aqui em Porto Alegre, tem um,
cada interior tem alojamento sé que tem alguns que nao respeitam a questao
de conviver com o grupo, Dificil ndo é? Enquanto tem uns que querem ver
televisdo, querem fumar, tem outros que querem dormir. Entdo o pessoal
comega a conversar, porque aqui eles adoram tomar chimarrdo, aqui o
chimarrdao, € uma cultura da empresa, qualquer lugar que tu for aqui no
administrativo estdo tomando chimarrdo, nas reunides que tem, o pessoal
chega ja com a erva e a cuia de chimarrao. Porque € muito pessoal do interior
entdo, eles querem tomar chimarrdo, querem conversar, sé que 0S outros
colegas estdo chegando e querem dormir. Entdo a gente percebeu essa
necessidade de fazer cartazes pra sensibilizar pedindo siléncio, enfim, e ai a
moga trouxe umas pecgas assim, tudo muito certinho assim, tudo muito formal,
o bonequinho assim, todo engravatado e ai a gente falou mas aqui a gente
nao é assim nao é a nossa realidade. Aqui a gente ndo tem essa cultura
assim, de ser formal porque ndo é a nossa realidade, o motorista, € o
pessoal, € uma pessoa, e as pessoas que sao do interior, que gostam de
conversar, que no interior todo mundo se cumprimenta, todo mundo d4 bom
dia, boa tarde, e até, teve uma época, em que eles se sentiam um tanto
excluidos, por que aqui em Porto Alegre, aqui na cidade a gente ndo tem
esse costume ‘oi, bom dia’, mas tudo rapidinho. E ai eles ficaram sentados ali,
tomando chimarrao de manha, e todo mundo passava, tem gente que ja
chega atrasado, passava por ali e nao cumprimentava, e ai eles falaram,
“puxa a gente é excluido, a gente é o funcionario mais importante da
empresa, somos nds que representamos a empresa, e 0s colegas passam e
nem dao bom dia”. Isso nao era um, dois eram varios, entdo aqui as pessoas
tém muito essa questdo da afetividade, sabe? Aqui € muito grande assim,
todo mundo é muito amigo assim, as pessoas sentem falta dessa questao.
Até o proprio gerente da area teve que se adaptar um pouco mais nisso,
porque, no inicio, ele ndo era tao propicio a isso aceitar, conversar e ai hoje o
que acontece.

Idéia Central 2

Discurso do Sujeito Coletivo 2

Abertura para a
mudancga e
valorizagao do
capital intelectual

Abertura para a mudancga, entao varias das coisas pude adquirir 1a e trazer
pra ca, foram implantadas, e ai a partir disso a empresa sempre foi, e até hoje
isso permanece, € muito aberta a essa questdo de que as pessoas tragam
conhecimento. A questao do capital intelectual que a gente tem aqui, hoje, a
empresa sempre foi muito aberta “o0 meu professor me passou isso, ou l4 na
minha universidade tem esse trabalho”, entdo a empresa estd sempre aberta
pra receber isso dos funcionarios. O processo de mudanga e reconhecimento
da empresa acho que percebe sim, até porque a gente era muito cobrado. No
inicio, quando era departamento pessoal, que as pessoas, que o restante
também nao tinha essa visdo do todo estava tudo normal porque estou
recebendo meu pagamento em dia, minhas horas extras estdo ok, os meus
beneficios estdo ok, entdo pra mim o RH é aquilo ali é o departamento
pessoal, estd ok. Mas no momento em que, como eu te disse, dessa histéria




que mais pessoas foram tendo acesso a universidade, que foi chegando a
questao da informatizagao, e que todo mundo comegou a também ter acesso
a essa questado toda do conhecimento, de como as outras empresas estao
trabalhando, que foram entrando mais pessoas novas na empresa, porque
hoje aqui a empresa tem uma cultura de contratar muitos estagiarios, entao
todo o pessoal do administrativo antes de ser funcionario efetivo é contratado
como estagiario, entdo todo esse pessoal, esta la na universidade, recebendo
informacao, trocando informagdao com outros colegas e ai, 6bvio que ele vai
pensar “puxa, mas porque na minha empresa nao tem isso?” “onde é que
estd o RH da minha empresa?” e isso, 0s gerentes também comegaram a
desenvolver, porque tinham geréncias que ndo tinham escolaridade de nivel
superior, comegaram a estudar, voltaram a estudar e ai, entdo nés
comegamos a ser cobrados “estd, mas porque vocés nao fazem isso?, mas
porque ndo tem isso na empresa?” “o que a empresa esta fazendo , 0 que o
RH estéd fazendo pra melhorar tal coisa?” entdo a gente sentia muito essa
pressdo, entdo nés comegamos a tentar mudar e, hoje, eu percebo que as
pessoas reconhecem que nés mudamos € que ndés estamos mais, de fato,
focados na nossa real, nos nossos reais objetivos. Qual é a nossa missao RH
dentro da empresa? Por qué? Existe muito assim, ah ja melhorou, mas no
inicio o0 que acontecia, os gerentes nao faziam RH, isso é 14 com o RH, tu vai
la e fala com eles, pra tudo, pra demitir, pra contratar, pra algum problema de
relacionamento, pra tudo, vai la e fala com o RH, tem um colega que é o
assistente social, entdo vai la e fala com ele, tudo é vai 14 e fala com ele. E ai
a gente comegou a tentar mudar um pouco dessa cultura nos encontros, nas
reunides gerenciais, nos proprios treinamentos com as liderangas, foi
tentando ver isso mudava. Claro, n6s estamos aqui para fornecer ferramentas
para ajuda-los no seu dia a dia, mas tem coisas que nao compete somente ao
RH fazer. Acho que isso é uma coisa que ja esta bem assimilada assim para
todo mundo. Entdo nés temos a pesquisa de clima que a gente faz todos os
anos entdo, essa a pesquisa foi uma das coisas que eu trouxe, que consegui
implantar na empresa pra poder, até demonstrar o quanto o recursos
humanos precisava fazer alguma coisa pra mudar e pra ouvir os funcionarios.
Pra ter esse contato, por que como era antes? Tinha la a administragéo de
pessoal, mas era tudo muito fechado, atendiam o funcionario pelo
balcaozinho ndo é? Tu sb chegavas 14, o funcionério, tu falavas com ele pelo
vidro, entregavam coisas, pegavam. Ninguém saia pra ir até os setores,
ninguém conversava com os funcionarios. Entao isso tudo foi sempre, a gente
foi sempre tentando mudar e até convencer o gerente da area que isso era
necessario. Que isso era importante porque no momento em que a empresa
vem com essa cultura de que era o departamento pessoal, foi muito dificil,
bem sincera, foi bem dificil a gente conseguir ter essa outra visdao. Mas, no
momento, em que a propria diregao da empresa também percebeu que era
necessario mudar, porque a gente, a empresa, como eu te disse, ja
trabalhava antes com as questdes da qualidade, entdo desde 95 ou 96 a
empresa faz parte do PGQP entéo Ia, o préprio PGQP comegou a exigir que
as empresas se adequassem a questdo das pessoas, entdo isso também
forgou que ndo s6 os gerentes, mas que a direcdo percebesse que era
preciso mudar.

Idéia Central 3

Discurso do Sujeito Coletivo 3

A influéncia na
estrutura

Atualmente, estamos com um quadro de 140 pessoas, estdvamos com 175,
esse ano estamos com um quadro mais enxuto. Acontece de, por exemplo,
passar na produgao “mas esse cara nao era da forjaria? Ele esta aqui na
usinagem agora? Desde quando? Ah ele s6 esta sé emprestado. Mas quanto
tempo ele esta aqui? Ah estd um més. E vai ficar mais quanto tempo? Ai
passa mais um tempo, entdo faz a transferéncia do funcionéario. Nao, néo,
mas ele vai ficar s6 mais uma semana” e passa dois, trés meses, “tu tens que
formalizar a transferéncia desse funcionario que ele ja esta no setor a um
bom tempinho”, entdo isso era mais complicado. Depois, eu acho que ano
passado, eles comecaram a se conscientizar mais sobre isso, porque eles
tinham que avisar, até que o funciondrio cobrava, “olha eu estava na maquina




X, estava na banca lavando pegas e agora eu estou operando essa maquina e
vocés nao mudaram a minha fungao”, entao as pessoas comegaram a cobrar
e dai quando eles saiam aqui da empresa, por exemplo se eram demitidos:
“ah mas eu fiquei tanto tempo ali” e tu ndo tinha idéia que eles tinham trocado
de maquina, a menos que tu fosse 14 e lembrasse da cara dele e o que
passou. Entao o proprio funcionario foi cobrando, tivemos alguns problemas
de justica do trabalho, do funcionario pedir equiparagdo com outro
funcionario, mas se chamava a chefia “esse cara estava trabalhando aqui
perto desse? Sim. Ha quanto tempo? Bastantinho. Mas porque nao foi
formalizado? Ah porque eu pedi para o gerente, o gerente disse que néo
podia passar agora, e etc e tal”. Entdo teve que acontecer sabe, duas, trés
vezes até eles entenderem que era importante. “Sim, mas entdo se no
momento vocés ndo podiam fazer isso, tinham que ao menos comunicado
que ele passou para outro setor que ele estava exercendo outra atividade,
tinha que formalizar outra descricdo de cargo e registrar na carteira a
alteragao de cargo e salario”.

Idéia Central 4

Discurso do Sujeito Coletivo 4

As especificidades
da prestacao de
servigos

S&o 25 pessoas na empresa, em torno disso. Tem 0 nosso diretor, dai ele
tem duas filhas, duas filhas mogas. Uma ja é formada em direito, a outra esta
cursando. Elas trabalham aqui direto, tem fungdes, entdo a gente conta elas
junto como colegas. Temos uma carteira diversificada de servigos. A gente
tem assim, as vezes eu brinco, tem clientes, assim, que tu, que eles te
exigem assim que saia pra fora e te exigem no sentido assim que tu tens que
estar sempre muito bem informada, muito bem. E tem aqueles outros que tu
vive falando do beaba sabe? Entdo o nivel do cérebro oscila muito, porque
uma hora tu podes estar falando com um, outra hora com outro, mas é uma
coisa assim hoje eu falo com o cliente A, amanh& com o B, é tudo assim nao
€? Interagindo junto. Entdo tem hora que chega um assim e vai e te levanta
uma questao e tu “bah, olha s6 uma coisa que tu nao tinha pensado” e chega
outro e pergunta, sabe? “Porgue um mais trés ndo s&o dois?”, entdo é uma
coisa que vai e vem sabe? E mais ou menos assim como numa empresa
grande, numa industria que tu trabalha mais com o operacional.

Clientes internos e clientes externos. Entao isso tem todo mundo sente isso,
que o ideal seria se a gente pudesse selecionar os clientes, mas, infelizmente
nao se pode, ainda mais nessa época e mesmo, quando que nao se esta em
época de crise, ndo € uma coisa muito facil de chegar. Claro que tem uma ou
outra situagdo que tu consegue excluir. Nao assim, inteiramente dizer “néao
quero” mas fazer com que a pessoa ndo acabe indo trabalhar contigo. Mas
tem muitas situag¢des que tu tem que abragar porque tu ndo podes ter assim o
ideal. E a gente assim quando tem uma situacdo delicada que nem essa
semana passada veio um cliente que é um cliente pequeno, ela veio aqui
porque ela estava tendo problemas na Receita Federal e no ICMS (Imposto
de Circulagao de Mercadorias) e o préprio fiscal de |4 disse entdo vai, deu
esse escritério como referéncia. Porque ela ndo estava conseguindo resolver
com o prestador de servigos dela. Porque ela sem entender, olha so6, ela é
jornalista, mas ela tem essa empresa, entdo sem formagéao formal como ela
nao estava conseguindo liberar até uns produtos dela, ela foi, sem saber, mas
quando tu queres, tu vais atras. E ai, acho que decerto ela perguntou onde, o
que eles davam de orientagao; até que o fiscal mesmo orientou para nés,
entdo tem situagdes assim que as pessoas, que os clientes vem pra ca com
problemas, tentando assim, buscar uma solugdo. NOs temos assim,
principalmente assim, nesses o6rgaos fiscalizadores ndo é? Porque tem
aquelas coisas assim de fiscalizagdo e ai, infelizmente, muitos clientes s6
querem fazer quando doi no bolso nao é? Se nao esta doendo no bolso eles
vao empurrando com a barriga. Entdo os érgéos fiscalizadores do escritorio
tém assim um, digamos, uma boa imagem nao é€? As vezes, assim dar um
azar de chegar uma fiscalizagdo e de encontrar alguma coisa errada, mas
eles sabem que, a gente, a gente ndo é sempre defender o cliente, mas por
nés eles sempre fazem tudo certo. Mas tu sabes como é que é nédo é? Até
porque, a economia muitas vezes assim leva o cliente a fazer a coisa nado téo




certa. Mas enfim, ndo é a nossa filosofia ndo é? E variado o segmentos dos
clientes, nés temos uns grandes clientes que sdo companhias de exportacéo.
Esse € um setor que cresceu bastante. Entdo sdo clientes grandes, com
bastante funcionarios, que mais, automaticamente, eles estdo sentindo, entao
uma e outra que estd fazendo algumas demissdes assim. Um outro esta
fazendo algumas demissdes e a gente vendo eles tdo assim meio stanyby g
a gente com eles porque sem clientes ndo adianta estar aqui dentro. Com
certeza a carga tributaria e os encargos sociais estao inviabilizando negécios.
No6s temos um cliente, ele € uma companhia de exportagao, ela é grande, ela
deve ter em torno de uns 140 funcionarios, mas salarios bem altos, entao da
uma folha grande, pesada. Aquela guia de INSS (Instituo Nacional de Servigo
Social) que se paga sobre a folha deles, quase 200 mil sabe? Quantos assim,
quantos outros ndo devem contribuir com bastante. Dai tu vai para o SUS
(Sistema Unico de Salde), dai é aquela histéria fizeram greve de mais de 60
dias. E dai vai pro atendimento, assim um hospital ndo é? Pelo amor de
Deus, a gente fica assim, se tu pagasses, visse o investimento, o problema é
que as empresas pagam, pagam, pagam e nao se vé investimento nao é? Sé
0 que se vé é aqueles, aqueles escandalos. Até na prépria Receita Federal,
0S juizes entao nao é?

Nesse ambiente e dos processos organizacionais que se instauram sob a
influéncia da cultura, dos comportamentos e da estrutura que as organizagdes
capitalistas, algumas vezes, explicitam em seus planejamentos estratégicos, nas
suas missoes, a exaltacdo da importancia da valorizacdo das pessoas. No entanto,
nas suas praticas desenvolvem modelos de gestdo que nao revelam tal propésito.
De fato, as pessoas sao utilizadas como “recursos” gerenciaveis para a
potencializacdo dos aspectos econdmicos, financeiros e das finalidades dos
processos produtivos. Esta dissonancia entre o anunciado e a pratica faz parte de
uma ideologia de manutencédo do equilibrio do sistema. Ao mesmo tempo leva a
pensar sobre o lugar das pessoas, ou melhor, do trabalho vivo na relagdo com o
trabalho morto e produgéo das mercadorias.

Este fato é visivel quando os discursos dos entrevistados se referem aos
processos de mudanga que sdo alavancados para atender as exigéncias do
mercado competitivo globalizado, sejam de modelos de gestdo de pessoas ou de

sucessao ou de fusdo de empresas.

Ancoragem — A gestdo de pessoas e 0s processos de mudancga organizacional

Idéia Central 1 Discurso do Sujeito Coletivo 1
A mudancga de No inicio foi dificil para todas as pessoas serem de RH, “mas porque que eu
modelo de RH tenho que fazer isso?” Ou o tipo, que eu ja presenciei e ouvi aqui, “mas

porque que tem que ter tanta burocracia? Porque o RH e o0 meu chefe tém
que entrevistar? Antigamente, eu olhava para cara dele e mandava quem
tinha que colocar aqui dentro. Porque tem que ter tudo isso?” Ai depois
definiu a pessoa, eles ndao entendiam porque eu precisava de uma semana
para depois entregar esse funcionario. “Ah, nao foi definida a pessoa?” Foi,
mas agora tem que fazer exames médicos, passar pelo médico, trazer a
documentacao e depois que estiver tudo o.k. ele entra. Nao é como bicho,
escolhi o boi, eu carimbo e agora é meu, dentro de uma empresa, ndo é




assim. Entdo, no inicio, encontrei bastantes dificuldades e resisténcias, as
pessoas ndo entendiam, achavam que o RH queria complicar: “Mas por qué?
Antes eu olhava e fazia uma fila aqui fora e olhava, tu sim, tu nao, tu sim, tu
ndao, e o DP pegava os documentos que precisava’, entdao os tempos
mudaram as coisas evoluiram do tempo do capataz. Por exemplo, j& ouvi
absurdos do tipo aqui esta o papel que o diretor assinou tu nao esta vendo
que o diretor assinou? Toma, faz, tu tem que fazer “tipo assim” oh tu esta aqui
para fazer, ndo me interessa, porque estd me fazendo pergunta? O cara
assinou, nao assinou? O dinheiro é teu? Nao, o dinheiro é do diretor, porque
estd te metendo?’Entdo isso também aconteceu aqui’. As pessoas me
olhavam: "Mas que idade tu tens? Tu j& és formada, mas que idade tu tens
mesmo? Com que idade tu te formou, com 24 anos, nossa se formou cedo e
eu ainda estou estudando". Eu estou aqui ha 20 anos, porque que tu esta
querendo mudar as coisas agora? O diretor assinou, o dinheiro é teu?"Eu
tinha que ouvir isso" o dinheiro é teu?“N&o, o dinheiro ndo é meu, mas se a
gente fizer alguma coisa errada a empresa vai perder com isso, entdo €
minha obrigagédo, estou fazendo o meu trabalho, a minha obrigacédo € te
orientar e orientar o diretor, depois se vocés quiserem tomar outras atitudes,
estao cientes do que eu coloquei; a gente faz, mas vocés também sabem que
estd errado” Entdo o processo foi bem lento, foi complicado, mas hoje esta
bem diferente. Hoje ndo chegam com um papel, o cara assinou, engole e faz.
Nao, muitas vezes eu tive que voltar na diregao e pedir para o diretor “chama
o fulano aqui e vamos conversar nés trés” eu nao vou conversar s6 com o
diretor para dizer que o gerente tal estd fazendo um procedimento indevido,
nao, nao é essa a idéia. A idéia é passar o que deveria ser certo e depois
analisado, conforme a necessidade da empresa, se da para fazer certo ou se
tem que fazer um caminho diferente, mas por que a empresa necessita.
Entdo, tem aquela questdo do custo-beneficio, do risco que, de vez em
quando, tu também tens que correr algum risco, mas... A idéia sempre foi
passar aquilo que a legislagdo permite, e aquilo que ndo permite. As vezes
quando eu via alguma coisa quando um professor que falava que, que teve
muitos casos na Unisinos, tivemos professores que eram s6 professores, eles
tinham uma visdo completamente teérica das coisas, falavam, falavam e
parecia que o mundo era um mar de rosas, que tudo ia ser lindo e perfeito.
Mas como eu ja estava trabalhando eu sabia que ndo era bem como eles
falavam, que as pessoas néo pensavam como eles falavam. Que tinham uns
com uma cabega aberta, outros ndo. Entdo, as vezes, me incomodava o fato
de um professor falar que tinha que ser assim e ponto final, porque era assim.
Ai aquele professor que era professor, e consultor e que trabalhou na
industria calgadista, e metallrgica, entre outros ramos, entdo conseguia fazer
um /'nk legal das coisas e eu acho que eu aproveitava mais e conseguia
trocar idéias “estd, mas professor eu estou vivendo tal situacdo que tu
achas?” QOutras coisas que eles falavam e indistria calgadista e que eu néao
acreditava, ndo entravam na minha cabeca e depois eu vi que era verdade,
até a questao de banheiro em industria calgadista e metallrgica que era um
horror, que nao tinha vaso, que nao tinha porta. Entdo eu achava que aquilo
nao existia, entdo um dia eu falei pro professor “isso nao existe, e ele “mas
existe sim”. Mas como eu nunca entrei numa industria calgadista € nem em
metallirgica eu nao tinha nocgdo, mas conversando com colegas que
trabalhavam nessas industrias e depois que eu vim para a Inpel, entdo pude
perceber que existia sim. Mas aqui quando implantamos 5S’s...essa realidade
mudou...pois reestruturamos 0s nossos banheiros...para melhor é claro. Mas
eu achava um absurdo quando eles comentavam que tinham chefes que sé
faltavam bater com um chicote nos funcionarios, eu achava que nao era
assim, que ndo podia ser assim. E como também consegui entender que
quando uma pessoa estd num cargo de gerencia é muito facil as outras
pessoas meter o pau, falar mal “ah, mas porque sera que néo fez tal coisa?
ou porque agiu de tal forma?” E que é muito facil tu julgar, dificil é tu
realmente ter atitude e fazer o que é um trabalho de desafio. Primeiro, para
trabalhar com pessoas tu tens que gostar, segundo encarar como um desafio




e terceiro sO erra quem tenta fazer alguma coisa. Quem néo erra € que nao
tenta fazer nada e a pessoas que mais julgam, que mais criticam é porque
nao fazem mesmo, nao tem atitude. Entéo eles tem que falar dos que fazem.
Errou, mas tentou fazer alguma coisa, entao julgar € muito facil. Conseguir ter
essa dimensdo, principalmente vindo aqui para a empresa, porque as
pessoas julgam muito, mas na hora que tu pede para eles ajudar, mas entéo
como é que tu farias?”’As pessoas ndo sabem te dizer. Me dizem que vao
pensar, mas nunca voltam para te dizer o que pensaram. Entdo eu tenho bem
claro, as pessoas julgam muito, mas na hora que tu pede para colaborar ai
todo mundo foge”. Em torno de 400 pessoas, neste numero estio
contemplados: funciondrios, estagiarios, temporarios, terceiros. Na mudanga
de modelo de gestdo de pessoas houve contratagdo de consultoria externa,
nao tinhamos ninguém na equipe que dominasse este processo por nos
sentirmos mais seguros. Analisamos algumas propostas e escolhemos a
consultoria que nos passou mais confianga, seguranga, uma empresa
bastante profissional, embasada em conceitos, metodologia e por estar
trabalhando com outras empresas fortes no mercado. Entre supervisores,
gerentes e diretores, sdo aproximadamente 50 pessoas. N&o sdo soé
supervisores, tem algumas pessoas que séo ligadas direto a equipe que ta
sdo apoios dos supervisores na avaliagdo. Optamos em aproveitar a
oportunidade de capacitarmos todos que tem o cargo de gestdo e aquelas
pessoas que estao sendo preparadas para no futuro assumir cargo de gestao,
tendo como base o atual modelo informal, para indicacdo das mesmas. Acho
que vem também o processo de mudanga e o nao enxugamento, da
experiéncia da consultoria porque se a consultoria chegasse e impusesse a
reducdo, talvez fosse mais traumatico. Em contra partida, aumentar o nimero
de cargos também nos assusta na area de RH. Como estamos focando o
desenvolvimento, o caminho parece ser este. Vamos ver a pratical Ha uma
perspectiva baseada em experiéncias de fora, de que deve levar uns trés
anos pra obtermos resultados com o novo modelo de gestao. Primeiro ano vai
ser de muito trabalho, segundo ano ainda vai ser de cobranga e o terceiro ano
temos expectativa de colher resultados.

Idéia Central 2

Discurso do Sujeito Coletivo 2

Processos de
sucessao

Esta na segunda geracao, nos filhos. Processo de mudanga — transigéo, uma
das empresas do grupo ja meio que, ja foi extinta assim, essa aqui é a que
continua, entdo tinha a cargas e aqui o Onibus. A cargas no ano passado,
entdo ela foi extinta assim as suas atividades, a empresa ndo, ndo tava com
um dos, eram dois irmaos. Os donos, e ai cada um deles teve os seus filhos
nao é? Entao os filhos de um, de um deles é o que esta aqui ndo é? E o outro
filho estava la na cargas. E ai aquela 1a ndo deu muito certo nao é? Entao ai
hoje o grupo maior esta aqui.

Idéia Central 3

Discurso do Sujeito Coletivo 3

Processos de fusao

Se comparar, por exemplo, eu sei 14, eu estou fazendo curso com as gurias
(ex-colegas) ou entdo tem uma amiga minha que trabalha em outra empresa,
€ bem diferente do que a gente faz aqui, mas de uma certa forma é o nosso
jeito e eu tenho que respeitar isso, mas tem algumas coisas assim, eu sou
bem apaixonada pelo que eu fago, pela empresa assim, até porque é da
familia tudo assim. Mas eu acho que a gente estad num caminho legal assim,
agora a gente esta passando por um momento bem delicado que eu te falei,
que a questdo da possivel fusdo com outra empresa. Entdo esta um possivel
estudo por questdao de logistica, de unir, por exemplo, uma equipe de
compradores pra fazer compras pras duas empresas, a logistica vai fazer
pras duas empresas; um RH pras duas empresas. E ai a gente também esta
num momento delicado que daqui, talvez daqui ha um més vou estar falando
contigo sobre uma outra visdo de empresa e inclusive esta sendo um desafio
pra mim, e € esse momento eu reconheg¢o que falta um pouco de maturidade,
de experiéncia de como trabalhar isso. A questdo de que gera uma grande
insegurancga, ansiedade, fofoca, clima, como é dificil trabalhar isso. As outras
areas eu estou bem mais tranqlila pra trabalhar, mas isso, hoje, eu
reconhec¢o que é a minha maior dificuldade. A coisa vai pro brejo se nesses




o

processos de fusdo, ndo parar um pouco e tentar compreender as culturas,
estou bem preocupada com o RH, nao estou nem falando como da familia,
estou muito preocupada com o RH porque isso pode surtir um efeito muito
negativo ou ndo. A gente sempre tem medo do ruim entao a gente estad num
momento bem delicado e eu espero ter maturidade, mas, nesse sentido,
tenho que reconhecer até a nossa gerencia aqui, que talvez, a gente vai ter
que contratar uma consultoria, uma coisa assim. Mas isso € uma coisa que,
se acontecer, vai ser ali por dezembro, janeiro. A questdo de mercado, a
mudanga é inevitavel para a sobrevivéncia. Tenho pesquisado muito sobre
histérias de fusao e estou até pegando filmes, a gente tem algumas palestras,
tem o cara da Nissan, a Nissan e a Renault se juntaram, mas mesmo assim é
base, mas fica uma grande divida, porque é o meu medo, é o coragdo da
empresa esta aqui, € é um periodo, mas tenho tentado, eu encaro isso como
um desafio até para a minha carreira, vai ser muito rico depois daqui a cinco
anos eu olhar pra tras. Acho que a questao do posicionamento do RH aqui é
a chave do sucesso do processo de mudanga. Nao é o negédcio, nesse
momento tem que pensar como é o posicionamento do RH pra gerir as
pessoas nesse sentido, porque a decisdo estratégica talvez ja tenha sido
tomada, agora o importante é como a gente vai fazer isso.

Na dinamica do jogo capitalista e neoliberal as politicas e praticas de Gestao
de Pessoas sao, essencialmente, instrumentos das relagcées sociais, de poder e
cooptacado do trabalho das pessoas, de dominio do capital sobre o trabalho, da
esfera econbmica sobre as outras esferas da vida. Na visdo de Kuenzer (2002), as
Pedagogias que vem sendo produzidas nestas praticas sao a taylorista/fordista e a
toyotista.

Como a funcdo Gestdo das Pessoas é determinante para o “sucesso” dos
seus negocios, as organizagdes buscam desenvolver estratégias para equacionar os
seus interesses de competitividade, de produtividade e de lucratividade com o
atendimento de algumas necessidades e expectativas dos trabalhadores e
trabalhadoras. Para sobreviver, elas se véem forgcadas a investir nas pessoas como
uma estratégia de vantagem competitiva para a captacao do comprometimento e da

motivagdo. O acum



como “Organizacoes Humanizadas”, “Organizacdes Aprendentes”
“Responsabilidade Social” e “Cidadania Empresarial”, entre outras.

Por ora, parece-me conveniente salientar que a l6gica do discurso e da acao
empresarial, intencionalmente é, por vezes, buscada na “convergéncia” de
interesses entre os objetivos de competitividade, de produtividade, de resultados, de
lucratividade e de perenidade das empresas com o0s objetivos (individuais e
coletivos) dos trabalhadores e trabalhadoras de remuneragao, de realizagao pessoal
e profissional, de reconhecimento, de beneficios, de satisfagdo, de qualidade de
vida, de condigbes e ambientes de trabalho saudaveis. O fato das pessoas serem
indispenséaveis para os processos produtivos e para os resultados financeiros das
organizagcoes capitalistas, mesmo que predomine, na légica produtiva, a
racionalidade instrumental e a exploragao do trabalho elas precisam também cooptar
as subjetividades desta forca de trabalho. Com isto, mesmo sem uma nocao de
pessoa mais filosofica e existencial passam a admitir que essa € um ser complexo,
integral e de relagdes. Contudo, e apesar disto, acredito que as pessoas se
constituam, individual e coletivamente, nas organizacdes capitalistas para além
desses interesses. Estas, para mim, se produzem nos processos contraditérios, sao
instituidas e instituintes e o futuro nao esta definido a ,r'(’),r',’ Comungo com Paulo
Freire (2000, p.119) quando ele nos diz, com muita clareza, simplicidade e
profundidade, que “o ser humano é, naturalmente, um ser de interven¢cao no mundo,
a razao de que faz a Historia. Nela, por isso mesmo, o ser humano deve deixar suas
marcas de sujeito e ndo pegadas de puro objeto”.

A organizagao capitalista, na sua concretude como empresa pelos seus fins, é
terreno de trabalho e, portanto, de vida, onde os trabalhadores e as trabalhadoras se
constroem e se destroem como seres humanos de seu tempo histérico. Quero dizer
que, neste espago e tempo, coexistem, se confrontam e se redefinem diferentes
possibilidades e limites de humanizagéo.

Nas organizagbes capitalistas a relagdo capital e trabalho € uma relagéao
social que se expressa nas relagdes de trabalho. Essas envolvem todo o “conjunto
de arranjos institucionais e informais que modelam e transformam as relagdes
sociais de producgdo nos locais de trabalho” (LIEDKE, 1997c, p. 205). S&do marcadas
pela contradicdo e, assim reveladoras de capacidades mdltiplas de respostas e de
sinais de homens e as mulheres, que como pessoas sao capazes de criar

movimentos para a construgcdo de projetos alternativos com espacos mais



democraticos e emancipados. Os sujeitos da pesquisa destacam aspectos positivos

e negativos nas relacbes que eles mantém com as empresas que facilitam ou

dificultam os seus vinculos. Contudo nédo se evidenciam sinais de que eles tenham

uma nocado mais critica de que essas empresas facam parte de um sistema social

marcado historicamente por um determinado projeto que estabelece um tipo e

conteldo as relagdes sociais.

Os sujeitos da pesquisa destacam como aspectos positivos e que sao

facilitadores dos seus vinculos com as empresas: uma hierarquia com papéis e

funcbes bem definidos, ter orgulho e satisfacdo de trabalhar na empresa, ser da

familia, ter a educagdo como incentivo, ter seguranca em relagdo em emprego e

oportunidades de progressao funcional.

Ancoragem — a relagcdo com a empresa: aspectos positivos e facilitadores do vinculo

Idéia Central 1

Discurso do Sujeito Coletivo 1

Relagao hierarquica
bem definida

Estou mais como brago direito da gerente de RH e a idéia é pra ela também é,
a questao de ela, daqui a pouco, ter que sair da empresa tem clareza disso. No
inicio quando eu entrei, foi complicado, agora a gente esta trabalhando legal
assim, a gente, ela me conheceu um pouco, conheci o jeito dela de trabalhar,
foi um processo que agora esta mais tranquilo. Estar vinculada direto ao diretor
facilitou o trabalho porque hoje nos temos dois diretores que atuam na
empresa. O pai e o filho, entdo o pai hoje estd com 75 anos atua de uma forma
muito legal, porque ele tem uma memaria muito boa, € um tipo de pessoa que
se eu voltar na sala dele hoje e falar: “o senhor lembra que ha quatro anos
atras n6s conversamos tal coisa e o senhor me disse x” ele lembra. Entédo ele
tem uma cabega muito boa quando converso alguma coisa com ele, eu anoto
tudo que conversei com ele, porque se eu esquecer uma virgula ele vem me
cobrar. Eu gosto porque ele realmente para e te escuta, tu falas tudo o que tu
tem que falar e ele da a opinido dele, mas ele também quer ouvir a tua opini&o.
E ele te testa muito, principalmente no inicio, até para saber. E, novinha,
guriazinha, se ela realmente esta falando alguma coisa certa, as vezes ele me
testava das coisas mais absurdas possiveis sé para ver a minha reagao, se eu
ia fazer o que ele estava me pedindo ou se eu ia dizer para ele, ndo, mas isso
ndo pode por tal e tal motivo. Entdo ele testava muito e hoje, eu fico mais
vinculada a ele nas questdes de administragdo de pessoal, ah esqueci de
comentar que a estrutura de passivo também é minha, entdo administracdo de
pessoal e passivo trabalhista, tudo que envolve dinheiro, tudo que tem que
pagar é com ele e a parte de gestdo de pessoas que tem de desenvolver fica
com o filho. Entdo pensei: para nao dar problemas e para nao ficar travando o
trabalho vamos dividir, entdo gestao € com um e a parte mais rapida assim e
que envolve dinheiro fica com o outro, entdao eu mesma fiz essa divisao. Eles
aceitaram, porque sendo nao dava, ou tu pegava os dois juntos no mesmo
momento e falava a mesma coisa e ouve a opiniao deles ou tu fica louca, tu
nao consegue pegar sempre os dois diretores na sala, até porque o diretor
mais jovem ele também cuida da parte comercial, viaja muito, entdo vai, as
vezes, em feiras em Sao Paulo, fora do pais, tu ndo consegue dar seqiéncia,
ai tu vai parar tudo e esperar ele voltar para pegar os dois a0 mesmo tempo,
nao tem como, entdo tu tem que realmente ajustar o teu trabalho pra que ele
possa fluir melhor. E muitas vezes decidi sozinha, em casos que nao foi
possivel falar com eles. Depois eu informo e posiciono o que aconteceu e como
eu resolvi o problema ou assunto.

Idéia Central 2

Discurso do Sujeito Coletivo 2

Orgulho da empresa

Acho que as pessoas tém muito orgulho da empresa. Acho que tem ainda tem




pessoas principalmente os mais novos, que sdo os mais descomprometidos,
assim que é o cara que se perder o emprego, hoje, nao vai fazer a menor
diferenga na vida dele, porque ele vai arrumar outro e tal. Acho que esse cara,
até pode ser que nao faga tanta propaganda da empresa ou até, as vezes,
negativa. Os demais, os mais experientes, que vivem a empresa de um tempao
e tal, acho que sim, acho que se orgulham bastante. Agora uma coisa que a
gente se antenou é trazer a familia para ¢4, entdao a gente tem comecgado a
fazer programas, assim: trazer os filhos, trazer as esposas, porque o cara vai
chegar 14 ‘p’ da vida em casa, depois de um dia em que ele se estressou |3,
nao sei o0 que, e a mulher vai falar “meu amigo, nao foi o que eu vi?” Entendeu?
“Tu fala mal de uma empresa daquelas?” O cara ndo vai nem ter coragem mais
de falar mal, entdo isso € uma coisa que a gente se antenou, acho que a gente
tem que trazer as familias porque as mulheres, as esposas, 0os maridos e os
filhos vao ficar muito bem impressionados porque, realmente, a gente tem uma
estrutura aqui que é de impressionar. E o cara ndo vai mais conseguir falar,
porque a mulher ndo vai deixar ele falar, entdo essa é uma coisa que a gente
esta tentando trazer pra ca também.

Idéia Central 3

Discurso do Sujeito Coletivo 3

Ser da familia

Nao, eu tive varias experiéncias fora, tive quatro experiéncias fora e sim, agora
esta bem definido, mas isso € muito tentador, pra quem ¢ da familia, ndo ter o
cargo bem definido, € muito tentador. E um exercicio e agora sim a questado
que tu diz assim é horario, salario, tudo tranquilo, questao de horario, salario e
atividades. Claro, que tem coisas que sao informais, tipo assim, vou bater na
porta do diretor, € 0 meu pai. Daqui a pouco o meu pai esta l4a e me chama do
meio do nada, nunca aconteceria, isso é o diferente do meu emprego. Que eu
venho aqui e de repente entra a minha avé dentro do meu trabalho “ah minha
netinha, vém c& me dar um beijo, tu vai almogar conosco domingo” e ai todo
mundo. Esse ¢é o diferencial, sim, mas eu tenho emprego, tenho horario, tenho
salario, tenho atividades, tenho responsabilidades sou cobrada muito, participo
de reunidao, é bem emprego assim bem tranquilo. Eu tenho muito disso assim
de tentar ser o mais profissional possivel,mesmo dentro da empresa, talvez
seja por isso que eu fico meio neurédtica. Ser da familia aumenta a exigéncia. E
um exercicio de ndo entrar nesse clima de ja esta tudo pronto, porque é muito
tentador e tu chegar as dez da manhg, ir embora as seis da tarde, porque eu
nao vou perder 0 meu emprego, porque eu sei que esta garantido. E tentador,
mas os valores sdao muito fortes e a gente vé que esse é o grande pecado das
empresas familiares.

Idéia Central 4

Discurso do Sujeito Coletivo 4

A Educacao como
incentivo

A politica salarial é o salario de mercado O ponto forte ndo é salario aqui na
empresa, ela no mercado ela trabalha assim em cima de beneficios,
principalmente com a educacéo, ela paga cem por cento de tudo o que tu
quiser estudar. Claro que quando tu chegar em nivel de mestrado e doutorado,
tem algumas restricbes, mas até especializagdo nao, claro pra fazer o
vestibular numa universidade de um certo curso tem que ter a avaliacdo do
MEC (Ministério da Educagao e Cultura) em A ou B, mas dentro desse critério
paga tudo. Tém diversas pessoas com mestrado, especializagdo entdo tem
muita gente. Exige segundo grau no minimo para o ingresso. Oferece cursos
de segundo grau para as pessoas que estavam aqui dentro e praticamente, eu
acredito que tenha alguma pessoa com primeiro grau aqui dentro, que nao quis
fazer o segundo grau, porque € voluntario, nao é obrigatério e continua
trabalhando aqui pelo conhecimento técnico que tem, mas agora analfabeto
nao da..

Idéia Central 5

Discurso do Sujeito Coletivo 5

Satisfacdo com o
trabalho e seguranca
em relagao ao
emprego

Estou satisfeito em relagdo ao trabalho e aos resultados do trabalho. Como
coordenador de programas participativos eu me sinto confortavel, até certo
ponto, mas bem confortavel por causa do nosso diretor geral, o maior
incentivador ¢ ele, e ele questiona e pergunta e quer cada vez mais as pessoas
participando e é essencial isso pra ele. E a principal coisa implantada aqui na
empresa, porque quando ele implantou isso aqui, em 1991, ele foi pro Japéao,
onde nasceu isso, e ficou 15 dias s6 observando e ele veio pra ca e disse “é




isso que ndés vamos fazer aqui dentro”, tanto € que quando ele saiu daqui e
ficou dois anos e pouco fora, todos esses programas cairam muito esta?
Quando ele voltou, eu sei, que a primeira pergunta que ele fez pra uma pessoa
que encontrou foi como é que estdo os grupos de melhoria? Esta mau e ficou,
olha foi numa reuniao que ele disse quero que volte tudo ao normal e ai foi na
hora que, na época quem era gerente, mas de forma geral todos os gestores
com a saida dele, acharam que precisavam dar todo esse sentido, ndo viam
com grande importancia, como o Diretor geral vé, a participagdo das pessoas
neste programa e ai quando ele voltou, ele bateu o martelo e ai ele tem
algumas imposigdes autoritarias ndo é? Mas o resultado ocorre, tem resultado,
algumas e...autoritarias e ai 0 que é que acontece? As pessoas que deixaram o
programa de lado, comegaram a sair dizendo coisa nenhuma nao é? Entao até
0 momento que essa pessoa, se estiver aqui, como diretor geral, esse
programa nao morre com certeza, agora se ele sair daqui essa posigao esta
ameagada.

Idéia Central 6

Discurso do Sujeito Coletivo 6

A fusdo como
oportunidade

Alguma coisa acontece, mas eu acredito que a fusdo vai ser um processo mais
tranquilo. Porque é a mesma coisa que vocé esta tomando um café amargo e
botar um agucar. Eu vejo o trabalho Ia em Sao Paulo como um café mais forte,
mais amargo e a nossa forma de trabalhar aqui seja o aglcar que eles estédo
precisando. Complementaridade é esse 0 pensamento que a gente tem.
Acredito no sucesso porque se todos vdo ganhar com isso ndo tem porque se
dizer nao, a gente tem notado assim, os profissionais, a diretoria |a, est4 muito
aberta pra isso. Entdo algumas vezes acontece, porque nem todos sao muito
abertos, hé flexibilidade, como nos somos aqui com certeza.

Idéia Central 7

Discurso do Sujeito Coletivo 7

As oportunidades de
progressao funcional

Comecei como estagiaria no departamento pessoal, entdo assim, desde o
inicio, essa nunca foi a area que me chamou a atengao. Eu entrei, claro, pra ter
uma oportunidade na empresa, mas ai eu fiquei pouquissimo tempo, assim, eu
fiquei s6 acho que uns seis meses, aqui no, nessa sala aqui, ai a pessoa que
trabalhava com o treinamento comegou assim a ver meu trabalho e até ela era,
ela é psicologa e ela que fez a entrevista de selegao, € ai ela disse que, assim
que ela conversou comigo, ela interessou assim, viu que eu podia ajudar ela a
desenvolver outras coisas na empresa, e assim, teve uma oportunidade e fui
trabalhar 1a do outro lado, entdo no recrutamento. Entdo eu iniciei no
recrutamento, na selegao, fazia alguma coisa no treinamento, mas, na verdade,
eu sempre tive muita participagdo em todas as agoes.

Idéia Central 8
A permanéncia e a
estabilidade

Discurso do Sujeito Coletivo 8

Aqui as pessoas, a nossa rotatividade aqui é baixissima. As pessoas, a média
de permanéncia das pessoas aqui é de 10, 20, 30, 40 anos de trabalho. A
gente teve que fazer agora, esse ano, um programa pra aposentadoria, pra
preparar os funcionarios para se aposentar porque tinham motoristas, a maioria
€ motorista que ja tinham se aposentado e ja estavam ha vinte anos quase
trabalhando depois de terem se aposentado. S6 que nao dava mais,
infelizmente, entdo ja estava comprometendo a saude deles e também a
questado do servigo da empresa porque ndo adianta tu querer negar, tu chegas
num periodo em que a idade se acrescenta e ai 0 passageiro ja tinha, a gente
ja estava recebendo alguns relatos no SAC (Servico de Atengédo ao Cliente)
que 0s passageiros ja estavam se sentindo inseguros de viajar com um deles.
Pela, pela questdo da idade que ele aparentava. Entdo puxa, como é que a
gente ia resolver esse probla,te heg24é@)licieet)BHhRR s
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dentro de uma mesma empresa e me acomodar. Eu ndo me preocupo com
isso, a gente vai, cada vez se afeigcoando mais a menos que tu encontres
alguém no caminho, que te incomode muito e tu ndo queiras mais ficar. Acho
que é perfil de pessoas a permanéncia na empresa, tem gente que é focado
em carreira e eles ndo ficam, vou procurar outra coisa, sao algumas, durante
um ano tu encontra trés, quatro pessoas que fazem isso, mas tem. Mas tem
muita gente de muito tempo de empresa. Tem gente ha dez, tem gente ha oito,
tem gente ha quinze, tem gente h4 trinta. Tem bastante gente assim e como é
uma empresa boa de trabalhar a grande maioria também percebe isso, questao
de beneficio e tudo mais, prende a gente.

Idéia Central 9

Discurso do Sujeito Coletivo 9

Sintonia com os
principios e valores
da empresa

Eu concordo com as idéias e propostas da organizagao, na maioria das vezes.
Contribui para a realizagao e desempenho porque quando em uma empresa
nao ha concordancia com as diretrizes € muito dificil de obter continuidade
I6gica do trabalho. Trabalharmos contra nossos principios, acredito ser inviavel
na area de RH. O que acho dificil € que as pessoas, na grande maioria das
acoes, temos que lidar com adversidades, nunca sabemos se iremos conseguir
satisfazer as pessoas na grande maioria. Ndo adianta, as a¢des de mudanca
agradam alguns e desagradam outros. Por exemplo, no restaurante tu mudas a
comida metade fica satisfeita, metade fica insatisfeita. Ai tu das um beneficio
“ah, mas pro pessoal da administragao nao era bom, pro pessoal da industrial
era o que eles queriam” entao é dificil, tu nunca consegue a satisfagao de
todos, isso pra mim foi uma grande dificuldade durante os primeiros anos.
Porque eu tinha um desejo que todos ficassem satisfeitos. Uma ansiedade
minha. Quando eu trabalhava na area comercial, ouvia muitas reclamagoes da
area de RH. Quando fui transferida, achei que pudesse mudar o mundo. Esta
sendo um aprendizado! Eu vim para o RH e queria mudar, queria que as
pessoas vissem o RH como a estrela E nao é bem assim, descobri que néo ia
ser facil. . A empresa investiu no meu desenvolvimento, desde que entrei no
RH. Tem descentralizagao da informagao, nés temos um PIK um plano, é
programa interno da empresa que é a participagdo dos resultados. Entdo
mensalmente séo divulgados os resultados da empresa, como estdo as metas
setoriais. Com essa experiéncia em RH sao seis anos e meio de empresa. Pra
ti dizer que um pouco € amor pela empresa, porque justamente tem um pouco
desse meu jeito, se eu fosse uma pessoa focada sé na minha carreira, talvez
eu nado estivesse aqui, mas eu sou uma pessoa que gosto daqui, gosto dos
meus colegas, sinto que a empresa também aposta em mim, tenho o meu
tempo. As vezes tenho, d4 vontade de chutar o balde, “que eu vou embora, que
eu vou procurar outra empresa” ai olho, para as relagdes, pesam muito, daqui a
pouco eu saio pra ganhar a mesma coisa, hum outro lugar para ter uma nova
experiéncia e ai vou ter um monte de dificuldades. O GPK est4 me ajudando a
pensar no meu futuro. E eu pensei, vou dar um tempo, de uns dois, trés anos
pra me experimentar nessa nova, nesse novo conceito, nesse novo jeito de
trabalhar e sentir se € aqui mesmo que eu quero ficar. Entdo a minha relagao,
por enquanto, tem sido satisfatéria. No inicio foi étimo na area comercial porque
veio o reconhecimento rapido e ai teve um, uma curva eu acho, a gente
comegou a se desenvolver, entrar na area de planejamento, de comercial, de
ter mais informacdes, metas, ter mais responsabilidades. E nesse meio tempo
veio a oportunidade de ir pro RH. Eu tava muito bem 14, vamos pra uma nova
oportunidade. Entdo isso mexeu com a vida profissional, com o emprego
digamos assim, com a empregabilidade, porque ai eu vim como se tivesse
entrado numa nova empresa, porque tudo novo, tudo completamente diferente.
De me adaptar a um novo meio, a novas colegas, mesmo estando na mesma
empresa, sao subgrupos. Porque o pessoal acaba se mesclam porque eu
conhecgo e tudo mais, mas na hora de almogar, mudou tudo. Entao tudo novo
pra mim durante um tempo. Entdo eu acho que eu tenho que pensar também
na minha vida fora da empresa, mas eu quero dar mais esse tempo pra mim.




Em relacdo aos aspectos positivos nas relagées com a empresa ficam visiveis

de um lado a hierarquia nas relagcdes de trabalho e as politicas de incentivo e de

progressao funcional e de outro as condi¢cdes e os fatores internos da empresa que

mantém perspectivas de carreira tanto internamente como externamente.

Destacam como aspectos negativos e dificultadores dos seus vinculos com as

empresas: a pressao, os critérios de justica, as poucas possibilidades de progressao

funcional, a perda de direitos trabalhistas e a existéncia de conflitos interpessoais.

Ancoragem — a relagdo com a empresa: aspectos negativos e dificultadores do vinculo

Idéia Central 1

Discurso do Sujeito Coletivo 1

Muita presséo

Aqui dentro é uma panela de pressao.

Idéia Central 2

Discurso do Sujeito Coletivo 2

Critério de justica

O problema é que o critério de justica € muito linear porque o cara que nao
concorda, ele se sente injusticado e ele prega isso fora, entao isso € um pouco
complicado assim, porque claro, se eu agrado ao teu gosto, o teu senso de
justica ele esta preenchido na verdade, e o cara que nao se sente, que esta
fora, se sente injusticado.

Idéia Central 3

Discurso do Sujeito Coletivo 3

Poucas
possibilidades de
progressao funcional

No momento estou comegando a questionar um pouquinho a relagdo de
emprego porque vamos supor, aconteceu ha um tempo uma crise aqui dentro
na companhia, entao, as avaliagbes realizadas pra subida de nivel, elas foram
canceladas, entdo eu fui prejudicado nisso. Em termos de progressao na
carreira e em termos salariais dentro da mesma fungéo, na fungdo que estou
tenho ainda alguns niveis, tenho ainda alguns niveis pra subir na mesma
funcdo, depois tenho que subir de fungdo em outro cargo, no caso aquela
chamada carreira em X com os gestores, os analistas e os especialistas, entdo
tem dois caminhos pra subir. Eles véem o seguinte, tu tens na empresa na
parte operacional ou na parte técnica como técnico mecanico, como um
técnico, auxiliar-técnico que existe isso, que nao é bem o que acontece e ai tu
vai subindo e vai chegar a um ponto onde os dois se cruzam e ai ou tu vai pra
ca ou pra la (carreira em X), entao seria especialista, depois consultor também.

Idéia Central 4

Discurso do Sujeito Coletivo 4

Perda de Direitos
Trabalhistas

Eu ganhava até uns 10 meses atras periculosidade e ai uma pessoa por bem
achou que eu n&o deveria mais ganhar e tirou o adicional, ndo tem mais direito
de ganhar periculosidade e tal e tal porque tu ndo esta mais diretamente na
seguranga, tu ndo entra mais nas areas que tem esse direito”, nao se discutiu
mais e eu vou aos locais e ai eu até disse pra ele “ok é uma proposta que eu
vou ganhar”, “como assim uma proposta?”’ “eu ganho, eu nunca coloquei
nenhuma empresa na justica, mas por essa sacanagem eu posso colocar”, e ai
ele “é uma decisdo que tu pode tomar”

Idéia Central 5

Discurso do Sujeito Coletivo 5

Os conflitos nas
relagbes
interpessoais

Tem as pessoas assim, porque tu vés, nés temos muita gente nova, entdo, a
gente tem que estar sempre se reciclando, porque o grupo que é hoje nao é o
mesmo que era ha seis meses atrds, entdo vieram pessoas novas e as
necessidades até, muita coisa assim, ndés nao temos um horario especifico,
assim de lanchar, n6s temos uma cozinha 13, legal e tudo o mais, de lanchar
digamos assim, das 10h as 10h30min é hora do lanche. A gente pode ir,
obviamente, na cozinha tomar um café, relaxar se alguém quiser, mas assim
tudo assim muito discreto porque nao € um tempo de chegar Ia, como eu digo,
jogar as toalhas de xadrez na mesa, aquela de piquenique e acampar, mas tem
pessoas, as vezes, que porque numa outra empresa fazia isso, fazem, entéo tu
tens que ter uma maneira de fazer olha porque se eu vejo que, que fulano esta
indo 14, jogando a toalha xadrez, acampando, eu vou dizer também quero ir
porque que o fulano vai e eu ndo posso ir, eu que trabalho aqui ha quanto
tempo ndo vou e o fulano esta indo ndo €?” Tem muitas pessoas que um café




faz toda a diferenga, entdo tem que saber trabalhar com isso e fazer com que
as pessoas entendam, “olha a nossa cultura é essa sabe, nao é que agora
ninguém mais vai tomar o café, mas nao é ir ali e jogar a toalha xadrez, é tudo
muito discreto. A gente fala, a gente assim achamos assim que toda vez, uma
vez por més, uma reunido mensal, porque dai nés almogamos aqui e todo
mundo participa. E falado, mas as vezes, tem pessoas que a gente tem que
chegar e dizer: 1€ o texto junto, ndo é? Nao adianta sé dizer assim, &, que
parece assim que tu falaste “ah tudo bem”, mas sabe? Que nao decodifica a
mensagem ndo é? E é uma coisinha assim dizer “ah o café ndo”

A minha vida néo interfere, mas tem pessoas que se detém muito a esses
detalhes e depois, ah como é que ele é uma pessoa tao responsavel, tao
trabalhadora, de repente fica criando um caso por causa do café do outro, mas
tem, e eu acho que isso acontece em todo lugar. Esses tempos porque assim
nés temos nossas ilhas, e dai tem tipo um corredor que tu passas pra entrar
pros banheiros e pra ir pra cozinha, e dai uma colega, eu vi que uma colega
disse, porque eu tenho uma colega assim que, sei la, cada um tem uma
maneira de pisar mais pesado: "Ah eu conhego direitinho o teu caminhar". E, eu
nao quis dizer, mas eu noto que a guria caminha assim, ela usa sempre umas
botinhas..., é, geralmente sdo mais aquelas pessoas, aqueles dois, trés que
s8o os que controlam. Mas aquilo que eles comentam com os outros vira uma
bola de neve.

Moscovici (2003, p.16), em um dos capitulos de seu livro “Renascenca
Organizacional”, intitulado “Luz e Sombra”, apresenta, ancorada na perspectiva da
psicanalise, uma reflexdo do lado luz-claridade e do lado sombra-escuro das
pessoas € grupos nas dindmicas organizacionais. Para a autora, o que fica na
claridade sao os aspectos aparentes que interessam a organizagdo considerar
“realidade” e, assim, iluminar, focalizar, valorizar. Desta forma, s&o colocados a luz
“os aspectos fisicos e formais do ambiente e da organizacdo do trabalho”. Entre
estes, destaca os objetivos, a missédo, a estrutura, a tecnologia, as regras, as
estratégias, os recursos materiais e humanos, a comunicacao, as normas explicitas,
os valores declarados. Sao colocados ou ficam na sombra os aspectos subjacentes
e, dentre eles a autora destaca: as emocdes, os sentimentos, as atitudes, os
mecanismos de defesa, as normas grupais, os simbolos, os arquétipos, o
inconsciente coletivo (MOSCOVICI, 2003, p. 30).

A relacéo entre luz e sombra, conforme a discussao proposta por Moscovici
(2003), me leva a compreender como uma determinada idéia vai se legitimando e
como alguns aspectos podem, intencionalmente, serem colocados a luz e outros
serem deixados a sombra como podem ser vistos pelos Discursos dos Sujeitos
Coletivos. No entanto, na realidade coexistem o claro e o escuro, o visivel e o
invisivel. Sdo as intencionalidades de quem olha, de quem analisa e interpreta que
colocam determinados aspectos em evidéncia e deixam obscurecidas as correlagbes

de forga estabelecidas.




Existe um processo de identificacdo desses sujeitos da pesquisa com as
empresas, sejam naquelas em que estdo atualmente inseridos ou outras que onde
poderdo se inserir, que se revelam em aspectos visiveis de natureza estrutural,
principalmente na hierarquia das relagbes de trabalho e incentivos; cultural,
mediante os valores e normas que orientam as interagdes sociais; e, simbdlica,
pelos mecanismos que sao utilizados para dar sentido as praticas e trajetorias dos
sujeitos. Ao mesmo tempo, revelam-se as lutas por espago profissional, por
liberdade de acdo e reconhecimento profissional. Esta reflexdo, de qualquer
maneira, reforca a necessidade de eu assumir uma posicdo de negacado a
“determinismos” e a “dogmatismos”, pois sendo as organizagdes capitalistas, as
empresas, organismos sociais, historicos, complexos, contraditérios e de
permanente tensdo e movimento, é possivel a afirmacao dos trabalhadores/as como
sujeitos historicos, sociais, politicos, econébmicos e culturais, enfim, protagonistas de
seu tempo, compreendendo, assim, a histéria como possibilidades e ndo como
determinada. As desigualdades sociais, as exploracdes e todos os tipos de violéncia
fazem parte da realidade social postas por um modelo e projeto de sociedade e nao
por uma condi¢ao natural da humanidade. Exatamente pela unidade contraditéria de
mutua dependéncia o poder hegemdnico do capital sobre o trabalho ndo determina a
radicalizacdo de suas expressdes perversas em todos o0s espacos, tempos e
relacoes.

A gestado de pessoas se institucionaliza e se operacionaliza nas organizacées
nas areas e ou setores de recursos humanos, lugar que os sujeitos da pesquisa se
situam enquanto trabalhadores e trabalhadoras. Essas areas/setores por influéncia
da fung&o e de como ela é reconhecida também assumem nomes similares ao longo
de suas constituicées histéricas, por exemplo, departamento de pessoal, recursos
humanos e gestdo de pessoas ou talentos humanos. Dessa forma, considero
importante discutir as fungdes e papéis desta area ou setor de Recursos Humanos
destacando aqueles relacionados com os processos intencionais de formacao das
pessoas e suas inter-relacbes com a insercdo do Administrador de Recursos
Humanos.

Para adentrar nas fungdes, nos papéis e nas inter-relagbes a que me
proponho € preciso, primeiramente, clarear as no¢des de area de recursos humanos
e de gestdo de pessoas como distintas. No dmbito das organizacbes capitalistas

estas nocdes se misturam sao carregadas de multiplas e distintas possibilidades de



interpretacdo. Ambas sdo o contexto em que 0 meu objeto se situa e estdo
implicadas com os percursos onde estao inseridos os sujeitos da pesquisa. Assumo
a nocdo que a Area de Recursos Humanos — ARH define-se, pela posicdo na
estrutura organizacional, como um setor ou um 6rgao funcional instituido onde se
concretizam as politicas e praticas relacionadas ao gerenciamento das pessoas que
nela trabalham. Quando utilizo esta expressdo estou me referindo as atividades
especializadas, institucionalizadas e sistematicas desenvolvidas por um setor ou
orgao da organizacao responsavel pela administracdo das politicas e praticas de
gestado de pessoas. Gestao de pessoas é uma funcéo e, consequentemente, é um
conjunto de politicas e préticas formuladas e praticadas intencionalmente para gerir
as pessoas para e no trabalho. Utilizarei a denominagédo gestao de pessoas quando
me referir as politicas e as praticas definidas e operacionalizadas nas organizagdes
que estabelecem a logica das relacbes sociais no trabalho e os modos de gestao
das pessoas no e para o trabalho.

Nesta perspectiva muitas organizagdes, dependendo de seu porte e da sua
natureza, ndo possuem uma ARH, mas gerenciam as pessoas no trabalho. No
contexto atual do mundo do trabalho a ARH pode desaparecer com a terceirizacao
de muitas de suas atividades, mas a funcédo da gestao de pessoas tende a ficar cada
vez mais importante. Nessa pesquisa me interessa, prioritariamente, a gestao de
pessoas como funcdo, pois essa ndo limita somente as atribuicbes e as
responsabilidades de um setor ou érgao funcional da organizagdo, mas estende-o
para todo o contexto organizacional e, conseqientemente, para todas as pessoas
que nela trabalham. A gestdo de pessoas se constitui no texto e no contexto da
insercao do grupo profissional ao qual pertence o grupo de entrevistados, que é, por
natureza, interdisciplinar®* Seu estudo e pratica demandam uma interlocucdo da
administracdo com outras areas do conhecimento e, na agdo, sao requisitados
diferentes profissionais para dar resposta as questdes e probleméaticas emergentes
demandadas pelas organizacoes e pelas pessoas que nela trabalham. Por isso, a
area de RH, é um territério sem fronteiras bem definidas. E heterogénea e difusa,
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quer pela sua definicdo, quer pelo espaco que ocupa ou, ainda, pela identidade
profissional de seus componentes.

Um recorte para compreensao da origem e da constituicdo das areas/setores
de gestdo de pessoas ou recursos humanos foi a partir da demarcacao de grandes
eventos histéricos. Tendo como referéncia os estudos de Wood Jr (2004), de Tonelli,
Lacombe e Caldas (2002) construi um quadro que procura retratar, didaticamente, a
funcéo gestdo de pessoas ou recursos humanos e a configuragdo das areas/setores
nos paises desenvolvidos e no Brasil mesmo assumindo ser dificil tragar uma linha
cronologica em decorréncia dos movimentos diferentes que a foram constituindo.
Um exemplo disto esta na propria Teoria Geral da Administracao.



Eventos, periodo e alguns elementos do contexto sécio-econémico nos
paises desenvolvidos e Brasil

Configuragao dos modos de produgao, organizagao do trabalho, areas/setores
especializados na gestdo das pessoas

Antes da | Guerra Mundial

Nos paises “ricos”:

¢ Intensificagao dos processos de industrializagdo nos paises do
Hemisfério Norte.

¢ Desenvolvimento da tecnologia produtiva (maquina a vapor).

e Primeiras leis de regulagao do trabalho (estabelecimento de horas e
dias de trabalho, regulagdo do trabalho infantil e condigdes minimas
de seguranca).

¢ Abundancia de mao-de-obra.

e Surgimento dos sindicatos.

No Brasil:

e Economia agricola.

¢ Concentragao da populagdo no meio rural.

¢ Processos imigratérios.

e Processos de industrializagcao incipientes.

Producédo semi-artesanal e centralizada na manufatura.

Demanda de novas habilidades dos trabalhadores(as).

Inexisténcia de departamento pessoal, fase pré-juridico-trabalhista.
Descentralizagao das funcoes.

Remuneragao por pecas.

Controle e gestao de pessoas exercidas pelo capataz.

Né&o existia uma area/setor especializados, pois a responsabilidade era
delegada ao capataz.

Décadas de 10 a 50

Nos paises “ricos”:

e Crise de 29

Fortalecimento dos Estados Nacionais.
Crescimento das cidades.
Fortalecimento dos Sindicatos.
Legislacao Trabalhista regulando direitos dos trabalhadores(as).
No Brasil:

e Estado Novo.

Crise do café.

Aumento da industrializacao.
Legislacao trabalhista.

Criacao de Sindicatos.

Foco na tarefa e na estrutura e predominancia da influéncia do modelo
taylorista-fordista (Teoria da Administragédo Cientifica de Taylor -1903).
Teoria da Burocracia de Max Weber (1909), Teoria Classica de Fayol (1916).
Teoria das Relagées Humanas de Kurt Lewin e Elton Mayo (1932).
Concepcao do Homem econdémico, crenga de que as pessoas sao
influenciadas exclusivamente por recompensas salariais, econémicas e
materiais.

Inicio do processo de produgao em massa.

Diviséo do trabalho a partir do principio da separacao entre a concepgao € a
execucao, entre 0s que pensam (engenheiros e administradores), os que
controlam (supervisores) e 0s que executam (operario).

Tarefas do cargo e do ocupante séo a unidade fundamental das
organizagdes e atengao voltada para o método de trabalho ("Organizagcao
Racional do Trabalho — ORT"): movimentos necessarios para a execucao da
tarefa e tempo padrao; preocupacao com as condigoes de trabalho e fadiga.
Planos de incentivos, salarios e prémios de produgao.

Autoridade formal e centralizada, a burocracia como um tipo de poder: a
possibilidade de imposicao de arbitrio por parte de uma pessoa sobre a
conduta de outras.

Influéncia da experiéncia de Hawthorne: o nivel de produgao é resultante da
integracado social; importancia do comportamento social dos empregados; os




grupos informais constituem a organizagdo humana; o contelido e a natureza
do trabalho tém enorme influéncia sobre a moral do trabalhador; énfase nos
aspectos emocionais.

Selegao cientifica (pessoa certa no lugar certo) e treinamento.

Surgimento do setor/departamento de pessoal e do chefe de pessoal para
atender as exigéncias legais e as fung6es principais de: recrutar, selecionar,
remunerar e demitir.

Décadas de 50 a 80
Nos paises "ricos”:

Crescimento econdmico.

Internacionalizagdo da economia.

Consumo em massa.

Alto desenvolvimento tecnolégico.
Fortalecimento e queda da influéncia sindical.

No Brasil:

Instalagbes de multinacionais.
Investimento em infra-estrutura.
Intensificacéo da urbanizacgéo.

Fortalecimento dos Sindicatos (criagdo das Centrais Sindicais).

Influéncias das Teorias: Teoria da Hierarquia das necessidades de Abraham
Maslow (1957); Teoria sobre a natureza da atitude no trabalho de Douglas
McGregor, Teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg, Estudos sobre
motivagdo de Lawler, Teoria Estruturalista de Amitai Etizioni(1947), Teoria
dos Sistemas de, Ludwig Von Bertalanffy (1951), Teoria Neo-classica de
Peter Drucker (1954) e Teoria do Desenvolvimento Organizacional de Chris
Argyris, Rogers Cal e Blake e Mouton (1962).

Foco no ambiente e concepg¢ao do Homem Organizacional.

Estruturas organizacionais altamente hierarquizadas.

Preocupagao com a eficiéncia e o desempenho.

Centralizacao da funcao Gestao de Pessoas.

Surgimento da geréncia de RH e do responsavel de relagdes industriais.
Refinamento dos métodos de recrutamento e selegao (testes).

Estruturagdo da politica salarial através da descricdo de cargos.

Mérito determinado pela produtividade (planos de incentivo).

Treinamento direcionado para a movimentagao no cargo.

Integracao dos enfoques administrativo, estruturalista e comportamental.
Preocupagao com o comportamento humano na empresa e emergéncia de
temas como: motivacao, lideranca, poder, resolucao de conflitos, salde e
seguranga.

Desenvolvimento e fortalecimento de equipes.

Liderancga organizacional baseada no diagnéstico e planejamento das
decisbes prevalecendo a autoridade do conhecimento e o carisma sobre a
autoridade hierarquica da posicao, lider como facilitador e orientador para
fortalecer equipes: liberdade de atuagao, participacao nas decisdes,
autonomia no desempenho das tarefas, responsabilidade pelos processos e
resultados.

Implementacgdo do Departamento de Recursos Humanos e dos subsistemas
de RH: recrutamento, selegédo, treinamento, desenvolvimento, avaliagdo
desempenho, remuneragéo e demisséao.




A partir da década de 80

Nos paises “ricos”:

Globalizagao e intensificagdo da competicéo.
Flexibilizagéo das relagées de trabalho.
Desemprego estrutural.

Politicas neoliberais.

Intensificacao e sofisticagcdo de tecnologias no trabalho.
Internacionalizagdo da economia.

Incremento do consumo e énfase no consumidor.
Enfraquecimento dos Sindicatos

No Brasil:

e Abertura da economia.

e Privatizagoes.

Influéncia da Teoria da Contingéncia de Lawrence & Lorsch e Gareth Morgan
(1972).

Influéncia do modelo toyotista e do modelo volvista.

Concepgao do Homem Complexo.

Organizagdes com estrutura matricial.

Descentralizagcao da funcao gestao de pessoas e migragao para as areas
operacionais, para as liderancgas.

Terceirizagdo de atividades.

Foco na Gestao por Competéncias.

Modelos de Gestao de Pessoas mais flexiveis e de alto desempenho.
Surgimento das areas Gestdo de Pessoas, Gestdo de Talentos, Gestao de
Gente, Gestao Estratégica de Pessoas.

Quadro 10: Configuragao das areas/setores especializados na fungao Gestéo de Pessoas
Fonte: Elaborado pela autora inspirada em Wood Jr (2004), de Tonelli, Lacombe e Caldas (2002)




Através quadro anterior € possivel identificar nos discursos dos entrevistados
a demarcacao que os sujeitos da pesquisa fazem entre um modelo de gestao de

pessoas mais tradicional e outro mais contemporaneo.

ANCORAGEM: Modelo de Gestado de Pessoas Tradicional

Idéia Central 1 Discurso do Sujeito Coletivo 1

Modelo Tradicional Bom a minha empresa é do ramo de comércio, varejo, e entdo a gente
trabalha, o RH trabalha tanto pro varejo, que a principal fonte da empresa de
renda, de investimento, quanto pra transportadora. A gente trabalha com
esses dois segmentos de negdcios, mas a gente estd muito focado em
supermercado e este envolve a parte de RH que é o RH mais tradicional, que
nédo é o RH tdo agressivo, € mais um RH mais tradicional. Todos os
subsistemas de RH, assim recrutamento, selegao, treinamento, avaliagao de
desempenho, todos os subsistemas, rescisdo, comunicagao interna. Mas o
nosso foco principal aqui é treinamento, é desenvolver as pessoas dentro do
supermercado pra que eles consigam atender bem o nosso cliente. Trabalhar
com motivagao, trabalhar com atendimento e que, pra isso, dé um retorno
tanto pro funcionario quanto pro atendimento ao cliente. O nosso diferencial
competitivo no mercado € o atendimento.O atendimento do supermercado é a
nossa maior diferenga, ndo é prego, nao é volume de vendas, nao é tamanho,
nao é layout de loja, é o atendimento, € uma coisa mais personalizada, entao
todo o trabalho de RH a nossa missdo principal é trabalhar bem o
atendimento. E a partir dai que a gente comega desenvolver toda uma
estrutura de RH em cima disso. O nosso recrutamento é voltado nisso,
selecao é voltada nisso, a avaliagao de desempenho é muito focada em como
a pessoa estad no supermercado, e eu acho que isso é bem caracteristico da
empresa, mas a gente tem que desenvolver tem algumas coisas que estao
bem pendentes assim e que, pra mim, € um desafio. Participagao em lucros e
resultados, trabalhar qualidade de vida, penso em fazer alguma coisa na area
de ergonomia, enfim tem muitas coisas que da pra fazer. Porque, na verdade,
o RH existe aqui desde 97, a gente deve estar com 20 pessoas na estrutura
do RH hoje, sendo que tem a area de seguranga € medicina do trabalho junto:
um auxiliar de enfermagem, um médico do trabalho, o técnico do trabalho e o
engenheiro. E a gente estd hoje com 1800 funcionérios, entdo tem bastante
trabalho. O nosso dia é muito dindmico, isso é bem caracteristico do varejo,
entdo a rotatividade € um pouco maior, mas estda controlada, dentro dos
nameros até a gente tem, a nossa empresa ela participa de um grupo que € o
tal do super dia que sdo varios supermercados daqui da nossa regiao, do
nosso. E nesse sentido a gente até esta bem estruturado, porque ndo é uma
empresa de tecnologia, uma coisa mais agressiva, entdo estd dentro do
padrao do que os supermercados fazem, comparando aqui no Rio Grande do
Sul, ndo vou pensar em Sao Paulo e Rio. Mas tem muita coisa que eu acho
que a gente pode desenvolver e que, pra mim, eu também tenho que encarar
como um desafio. Se eu comparo com uma outra empresa hoje em dia tem
modelos de RH, de gestdo de RH que sdo muito modernos que trabalha
quase no alto treinamento com os funcionarios, eles vao ao centro de
treinamento assim e trabalham. Ou entéo, deixa-me pensar noutra, o préprio
Pao de Acucar, que é, a gente compara bastante Pao de Aglcar com o nossa
ambiente de marketing, sei 14, empresas daqui, uma Brasil Telecom, uma
Vivo que tem planos de remuneragao variavel fantastico, pra qualidade de
vida, enfim. Nesse sentido até pela cultura, de ser uma empresa familiar, ndo
é de uma hora pra outra que se muda, entdo nesse sentido eu saio da
faculdade com vontade de fazer chover assim e ai tu mas ao mesmo tempo
isso é, tem coisas que talvez ndo vou conseguir implantar aqui, porque é
préprio da empresa e que bom, que bom porque a empresa nao é tao
vulneravel respeita a cultura e ndo faz por modismo, mas acho que algumas
coisas que sim, que d4 pra mudar e porgue a empresa muda nao é?

Idéia Central 2 Discurso do Sujeito Coletivo 2




Modelo de
Departamento de
Pessoal

Departamento Pessoal tem as areas, tem os coordenadores, a gente procura
fazer um tipo de levantamento de necessidades pra ver o que, porque nés
tivemos um problema assim, num setor, que é o setor que teve umas
rotatividades extremamente atipicas, porque, a principio aqui na empresa, a
gente ndo tem muita rotatividade, € bem tranqlilo. Mas nesse setor da
contabilidade foi um problema bastante atipico. Nao teve assim, um fator
desencadeante, foi assim aconteceu: uma colega recebeu uma proposta
muito interessante de outra empresa, saiu; ela era desse setor. Uma menina,
uma pessoa assim que pesava muito. Ai, uma outra teve problemas pessoais,
acabou se mudando |4 pra onde a familia dela mora é, ndo sei bem, mas
digamos 13, regido de Sao Gabriel e foi embora. E foram essas duas entéo foi
uma coisa mais, foram as iniciais e depois foi ter uma mudanga, uma coisa
aqui, uma coisa ali. Resumo: o grupo agora, digamos, ha uns dois meses que
se estabilizou. Porque era tanta gente nova, era tanta mudanga e um e outro
que foi selecionando e que infelizmente, as vezes, porque o que 0 pessoal
reclamava é que a gente faz as perguntas, as selegbes, mas depois vem
quem definitivamente que vai decidir a pessoa que vai trabalhar ndo é? Ela
reclamava muito assim da qualificagao das pessoas. Ela disse “meu Deus, a
gente esta escolhendo dentre os menos piores sabe?” E vinha gente, as
vezes, ndao aqui sé de Novo Hamburgo, gente que mandava curriculo, que
marcava entrevista de passando Sao Leopoldo, Esteio, Canoas. A gente
prefere até que seja daqui, mas uma dificuldade muito grande em escolher
alguém com um pouco de capacitagdo e a gente estava assim, oferecendo,
mais ou menos, em termos salariais 0 que o mercado oferece. O escritério
contrata como funciondrio, tem uma parte que é sécia, mas todos séo
assalariados. Infelizmente ndo temos plano de cargos e salarios. Nos tivemos
a muitos assim, como € que eu posso te dizer, muito instavel, sai, mas
sempre aconteceu um outro agravante que nao geriu muito bem. Porque a
gente, o escritério, padroniza sempre assim a escolaridade, entdo quem nao
estd, ja ndo é tem formagdo concluida, aquele pessoal, muitos aqui fazem
ciéncias contdbeis porque o foco é a contabilidade. Entdo estamos em
formagao com excecao de uma pessoa que € estagiaria que ela ainda é de
nivel médio. Mas é estagiaria mais, também pra fazer servigos de rua. Temos
um plano de cargos e salarios,que nao seria o ideal, mas a gente procura
manter dentro do conhecimento da pessoa porque uma coisa assim é custo.
Claro que tem alguns clientes que tem essa visdo nao porque a pessoa, de
eles dar um aumento maior, uma coisa espontanea, mas tem muitos assim,
“ah, mas olha s6 o custo que isso ai vai me agregar” sabe? Ou fazer, digamos
é... Uma participagdo nos resultados sabe? E uma coisa, uma coisa
assim...Muito pouco mudou nessa caracteristica, nessa mentalidade e hoje
em dia tu vés assim empresas que ja tdo com uma administragdo, com uma
geragao nova, que ja ndao é mais aqueles senhores e muito pouco mudou. Dai
eles vem assim, as vezes, e ai quando vem alguma empresa que se
certificou, eles acham interessante e tudo mais, mas assim, quanto é pra
fazer, porque eu ja trabalhei em empresa certificada, entdo assim até cheguei
Ia, e eles ainda estavam envolvidos com aquilo e todo aquele levantamento
aquele treinamento que é feito que se faz, a programagao que tem que ser
cumprida a risca, eles quanto a isso vao ver a fundo o que acontece, ai eles
acham aquilo assim um horror mas quanto a isso vai me custar? Entdo é bem
isso, eles ndo véem a coisa como um investimento e nao conseguem avaliar
o resultado também disso. E agora com essa histéria da China. mais dificil
fica porque eles vao pra la, diz que la é assim, o pessoal digamos que seria,
nao sei 0 quanto que € 14, seria 0 nosso salario minimo aqui eles se dao,
ficam felicissimos por ganhar isso, porque eles ndo ganham isso. Dai vem
pessoas de tudo, imagina a China enorme, vem de toda regido, ficam
instaladas la em alojamentos € mao de obra barata. Dai mais dificil fica e
mais dificil como é que vou investir aqui se eu posso ir pra 14, pagar a metade
pras pessoas de la. E diz que o incentivo que o governo d& pras empresas se
instalar € muito grande também.




O modelo tradicional eles associam as praticas de carater mais operacional

centradas nos processos de recursos humanos e que se configurou e foi referéncia

até a década de 80, e que atendeu as demandas do modo de producao taylorista-

fordista.

Ancoragem: O modelo de gestao de pessoas contemporéneo

Idéia Central 1

Discurso do Sujeito Coletivo 1

Modelo Holistico

As proximas décadas a gestdo de pessoas vai ser muito ligada a parte de
complemento do individuo, do ser humano que é a parte espiritual. Que é o
equilibrio entre pessoa e sentimento com relagao, independente qual seja a
religido da criatura, mas esse equilibrio pro futuro vai ser fundamental. Gestao
de pessoas nas proximas décadas, sem passar por entender quem é o
individuo e o equilibrio que ele precisa, passa por onde, que sdo as pontes que
levam até aquele caminho, vai ser bem dificil trabalhar. O modelo taylorista-
fordista, do meu ponto de vista, ele pode servir pra parte técnica, mas agora ele
nao vai servir pra gestao de pessoas, as pessoas vao passar a fazer exigéncias
de convivéncia, ndo vao aceitar mais algumas questdes que eram colocadas no
modelo anterior e que nds aqui ja nao praticamos que é modelo de punigéo, de
cobranga forte, mas sim um modelo de envolvimento no negécio, de
compartilhamento, de divisdo de responsabilidade, de compartiihamento de
idéias e pensamentos e fungdes, entdo gestdo de pessoas, pra mim, nos
préximos tempos, vai passar por um modelo holistico. Ele vai, o administrador,
vai ter que comecgar a enxergar ndo s a pessoa como um reprodutor de
informacdo ou um fazedor de tarefas, mas vai ter que comegar a pensar
também do equilibrio emocional dessa pessoa. E esse Ql emocional estd em
forma de gestao e ta na forma de conhecer o ser humano.

Idéia Central 2

Discurso do Sujeito Coletivo 2

Modelo de Gestao
por Competéncias

Um dos pontos fortes entdo é esse, as liderangas e o modelo de gestao por
competéncias que tem em todos os niveis, entdo na area operacional também
tem, foi implantada agora ha pouco tempo, em todos os diversos niveis e em
todas as &reas.

Idéia Central 3

Discurso do Sujeito Coletivo 3

Consultoria interna

O modelo de gestao de pessoas, aqui, ele tem evoluido bastante, na época de
reengenharia, a empresa sofreu esse processo também, entdo enxugou
totalmente o quadro de RH e agora vem retomando esse processo de uma
forma contraria. Entdo o RH tem se aproximado muito mais das pessoas, entao
o RH tem se aproximado mais dos empregados, em todas as unidades através
de agles, que nao necessariamente fagam com que o RH esteja presente
fisicamente, mas sim que as agdes sejam vistas por todas as pessoas. Entao a
gente tem caminhado por um processo assim de reconhecimento dessas agdes
de RH. Foi um periodo longo de afastamento, se gerou uma insatisfagdo no
pessoal, mas agora a gente esta buscando, entdo, esse retorno ao contato,
entdo a gente tem varias agbes de gestdo de pessoas, planejamento
estratégico, por exemplo, hoje estd com o RH, que é o que a gente chama de
Programa Jornada que é até 2008. Pra pesquisa de satisfagdo como um todo
ela é tocada por RH, a empresa participa da Great Place to Work que é da
revista Exame, entdao a gente também toca isso. Na area de RH, todos os
planos de beneficio e remuneragédo, a questdo de recrutamento e selecao,
interno e externo, entéo todos esses processos assim ficam com a gente. Além
disso, também a administragdo de restaurante e servico médico. E um modelo
mais de consultoria. Na verdade a gente tem uma matriz onde 0s processos
ficam 14, a geréncia coorporativa de processos de RH esta 1a; tem uma central
de servigos, que é a nossa pagadoria, que fica em Sao Paulo. E ai a gente tem
uma micro-estrutura em cada unidade. E essa micro-estrutura representa todos
os processos de RH. Entdo na verdade tem que levar até a ponta, € um brago
do RH na ponta, que é o que eu fago aqui. Entdo nado deixa de ser uma
consultoria interna. O gestor de equipes na empresa € considerado gestor de




pessoas, entdo isso é muito forte, aqui nessa empresa. Entdo esse cara é o
que vai acionar automaticamente toda a parte de rotinas trabalhistas dos seus
empregados, ele responde como preposto quando tem uma udiéncia trabalhista
de um ex-empregado dele, ao mesmo tempo, ele faz toda a parte de gestao de
pessoas, tudo é ele que faz, na verdade ele busca um apoio em RH quando ele
sente dificuldade no processo. Sempre a gente procura fortalecer o lago
superior-subordinado. As pessoas se entendem como profissionais de recursos
humanos muito mais do que administradores apesar do curso formar o
administrador. A fungdo gestao de pessoas esta sendo descentralizada nas
empresas e as areas estdo cada vez ficando mais como um nlcleo de
consultoria. A fungéo gestdo de pessoas ela esta sendo passada para as
liderangas. E isso que esta acontecendo nas empresas, aqui é assim que
ocorre, muito de vez em quando, tanto € que a area que eu trabalho tem uma
pessoa que seria 14 da area dos recursos humanos trabalhando dentro da
nossa area fisicamente, exatamente com todos os suportes que a gente precisa
como consultoria.

Olha melhorou bastante o modelo de gestdo de pessoas, ja foi pior. As
liderangas eram piores que fazem a gestdo das pessoas. Nés ja tivemos alguns
lideres que eram mais autoritarios, mas nao é a politica da empresa manter
liderangas assim. A empresa tem uma politica em que as suas liderangas sao
responsaveis, dentro da sua area, por tudo, inclusive por RH, por segurancga,
por tudo. Entdo tem as pessoas que dao o suporte de consultoria e as que
esses tém que desenvolver e quebrar o paradigma de que o cara sé cuida da
producdo e tem material para montar, a producdao hoje é tanta e isso, nao.
Entdo existiam alguns lideres que n&o conseguiam ver isso, alguns foram
afastados da empresa, outros se afastaram porque nao se adaptaram, alguns a
empresa trabalhou e eles melhoraram e partiu deles, mas vejo hoje que novas
liderangas ja elas ja vem com todo esse perfil ja, onde o cara seja um gestor,
vamos dizer assim, generalista; e tem um gerente que colocou “eu ndo estou
aqui pra fazer nada, eu estou aqui pra motivar vocés e estou aqui pra dar o
suporte pra vocés trabalharem, quem vai trabalhar sdo vocés, o resultado é de
vocés, ndo é meu, eu vou ajudar dando o suporte, agora mas quem vai
trabalhar é vocés nao sou eu, ndo vou ficar no pé de vocés cobrando resultado,
vocés sabem o resultado que tem que ter”
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Modelo de respeito
pelas pessoas

O principal modelo de gestdo de pessoas aqui, e acho que é por isso que
fechou tdo bem a minha carreira com o0 que a empresa esta oferecendo, é o
respeito pelas pessoas. Trabalha-se muito forte o respeito pelas pessoas aqui,
ha muitos e muitos anos vocé ndo tem uma situagdo como era normal no
passado, de punicao a funciondrio, de adverténcia, de suspensido nada disso.
Entdo no momento em que tu trabalhas com respeito pelas pessoas, as
pessoas trazem o retorno pra empresa, sem nenhuma forma de pressédo e no
momento que tu traz o respeito pelas pessoas, tu fazes as coisas certas, tu
fazes aquilo que as pessoas esperam, tu faz aquilo que as pessoas precisam.
E tu fazes, nada mais nada menos, do que justamente, o que todos estdo
fazendo, ai fora, porém de uma forma diferente. Se nés temos indices
baixissimos de tour over, faltas, de absenteismo aqui dentro, de acidentes de
trabalho quase zero anualmente, € porque temos esse modelo. E tem risco,
entdo no momento em que vocé trabalha com essa coisa toda e que fecha com
um modelo chamado respeito pelas pessoas as coisas fluem de uma forma
muito tranquila, entdo. A empresa tem uma forma de conduzir processos,
produtividade e pessoas, de uma forma bem, bem interessante que € assim:
informar, comunicar seja 0 momento ruim ou o0 momento bom. O tempo todo
sendo informado, entdo o que é que acontece: de manha quando se chega na
empresa a primeira coisa que se faz é dar uma passada nas informagdes com
os funcionarios, o que aconteceu ontem, o que acontece hoje, 0 que a gente
tem que fazer. Entdo eu tenho essa informagdo do que vai acontecer. Um
exemplo foi dois anos atras quando a gente teve uma queda de produgéao forte
em um ano e nos olhamos o PDV (Plano de demissdes voluntarias) com trés
meses de antecedéncia para iniciar avisando as pessoas que em dezembro




nos teriamos uma revisao para que as pessoas nao contraissem dividas, nao
fizessem empréstimos, que nao se estruturassem porque nos teriamos corte de
pessoas em todas as areas. Entdo essa forma, um exemplo desse, € um
exemplo de quem esta olhando pro seus funcionarios de uma forma respeitosa.
Entdo quando temos que aumentar a nossa margem de producdo chama essas
pessoas |4, olha gente nds precisamos hoje tirar mais motores do que ontem
pra atender ao cliente. Vamos fazer? Vamos tentar? Vamos buscar fazer isso?
E ai se cria energia pra aquela situagdo e a gente consegue responder aos
apelos de todos os setores, por exemplo. Sempre dessa forma entdo as
pessoas se respeitam informando as pessoas, de uma forma que 0 nosso
diretor faz com a gente, nos chama e diz, olha nés estamos com esse tipo de
problema, o que nés vamos fazer? Compartilhar os problemas é um outro fator
que é muito forte aqui € o niumero de reunides que nos participamos. Se a
diretoria tem que tomar uma decisao ele, o primeiro papel a fazer é enxergar
quem sdo as pessoas envolvidas, seja o departamento que for, € se relinem
todos e todos saem dali com um consenso, com uma resposta. Entao tem area
de produgdo, area administrativa ou todas as areas correlatas ali que sao, a
forma de conduzir € esta. Trazendo os envolvidos e obtendo informagéo de
todos e saindo com consenso. E muito bom o indice de comunicagéo e
feedback na pesquisa de clima. E nosso foco, vamos dizer assim, da nossa
estrutura aqui, tu ja tem uma pessoa, duas pessoas, uma pessoa com uma
graduacdo, uma poés-graduacdo em comunicagdo e tu tens uma pessoa
especifica para trabalhar com comunicagdo em RH, ndo esta nem ligado em
marketing, esta ligado em RH. E te da um peso assim e diferencia a area, e se
trabalha isso. Se tu sair daqui hoje tu vai ver, nés temos murais nés temos
intranet na féabrica, quer dizer, nds temos dia da qualidade, em que nos informa
de fato o que esta acontecendo bom ou ruim, as reunides bom dia acontecem
todas as manhas com os funcionarios, antes de comegar o processo de
produgdo se conversa com os funcionarios e se passam as informagdes pra
eles do que estd acontecendo, ouve-se também muito do que estdo
acontecendo, quais sdo as ansiedades, quais sdao os medos, qual é as
dificuldades, além de que, tem uma vez por més, toda a diretoria se reinem
com os funcionarios que quiserem participar do café da manha, ou do café da
tarde, um bate papo como é que a gente chama, onde os colegas perguntam
diretamente para os diretores, passam os seus medos, as suas ansiedades e
ali sdo sanadas as suas duvidas.
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Modelo de Gestao
de Pessoas
estratégico

Eu acho que isso é uma tendéncia das empresas se antenarem pra isso, vem
se antenando pra isso ha alguns anos, eu acho que a coisa mais dificil que
tem, porque gerenciar recursos financeiros, materiais e tal, isso € uma coisa.
Como esta desenhado hoje aqui na empresa o modelo de gestao de pessoas
estd diretamente ligado a diregdo. E o modelo atual, que foi o que eu me
propus a fazer desde que eu comecei aqui, foi desenvolver a parte de gestao
de pessoas que nao tinha até entéo, que era sé departamento pessoal. E o que
€ que nds temos hoje de estrutura, nds temos o departamento pessoal entao
que fica com toda a parte de folha, ponto, férias, rescisdes e beneficios; a parte
de gestdo de pessoas que fica com recrutamento e selegdo, treinamento e
desenvolvimento, a questdo toda de ISO, toda essa parte de auditorias, 0 5'S
também esta ligado, projeto Pescar que implantamos no inicio desse ano. A
parte de seguranga patrimonial, seguranca do trabalho... Parte de medicina
entdo, esta tudo na gestdo de pessoas, relacionado entre DP (Departamento
Pessoal), seguranga de trabalho, patrimonial e desenvolvimento humano. Mas
esta tudo interligado todos os sistemas dentro da mesma gestdao Ex.
Departamento Pessoal, Gestao de Pessoas, SESMT (Servigo Especializado de
Segurangca e Medicina do Trabalho) Seguranca Patrimonial, Telefone e
Recepcgao, Projeto Pescar, administracdo de pessoal. A éarea de
Desenvolvimento Humano abrange varios subsistemas, uma pessoa para me
apoiar na parte de recursos humanos; uma na parte de recepgao e telefone;
uma pessoa para projeto Pescar; um para SESMT e trés pessoas na
patrimonial. Essa é a estrutura atual. Com certeza, algumas coisas a gente ja




soltou mais para supervisdo, outras coisas a gente ainda auxilia, porque penso
que a gente quer ter isso mais descentralizado, mas para isso eu tenho que ter
uma estrutura de informatica melhor na fabrica, por exemplo, dentro da
producdo eu nao tenho computadores disponiveis pra esse operacional, o que
tem, hoje, sdo computadores para os programas das maquinas. No futuro, o
que a gente quer é ter mais pontos, terminais de computadores e fazer um
treinamento para que o préprio funcionario consiga olhar as suas férias,
consiga olhar o seu cartdo ponto, se esta certo ou nado; hoje é tudo por
intermédio do meu departamento. O que a chefia ajuda é entregar cartdao de
ponto e contra cheque, as férias nés chamamos aqui, para explicar aos
funcionérios e para nao gerar nenhuma duvida. Quando o funcionario esquece
o cartdo ou chega atrasado, o chefe comunica ao DH, também quando eles
tém que sair mais cedo, por motivo particular ou para ir ao médico, o préprio
funcionario faz uma ordem de saida, mas o chefe assina ou nés. Entao, hoje
ndo tem um terminal, onde os funcionarios possam alimentar o sistema,
dizendo “esqueci 0 meu cartdo ponto no dia oito de setembro”, ndo, hoje ndo
tenho essa estrutura, entao para descentralizar eu preciso ter mais preciso dar
meios para eles, ndo posso exigir uma descentralizagdo sem eu ter meios. As
chefias ja estdo se preparando, porque desde que a gente comegou esse
trabalho, ha quatro anos atras, era muito mais complicado. Do tipo que tu
tinhas que correr atras do chefe, mesmo para ele te dar uma informagéo, e hoje
as coisas ja estao diferentes porque ele ja esta sentindo que se ele esquecer
de passar uma informacao para gente, ele vai estar prejudicando o funcionario
e o funcionario automaticamente vai cobrar dele e ndo tem como ele fala “ah o
problema foi no DH, eles esqueceram”. Entdo o DH, s6 alimenta o sistema,
mas a gente precisa de informagédo das pessoas, entdo as coisas ja estdao se
encaminhando com uma certa maturidade, digamos mais elevada, sé
precisamos de recursos para descentralizar.
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Modelo informal para
o de habilidades,
competéncias e
avaliagao

O modelo de gestédo é bastante informal, a empresa tem politicas de RH, mas
que por muitas vezes ndo sdo observadas, pois avaliamos muito a situagao do
momento, as pessoas, 0 que torna nosso modelo “personalizado”, caso a caso.
Cada gestor busca orientagbes da empresa mas de uma forma ou de outra
aplica seu modelo de gestdo. A area de RH esta atenta e se preocupa com
este modelo, porém a cultura da diregdo é focada em resultados e nao
percebe-se que algumas mudancas de gestdo poderiam modificar os
resultados . Contudo a empresa é bastante aberta a sugestdes de melhorias,
este ano a situagao financeira contribuiu para que implementassemos a gestao
por habilidades e competéncias, 0 que deve mudar nosso modelo informal.
Atualmente o modelo de gestao de pessoas € estruturado o RH nés temos em
torno de oito pessoas, nove com a estagiaria. Entdo duas pessoas estao
cuidando da parte pessoal, trés com a estagiaria; mas mais focada em duas.
Eu e uma colega na area de treinamento, tem uma pessoa na area de selegao,
uma na area da saude, uma supervisora € a nossa geréncia. O modelo de
gestdao a gente esta estruturando, a gente estd implantando o modelo de
habilidades, competéncias e avaliagdo. Essa semana, a gente estd com
treinamento forte ai de, focado em lideranga e em outubro a gente vai estar
fazendo a parte comportamental focada entdo também em como avaliar as
pessoas, preparando os gestores para avaliar. E o modelo de gestdo, acho,
que justamente, ele era um pouco informal até diria que € informal e agora a
gente vai pontuar com essa avaliagao, vai ser mais transparente, deixar assim
claro para as pessoas 0 que a empresa espera delas, de que forma elas tem
que estar preparadas para esse modelo, por que quando fica muito solto, a
gente estava até comentando ontem no treinamento, as pessoas abragam
muitas coisas e querem ser reconhecidas pelas coisas que, as vezes, nem sao
delas, entdo tem essa questdo e aquilo € uma coisa assim bem transparente,
tranqlila. Esse novo modelo iniciou pela construgdo dos mapas de
competéncias, feito pelos gestores, com orientacdo da area de RH e
consultoria. Terminamos o mapeamento interno de responsabilidades no inicio
de agosto. As informagbes dos mapas de competéncias estdo sendo
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transferidas para meio eletrénico diretor para um software, com previsao de
conclusao para o final de setembro. A idéia é que em setembro/ outubro, os
gestores sejam treinados e em novembro as avaliagdes sejam iniciadas. Nao
queremos ligar o modelo diretamente a remuneragao, queremos, NOs primeiros
anos, difundir o principal objetivo do modelo de gestdo, que é o
desenvolvimento das pessoas. Sabemos que as expectativas sao muito altas
em relagdo a esse plano em termos de remuneragdo, as pessoas querem
saber 0 que elas precisam pra ganhar mais, porém estamos tentando
desvincular o projeto da questao salarial; mas sabemos que esta questao sera
vinculada ao projeto, porém no futuro, por enquanto estamos explicando que
nao tem vinculo direto. As questdes mais urgentes, de insatisfacdo salarial
serdo avaliadas pela geréncia e diretoria, além do RH. Se nao houver um plano
para reter talentos e dentro deste plano estratégico, o desenvolvimento
profissional, perderemos pessoas para o mercado. Procuraremos informar toda
a equipe (RH) como esta o andamento e ai sim, cada consultor vai também
saber da avaliacdo de habilidades e competéncias pra poder se interar , pois
esse novo modelo vai refletir em todos os subsistemas de RH, tanto na de
pessoal quanto vai envolver questao de avaliagdo, ai vai envolver em folha, vai
envolver na area da saude, vai envolver todas as areas. Entao a gente vive de
expectativa. O que eu vou dizer pra uma pessoa, que é o tempo? Que nao é?
Calma, que daqui a dois anos tu vai ganhar o teu aumento? Eles administram
as coisas pelo tempo de empresa, porque se € muito operacional e em seis
meses tu aprende tudo, o que tu vai fazer. Vai depender da atitude e do
comprometimento, basicamente. A formacgao, por exemplo, “ah se tu te formar,
buscar um treinamento na area de tecnologia, se existir uma possibilidade, uma
vaga, tu pode entrar”. Dai quando fizermos uma selecéo interna, ai as pessoas
vao entender porque nao foram selecionadas ou porque foram, podem até nao
aceitar, mas terd um critério mais claro, para toda organizagéo, independente
da maturidade das pessoas. Comentarios como: “Ah eu tenho tanto tempo de
empresa e sei fazer isso, como é que a area de sele¢éo nao viu isso? E deu a
chance pra uma pessoa mais nova?” Porque muitas vezes nao enxergam o que
a empresa espera deste cargo, que ndo é apenas tempo de empresa que
conta, ou boa vontade. Pretendemos esclarecer os requisitos do cargo no
momento do feedback. Vamos ver o retorno, como isso vai andar. Enfatizamos
aos supervisores, que esta na mao deles a gestdo das pessoas, nés podemos
oferecer a ferramenta a e capacitagdo das pessoas, mas a implementacao,
estd além das nossas méaos. Eu ja tenho tempo de empresa, eu conhego as
pessoas, poderia ser encarado apenas como uma rotina, mas nao é, RH néo é
s6 uma rotina, nao é sé preencher um papel, formulario, fazer isso, nao, lidar
com expectativa ndo tem receita de bolo, exige habilidade com relacionamento
e exige muito o conhecimento dos funcionamento das pessoas. Ampliou
bastante o ponto de vista gestdo de pessoas, antes eu sentia falta disso e hoje
eu percebo que é isso e pra que serve. Eu tinha uma expectativa de me dar
bem com todo mundo, de ser sempre disponivel, acho que eu continuo sé que
agora estou mais focada. Acho que a gente tem que procurar o bom
relacionamento, mas a gente tem que pontuar, poder separar, porque as vezes
eu abria mao das minhas questdes em prol do relacionamento. Agora nao,
agora busco o relacionamento, mas pontuando, podendo defender o que é meu
assim, 0 que é da empresa, sendo fico sempre abrindo mao das minhas coisas,
das minhas questbes e minhas e da empresa também porque estou aqui
cumprindo um papel, tenho que poder defender ele, mas pra mim, gestao de
pessoas € tdo abrangente, acho que gestdo de pessoas € saber que tu tem
uma equipe, que tem que olhar pra ela, tem que buscar o seu desenvolvimento
e principalmente que ela é a tua equipe, gestdo de pessoas ndo é estar
sozinho. Gestdao de pessoas sozinho, nado te exige acho que tem que
acompanhar, buscar o desenvolvimento, buscar o crescimento das pessoas ao
teu redor, ndo ter medo de ser passado para tras, que precisa, dar limites, ser
um lider. Construir o teu espago, nem sempre é facil. Entdo eu acho que gestéao
de pessoas engloba tudo isso.




O modelo de gestao de pessoas contemporaneo eles associam a praticas de
carater estratégico, ou seja, aquelas que se vinculam diretamente as estratégias do
negoécio das empresas e atendem as demandas do atual modo de producéo.
Percebem a importancia de alinhar as politicas e praticas de Gestdao de Pessoas
com a estratégia do negoécio para dar suporte técnico e especializado a
competitividade das empresas.

Também aparece nos discursos dos sujeitos o modelo hibrido que apresenta
tracos do tradicional e do estratégico.

Ancoragem: Modelo de Gestao de Pessoas Hibrido
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poder desenvolver os planos que nds desejavamos porque sempre a questao
do financeiro para a area de recursos humanos, é complicada, entao, area de
RH como custo e nao investimento, até nos treinamentos, no desenvolvimento
sempre foi incentivado, mas pra quem? Pro principal publico que eram os
motoristas? Entdo isso, e 0 que era? Eram coisas basicas, sdo os treinamentos
que eram obrigatérios, que a empresa era obrigada a fazer e que, somente o
publico motorista era o maior envolvido, por ser o maior e por representar
atividades fins na empresa, o treinamento sempre esteve focado com eles. S6
que ai, hoje, ja esta se mudando essa visao, a gente ja tem esse, esse novo
conceito de que todos precisam ser cadastrados, ndo na mesma proporgao,
porque a gente ndo consegue fazer isso, mas pra poder te classificar, acho
que, hoje, a gente ja atende uns 70% assim, acho que, pra mim, do inicio,
porque pude acompanhar toda essa evolugao, de deixar de ser somente um
departamento pessoal pra hoje sim, poder dizer, RH... entdo eu acho que hoje
a gente ja estd conseguindo nao s6 entre n6s mesmos, porque é importante
que 0 grupo, entao a gente é muito enxuto aqui.

A gestéo de pessoas tem sido estudada, no Brasil, quase que exclusivamente
pela area da Administracdo, estando a producdo de teses e dissertacoes
concentrada nas cidades de Sao Paulo, Florianépolis e Porto Alegre® na area da
administracdo. Encontrei alguns estudos na Engenharia de Producdo e na
Educacao. No campo da Educacdo destaco como relevantes, o estudo de Pereira
(1994), o estudo de Kuenzer (2002a) e o estudo de Vieira (2004a) que abordam, em
seus trabalhos, as fungcbes da area de Recursos Humanos e, por essa razao, vou
apresenta-los sucintamente.

Pereira (1994), em sua tese de doutorado intitulada “Educacao na Empresa:
uma reflexdo tedrica a luz de categorias harbemesianas”, afirma que a educacao na
empresa é gerenciada pelo setor que trata dos recursos humanos, ainda que este
tenha recebido nomenclaturas diversas. A autora estuda a evolugéo “hierarquica” da
area de recursos humanos, da primeira republica até o inicio dos anos 90.
Categoriza diferentes momentos histéricos como “ondas”. Indica seis ondas: chama
a primeira de Burocratizacdo; a segunda, de Relacdes Industriais; a terceira, de
Fase Comportamentalista; a quarta, de Autoritarismo; a quinta, de Abertura
Democratica; e, finalmente, a sexta onda de As Novas Tecnologias. Apresentarei,
sucintamente, com base no estudo de Pereira (1994), o modo como a area de RH foi
sendo renomeada no Brasil em diferentes contextos histéricos e complementarei

essa retrospectiva com apoio de outras revisdes bibliograficas, relacionando as
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funcoes e papéis da ARH com os processos formativos e a inser¢gao dos
profissionais de RH na mesma. (modelos de organizacao e gestao do trabalho)

Segundo Pereira (1994), na primeira onda, periodo da Primeira Republica e
primérdios do capitalismo no Brasil e implantacao da industrializacéao, a area de RH
era denominada como Sec¢ado de Pessoal e suas funcbes eram de acao cartorial e
burocratica para dar conta do atendimento da legislacdo emergente e para controlar
os empregados. Nesta perspectiva legalista de policiamento, controle juridico,
administrativo e legal, a area de RH é composta, prioritariamente, por profissionais
do direito, pois a grande demanda é contabilizar as horas trabalhadas, as faltas e
atrasos para efeitos de pagamento e de descontos. O profissional de RH, nesta
perspectiva precisa ser inflexivel, seguidor de leis e frio.

Na segunda onda, no periodo do Estado Novo e de redefinicdo do papel do
Estado como mediador nas relagdes entre classes sociais, a area era denominada
como sec¢ao ou departamento de relagbes industriais e tinha como principal fungéo,
além da mencionada na primeira onda, estabelecer contatos com os sindicatos,
mantendo um bom relacionamento com os empregados para melhor manipula-los
(PEREIRA, 1994). Permanece a grande presenca dos advogados nesta fase, por ser
ainda um periodo marcado por uma gestao burocratica e legalista das pessoas.

Na terceira onda, no periodo do Governo Juscelino, décadas 50/60, o Estado
passa a assumir o papel de coordenador do desenvolvimento, estimulando a
integracdo do Brasil no esquema da divisao internacional do trabalho. A area passa
a denominar-se Se¢do de Recursos Humanos e, além das fung¢des das ondas
anteriores, torna-se responsavel pelo treinamento e desenvolvimento de pessoal
com énfase nos aspectos comportamentais (PEREIRA, 1994). A perspectiva aqui é
comportamental, com valorizacdo das experiéncias e especialidades dos
trabalhadores e trabalhadoras. Este periodo é marcado pelos primeiros cursos de
Administragdo de Empresas e a gestdo de pessoas assume um carater técnico para
a regulacdo dos conflitos entre trabalhadores/as e empresa. A area de RH é
fortemente influenciada pela Escola das Relagcbes Humanas e pela presenca de
psicélogos na area atuando conjuntamente com os administradores.

Na quarta onda, periodo da Ditadura, Golpe Militar e emergéncia de um
Estado Autoritario, acentua-se a preocupacao da empresa com a qualificacao para o
posto de trabalho e com o treinamento para a tarefa. Nessa fase mantém-se a

mesma denominacado da terceira onda, mas as empresas delineiam que a area de



RH dé conta, em suas fungdes, além das acumuladas nas fases anteriores, de uma
dupla face: uma moderna, participativa e humana e a outra conservadora, inibidora e
arbitraria (PEREIRA, 1994). Amplia-se a perspectiva comportamental, otimizam-se
as fungbes técnicas da area de RH para o bom desempenho organizacional e
entram em cena, além dos profissionais que ocupavam esse espaco, assistentes
sociais, sociologos, médicos, enfermeiros e engenheiros. Até este periodo o
processo de evolugado da gestao de pessoas e a formacao dos profissionais atuantes
na area, no Brasil, € marcado por caracteristicas legais, pela organizacdo do
trabalho fordista/taylorista e pela Teoria do Capital Humano.

Na quinta onda, periodo da abertura democrética, de 1978 a 1984, ocorre
uma mudanc¢a no regime politico, no sindicalismo e nos estilos de gestao interna nas
organizagbes com uma forte influéncia da administracdo participativa e da
responsabilidade social. A secdo de Recursos Humanos “sobe” na hierarquia
organizacional tornando-se o Departamento de Recursos Humanos (PEREIRA,
1994). Nesta fase, passam a ser privilegiados os processos de comunicacdo que
impactam na cultura organizacional e, com isso, a area sofre influéncia, também, dos
profissionais da comunicagao e marketing.

Na sexta onda, no inicio do Governo Collor, inicia-se 0 advento de um modo
de producéo flexivel; emerge uma nova racionalizacdo do trabalho e da gestédo
impactada pelas novas tecnologias. As exigéncias mais fortes para as empresas sao
o conhecimento, a qualidade e a diferenciacdo dos produtos no mercado. As
empresas passam a investir em treinamento de natureza técnica e comportamental e
a area de Recursos Humanos, vinculada diretamente a presidéncia, comeca a
denominar-se Diretoria ou Assessoria de Recursos Humanos (PEREIRA, 1994).
Nessa fase, a questdo é o desenvolvimento de competéncias e entram em cena
também os pedagogos. A partir deste momento, além de especialistas espera-se
uma visdo generalista. O profissional de RH precisa se qualificar para assumir o
papel de parceiro e agente de mudancas das empresas vinculando a gestdo de
pessoas aos negocios da organizacdo e gerenciando mudangas de forma a
maximizar o compromisso e a colaboracao dos trabalhadores/as.

Os movimentos que ocorrem na area de RH apresentados pelas ondas
(PEREIRA, 1994) impactam nos processos de formagdo e na inser¢gao dos
profissionais de Recursos Humanos, entre eles os administradores de RH.

Complementaria o esquema de constituicdo da area de RH, formulado pela autora,



dizendo que é a partir da década de 90, no Brasil, que surgem as denominacoes
gestdo de pessoas e gestao estratégica de pessoas. Com pode ser visualizado a
partir do quadro elaborado e apresentado sobre suas configuracbes as
denominagdes surgem em decorréncia da influéncia do modelo toyotista-volvista e
da estratégia ideolégica de manutengéao dos interesses do capital para fazer frente
as resisténcias dos trabalhadores e trabalhadoras através de um discurso cooptador
de que o diferencial esta nas pessoas e na valorizagdo das mesmas como seres
complexos. Como conseqliéncia, este discurso alimenta a domestificacdo, a
exploracdo e a manipulagdo da for¢ca de trabalho. As funcbes da area de RH se
complexificam com a valorizagcdo de competéncias e do capital intelectual e
vinculam-se mais direta e focadamente as estratégias dos negécios das
organizagdes com orientagdo prioritaria para resultados. Entram em cena conceitos,
tematicas e questées novas, velhas ou em novas roupagens, de acordo com 0s
interesses em jogo, como, por exemplo, capital humano, responsabilidade social,
ambiental e cidadania empresarial.

Também é importante ressaltar que a contextualizacdo que a autora faz da
constituicao da area de RH e da educacao na empresa nao implica que todas elas
tenham passado pelos estagios categorizados de forma evolutiva e que estejam em
um mesmo estagio. Este fato ficou visivel quando os sujeitos da pesquisa identificam
o0 modelo de gestao de pessoas como hibrido.

Na minha visao as diferentes fases da ARH trazem em si a compreenséo dos
trabalhadores e trabalhadoras como recursos, como inputs do processo de
producdo. As nomenclaturas e fungdes mencionadas da area/setor fazem parte do
discurso ideologico de conciliagdo de interesses contraditérios que permeiam a
relagdo entre o capital (competitividade, sustentabilidade, lucratividade) e o trabalho
(valores humanos essenciais) e ainda mantém a concep¢do da pessoa numa
perspectiva econdmica, como recurso e individuo racional estimulado para a
produtividade e para o consumo. A mudanca de terminologias ndo representa um
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publicada com o titulo de “Pedagogia da Fabrica — as relagdes de producédo e
educacao do trabalhador”, “a contradicao entre capital e trabalho é reconhecida, mas
em funcdo de seu poder revolucionario tem que ser controlada; este é o papel
educativo do novo gerente de recursos humanos” (p.6). Para ela, este papel busca a
integracao dos interesses de ambas as partes, principalmente, para extrair o maximo
da forca produtiva dos trabalhadores/as. Segundo Kuenzer (2002, p.8), a discussao
de como exercer processos pedagdgicos intencionalmente dirigidos a formacéao da
consciéncia politica dos trabalhadores passa pelo aprofundamento da “compreensao
dos projetos pedagdgicos embutidos nos novos paradigmas de geréncia e nas
novas formas de organizagdo do trabalho”. Em relacdo a questao central da tese
que € investigar como a fabrica capitalista educa o trabalhador privilegiando a
andlise dos processos de qualificacdo dos trabalhadores nas politicas de recursos
humanos e nos processos produtivos, um grupo especial de assalariados, em que
estdo incluidos os profissionais de RH e, entre eles, os Administradores de RH, faz
“a mediacdo entre capitalista e trabalhador/a, constituindo-se sua acao em funcgao
exclusiva do capital” (KUENZER, 2002a, p.38). As estratégias de Recursos
Humanos buscam controlar “as contradicdes através da habituagdo do trabalhador
ao processo produtivo, da busca de sua colaboracéo e de sua identificacdo com os
objetivos da empresa” (KUENZER, 1991, p.63). Para a autora, o seu papel educativo

reside na integracdo dos interesses da empresa com os dos trabalhadores/as.

A veiculacdo da nova concepg¢do de mundo segundo o0s interesses
hegemdnicos do capital se faz no seio do préprio processo produtivo,
compreendido em suas relagdes sociais mais amplas, nacionais e mundiais,
pela mediagdo dos intelectuais do capitalismo, representados pelos
empresarios e técnicos. Verdadeiros agentes de hegemonia ao nivel da
fabrica, os técnicos, supervisores, contramestres, feitores, educam o
trabalhador para o trabalho heterogerido ao mesmo tempo que transmitem
0s novos valores e comportamentos que configuram o tipo de homem de
que o capital necessita (KUENZER, 20023, p.52).

Kuenzer (2002a, p.67) reconhece que capital e trabalho estabelecem entre si
uma relacado contraditéria e, desta forma, o poder revoluciondrio do trabalho. O
trabalho é controlado pelas politicas de recursos humanos e pelo papel educativo do
gerente de recursos humanos que, ao mesmo tempo, promove o reconhecimento

dos direitos dos trabalhadores e trabalhadoras. Ela define como politica de recursos



humanos o “conjunto de estratégias utilizadas pela empresa tais como: politica
salarial, beneficios, treinamentos, associagbes, jornais” (KUENZER, 2002a, p.69).
Delineia como funcdes da area de RH, enquanto projeto pedagdgico, o controle e o
disciplinamento. Destaca a selecdo, os beneficios e a politica salarial como
mecanismos importantes do processo educativo da empresa, aprofundando sua
analise no que diz respeito aos aspectos relacionados com a qualificacdo e com o
comportamento dos trabalhadores. Segundo a autora, a qualificagdo, através dos
processos formais de escolarizacdo, assume um papel relevante na valorizagdo do
saber intelectual em detrimento do saber préatico. Por sua vez, para a autora, a
educacao do trabalhador para o processo capitalista (trabalho alienado) se da pelo
controle (em que as politicas de recursos humanos assumem lugar de destaque) e
pelas formas de organizacdo do trabalho (em que a Engenharia de Producéo
assume o lugar de destaque) (KUENZER, 2002a, p.77-78).

Ao mesmo tempo, contraditoriamente, a politica de RH e o processo
pedagdégico que ela traz em si “desempenha um papel educativo importante: mostra
que o operario tem direitos enquanto trabalhador, que podem e devem ser
reinvindicados e respeitados pela fabrica” (KUENZER, 1991, p.63-64).

As pesquisas analisadas na revisdo de literatura, instigam para uma
enormidade de questdes em relacdo ao relacionamento das organizacbes com as
pessoas que nela trabalhem. O sentido do trabalho das pessoas para as
organizacdes projeta-se nos resultados objetivos de busca da qualidade, de
diminuicdo dos custos, do aumento da produtividade que lhes garantirdo
lucratividade e sustentabilidade em um contexto externo de alta competitividade. A
gestéo do trabalho das pessoas é marcada fortemente pela flexibilidade, velocidade,
agilidade, inovagao o que pressiona o investimento em novas praticas de gestéo das
pessoas: de recrutamento e selecdo, de treinamento e desenvolvimento, de
remuneracao estratégica, de novas formas de organizacao do trabalho, etc.

As politicas e praticas de gestdo de pessoas estdo assumindo um papel
complexo de mediacdo entre as demandas organizacionais e as pressdes do
contexto externo no sentido de garantia para que seja possivel acompanhar a
velocidade das mudancas e as exigéncias do mercado com eficiéncia e eficacia.
Estas sdo diluidas nas estratégias empresariais, visando adicionar vantagem

competitiva para as organizacoes através das pessoas que nela trabalham.



Em seu estudo, Vieira (2004) afirma, a partir do caso estudado,
qualificagao/capacitacao de servidores publicos administrativos em trés universidades
(uma federal, uma estadual e uma patrticular), que “as funcées de RH destinam-se a
‘controlar’ o lado psicossocial da organizacado, ou seja, a area de RH tenta reunir
esfor¢os no sentido de conciliar os objetivos individuais dos trabalhadores/as com os
interesses da instituicdo, buscando o equilibrio entre os aspectos emocionais € os
econdmico-sociais” (VIEIRA, 20044, p.8).

A revisao da producao no campo da gestao de pessoas e da area de recursos
humanos ainda é pouco explorada, principalmente em relacao aos conteudos destas
produgdes no sentido de serem revelados e analisados os conceitos e as idéias que
tem orientado a producdo e a pratica dos pesquisadores e profissionais. Para
corroborar e enriquecer as minhas analises identifiquei os estudos de Roesch,
Antunes e Silva (1997); Caldas, Tonelli e Lacombe (2002); Oliveira, Albuquerque e
Muritiba (2003); Caldas, Tinoco e Chu (2003); Caldas, Tonelli e Tinoco (2004) e
Diego Antunes, Aramburl, Vieira, Oliveira e Macke (2004) que tiveram como
preocupagao especifica analisar a produgao tedrica da gestdo de pessoas e da area
de RH. Mesmo tendo recortes diferenciados, todos tiveram como objeto de analise
pesquisas de teses, dissertacdes e artigos produzidos pelos Programas de Péds-
Graduagao em Administracao, Revistas Cientificas e Anais do ENANPAD ( Encontro
Nacional de Pesquisadores em Administracdo) e preocupacdo com as bases
tedricas e metodoldgicas destas producdes. Apresento alguns pontos relevantes que
sdo congruentes nestes estudos mesmo que alguns ndo estejam presentes em
todos:

e a sustentacdo tedrica de quem tem produzido conhecimento na éarea, é,
tendencialmente, buscada em livros de ampla circulagdo no mercado,
muitos deles “best sellers”, que se transformam em manuais pois traduzem
experiéncias de “sucesso”, de organizagdes de “sucesso”, que trazem a
magia e a receita para a resolucao de problemas imediatos € menos nos

estudos académicos;

e para os autores existe um evidente crescimento quantitativo da producgao
na area, mas que nao cresceu em qualidade, rigor, relevancia e

originalidade principalmente na consisténcia tedrica e metodologica.

e as conclusdées sdo pessimistas em relacdo ao estado da arte na
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Administragdo e observam que a area de Recursos Humanos foi uma das

poucas que ainda ndo conduziu um balanco abrangente de sua producao.
e predomina um perfil epistemoldgico funcionalista;

e as tematicas sdo diluidas e buscam uma identidade mais precisa,
especialmente no que tange a sua fronteira antes com a area de
organizagbes, e agora com a recem-criada area de Comportamento

Organizacional;

e apresentam um contorno de proposta cientifica mais empiricista do que de

construcéo tedrica;

e apresentam uma feicdo metodoldgica qualitativa, usando em geral — e
muitas vezes de forma confusa e questionavel — estudos de caso
(costumeiramente ilustrativos ou descritivos) sem necessariamente ter

pretensdes de construgéo indutiva de conhecimento;

e apresentam linhas de inspiracdo estrangeira, com o predominio absoluto

de referéncia bibliografica de outros paises;

e a dominancia de um conjunto extremamente limitado tanto de autores

quanto de instituicdes de origem dos trabalhos;

e 0s estudos mostram uma certa endogenia pela rede muito estreita de

interlocutores, instituicbes e campos de conhecimento;

e a maior parte dos trabalhos trata de analisar os efeitos da gestdo de
pessoas sobre os resultados da empresa.

Em relagdo aos trabalhos no campo da Administracdo, realizei uma revisao
de literatura mais detalhada para gerar melhores condicées de dominio e critica no
que se refere ao estudo da gestdo de pessoas. Para tanto, foram definidos como
elementos de minha anadlise, nos trabalhos selecionados conforme meu interesse de
pesquisa, as tematicas, os objetivos e o perfil metodoldgico. Os referenciais tedricos
e conteudos foram analisados nos estudos que tiveram como foco especifico a

gestao de pessoas.
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Em relagéo as tematicas, * identifiquei trabalhos relacionados com a Gestao de
Pessoas como funcdo onde os autores exploraram as politicas e praticas e trabalhos
que tiveram como preocupacao especifica a atuacéo da area e dos profissionais de
Recursos Humanos - RH. De uma forma geral, os objetos e as tematicas centrais das
pesquisas voltam-se para pressupostos, politicas e praticas de Gestao de Pessoas nos
contextos organizacionais, bem como para o comportamento organizacional e as
relacdes de trabalho. Identifica-se uma forte preocupagédo com o comportamento dos
individuos em relacao a organizacgao.

Quanto aos objetivos®, os trabalhos foram categorizados considerando o
objetivo geral definido. Uma anélise dos objetivos permite inferir que se manifesta
uma relevante preocupacgao dos autores em responder as demandas e aos desafios
organizacionais de melhorias nos resultados de produtividade e de qualidade para a
competitividade, com foco na organizacdo. As areas de RH e a gestdo de pessoas
sdo investigadas, na maioria das pesquisas com vistas ao atendimento dos
interesses das organizagbes em detrimento dos interesses dos trabalhadores/as.
Neste sentido, nas producdes sobre o0 objeto em questdo se afirmam os interesses
das organizagdes capitalistas, mesmo que em algumas delas os seus autores
utilizem um referencial critico, ou seja, de perspectiva teérica marxista. Me parece
que, muitas vezes, acontece uma leitura que nao faz distincdo entre os interesses do
capital e os do trabalho, como se pudessem ser articulados de forma harmoénica e
funcional.

A caracterizagdo dos objetivos e do perfil metodolégico destas pesquisas me
instigou a construir caminhos que estabeleceu uma relagéao dialética entre a teoria € a
pratica e que cologuem os profissionais de RH como trabalhadores/as e como sujeitos
no processo de pesquisa e nao exclusivamente na condi¢cdo de gestores do capital.

by

Em relagdo a analise dos referenciais tedricos das pesquisas académicas,

observa-se, pela identificacdo dos autores® que sdo referenciados que, entre os
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autores das Ciéncias Sociais Aplicadas existe uma predominancia de norte-americanos
em produgbes com grande circulagdo no mercado. Entre os das Ciéncias Humanas,
observa-se certo equilibrio entre autores nacionais e estrangeiros, sem predominio de
norte-americanos. Tais autores, que na sua maioria sdo considerados de linha critica,
sao citados para analise de contexto sem, necessariamente, compor os construtos das
pesquisas. Tal constatacdo merece uma analise mais aprofundada pelo fato de alguns
estudos apontarem, curiosamente, que as pesquisas feitas nas Escolas de
Administracdo estdo dando uma modesta contribuicido para a pratica e para o
pensamento empresarial. Posso inferir que a base epistemolégica €, essencialmente,
funcionalista com um predominio de enfoque estratégico, ou seja, um conceito da
Administracdo que relaciona a Gestao de Pessoas ao negdécio da organizacao.
Selecionei algumas pesquisas na produgcao académica brasileira sobre gestao
de pessoas e recursos humanos para exemplificar alguns aspectos que considero
relevantes para essa pesquisa. Para uma melhor visualizagdo, esses aspectos foram

sistematizados no quadro a seguir.
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SINTESES E DESTAQUES

Passeri e Guilherme

2000

Identificam a redefinicdo dos processos de producdo face a incorporagao de tecnologias, impondo a organizagao
contemporanea mudangas nas suas relacoes politicas e de poder. Qualidade e produtividade passam a ser fatores de
competitividade num mundo globalizado. Configura-se, assim, para os autores, um cenario propicio a flexibilizagao
organizacional e do trabalho. Na visdo destes autores, os empresarios/as e os trabalhadores/as necessitam
estabelecer, consensualmente, novas referéncias para se chegar a consecugado dos objetivos individuais e coletivos.
Para eles, as praticas de flexibilizacdo das relagdes de trabalho nao tém logrado estimular o desenvolvimento
profissional, facilitar o exercicio da cidadania, aumentar a empregabilidade e garantir a seguridade social do trabalhador
porque estariam representando mais uma estratégia de mercado do que uma melhoria da qualidade nas condigbes de
ambiente, natureza e desempenho do trabalho. Para que essas praticas sejam efetivamente atrativas ao trabalhador/a e
eficientes para a organizagao, havera que se submeter os indicadores econdmicos aos sociais, colocar os fins éticos
acima das injungdes de mercado, formar-se uma consciéncia critica e promover-se uma organizagao politica coletiva
que transforme a consciéncia critica em competéncia.

Silva

2000

Contextualiza que a Era do Capital Humano, marcada ndao mais pelo foco no produto, mas sim nos clientes internos e
externos, vem exigindo das empresas uma reestruturagdo em seus sistemas de gestdo, nos quais o potencial humano
de seus colaboradores é um dos pilares para o sucesso das organizagoes. Nesse contexto, a Gestao de Pessoas, para
a autora, é mais do que treinamento, selegao e descricdo de cargos e salarios; é desenvolver as pessoas nao apenas
para seu melhor desempenho profissional, mas também para o crescimento pessoal. Assim, o trabalho dos profissionais
de Recursos Humanos volta-se para a mediagdo da gestdo das pessoas no seu cotidiano organizacional e para a
elaboragao das politicas que visam integrar, treinar, acompanhar, desenvolver, avaliar e recompensar as pessoas que
integram as organizacoes.




competitiva sustentavel, com base no fator humano, em longo prazo. Trés fatores essenciais sao destacados por Chang
(2001) para o bom funcionamento das organizagdes: as pessoas devem ser induzidas a entrarem e a permanecerem no
sistema; elas devem desempenhar seus papéis especificos de maneira confidvel e, ainda, devem ser inovadoras e
atuarem espontaneamente, além do prescrito.

Saraiva, Pimenta e 2001 Afirmam que a gestdo empresarial contemporanea utiliza elementos cada vez mais sofisticados para garantir, em nivel

Corréa organizacional, o éxito capitalista, seja relativo ao desempenho, seja principalmente no que se refere as formas de
dominagéo no interior da organizagédo. Para eles, o discurso passa a ser utilizado como um componente fundamental de
dominacéo havendo, entretanto, disparidades entre o que se prega e o que efetivamente se pratica.

Hanashiro, Teixeira e 2001 Revelam, nos resultados da pesquisa realizada, que os profissionais de RH desempenham suas fungdes de forma

Zebinato limitada, principalmente em relagéo ao papel estratégico de agente de mudanca. Em fungao disso, deixam de contribuir
para gerar um sistema de gestdo de pessoas que possa constituir-se em uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel para suas empresas.

Leal e Schmitt 2002 Assumem o pressuposto de que a area de RH é um mecanismo de mediagdo, um “amortecedor” das contradigoes
inerentes ao sistema produtivo no qual se insere. A gestdo de recursos humanos apresenta-se como uma aliada
fundamental da organizacao no sentido, que é o principal componente de seu aparelho ideolégico.

Santos e Bolgar 2003 As constantes mudancas e a valorizacdo do capital intelectual e do conhecimento estdo afetando fortemente a
competitividade das organizagdes e 0 mundo dos negdcios e como conseqiiéncia a area de RH vincula as suas acoes
aos objetivos estratégicos organizacionais e a gestdo da mudanga assumindo o papel de parceiro empresarial.

Silva e Junquilho 2003 Sustentam que no mundo real do trabalho as politicas de RH promovem conflitos, dilemas e ambiglidades,
“fragmentando” a organizagdo, mesmo na intencdo de “integracao” organizacional. Este estudo, critica a posicao de
muitos estudos que apostam na possibilidade de convergéncia de interesses entre trabalhadores/as e capitalistas.

Facchini e Bignetti 2004 Indicam a necessidade de os profissionais que atuam na area de RH estarem constantemente se aperfeigoando para
dar conta da responsabilidade de desenvolver uma forgca de trabalho capaz e comprometida, principalmente, liderancas,
gestores e colaboradores para a mudanca.

Coda; César e 2005 Discutem o papel estratégico da area de RH e constatam na pesquisa realizada com gerentes e analistas da mesma,

Garcia que na pratica existe uma defasagem entre os desenvolvimentos tedricos e a efetiva aplicagdo dos mesmos. Demonstra
que a area é vista com exceléncia em suas atividades operacionais, mas sem um salto qualitativo para um desempenho
estratégico.

Bosquetti e 2005 Comparam as visoes dos profissionais de RH com as dos gestores sobre os papéis da area de RH e indicam que existe

Albuquerque um baixo grau de integragao entre a estratégia de RH e a estratégia empresarial e alto grau de divergéncia entre a visai

de RH e de seus clientes. Entre as causas apontam a pouca clareza da visdo de RH sobre o seu papel estratégico e os
desafios enfrentados pela area.

Quadro 11: Sintese de aspectos relevantes da producdo académica brasileira sobre gestao de pessoas e recursos humanos

Fonte: Elaborado pela autora, agosto de 2006.
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Esses estudos sobre a producdo no campo da gestao de pessoas e na area
de recursos humanos levantam pontos relevantes. As pesquisas analisadas
instigam, em termos de seus conteldos, muitas questdes a serem discutidas no que
diz respeito ao relacionamento das organizagdes com as pessoas que nelas
trabalham, destacando-se o contexto em que esta inserida a gestdo de pessoas, a
discussdo da competitividade e da empregabilidade, a gestao do trabalho e o lugar
da gestao de pessoas e o papel do profissional nesse contexto.

Os estudos contextualizam um cenario externo, em que sao destacadas a
globalizagdo, a velocidade e a intensidade das mudangas, o desenvolvimento
tecnolégico e o modelo de producéao flexivel, colocando em destaque o lugar das
organizagoes e, nelas, o comportamento humano. Indicam que a preocupacao
principal tem sido com a eficiéncia e a eficacia organizacional, na qual o
comportamento humano € uma estratégia de vantagem competitiva. Confirmam a
necessidade da integragdo da gestao de pessoas a estratégia empresarial, visando
melhorar a vantagem competitiva das organizagées, fundamentalmente através de
aspectos comportamentais como o comprometimento, a motivacao e a “cooperacao”
das pessoas que nelas trabalham para extrair delas o maximo de suas
competéncias. Ao mesmo tempo indicam as dificuldades das areas de RH de
ocuparem esses papéis prevalecendo, ainda, muitas ambigilidades entre os
discursos e as praticas.

A gestao do trabalho das pessoas é marcada fortemente pelos paradigmas do
controle autoritario, da negociagdo e cooptacdo total através da “cooperacao”,
flexibilidade, velocidade, agilidade e inovacdo. Isso pressiona o investimento em
novas praticas de gestdo das pessoas e de organizagédo do trabalho para, acima de
tudo, conseguir o comprometimento, a motivagdo e a mobilizagdo dos trabalhadores
em relagdo aos objetivos da organizacdo. O sentido do trabalho das pessoas, para
as organizagbes, nos estudos considerados, projeta-se nos resultados objetivos de
busca da qualidade, de diminuicdo dos custos, do aumento da produtividade que
lhes garantirdo lucratividade e sustentabilidade, em um contexto externo de alta
competitividade.

Com esses estudos foi possivel problematizar algumas questbes que
interessam a esta investigacdo e que sao analisados com maior detalhamento no
capitulo “Os percursos de trabalho e de profissionalizagdo no ambito da gestdo de

pessoas”. Uma delas é que a gestdo de pessoas, através das suas politicas e
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praticas e dos seus profissionais, esta assumindo um papel intermediario complexo
de articulagdo entre os interesses de diferentes partes: entre as demandas
organizacionais, as pressdes do contexto externo e as necessidades dos
trabalhadores e trabalhadoras para garantir a reproducédo da forca de trabalho. E,
muitas vezes, depositaria da missdo de responder ao “discurso” de valorizagdo do
trabalho e dos seus profissionais espera-se, neste sentido, que desempenhem o
papel de agentes de mudancgas. As organizagdes precisam e legitimam o sistema de
gestdo de pessoas como instrumento para desenvolver vantagem competitiva
sustentavel em relacdo ao mercado. Ao mesmo tempo, as pesquisas revelam, na
perspectiva da organizagdo, a existéncia de fragilidades na atuagdo dos
profissionais de recursos humanos com relacdo ao papel e ao desempenho
esperado por eles nessa fungao.

Em termos de processos de Gestao de Pessoas sao destacados, nos estudos
apresentados, a retencao de talentos e a gestdo de competéncias. Os estudos de
Costa (2004) e de Barbosa, Ferraz e Avila (2004) afirmam que um sistema de gestao
de pessoas deve ter como objetivo desenvolver e estimular as competéncias
individuais para que as estratégias organizacionais se viabilizem. O estudo de
Sarsur, Pedrosa e Sant Anna (2004) apontam para a necessidade de revisdao dos
processos de gestao de pessoas para revelar todo o talento oculto que pode passar
despercebido pelos gestores.

A visdo contemporanea da Gestao de Pessoas no contexto da reestruturacao
produtiva, parte do pressuposto de que em termos de gestdo de pessoas nas
relacbes de trabalho em organizacbes se vive uma crise de identidade com
contradigbes e antagonismos em relagdo aos referenciais teoricos e praticos
existentes. Privilegiam-se posturas normativas e pragmaticas onde a postura
normativa é centrada em regras e comportamentos definidos para serem aplicados
nas situagdes de trabalho baseados em critérios técnicos e a postura pragmatica
centrada na hegemonia do fazer sobre o pensar, a préatica pela pratica. Existe uma
caréncia de uma postura critica que privilegie a andlise critica dos processos a luz
de referenciais criticos.

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas, no sentido genérico, a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento
humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios,

estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses
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mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em
sua relacao com aqueles que nela trabalham. (FISCHER, 2002)

Dessa forma, a Gestdo de Pessoas é o0 pensamento ampliado dos
relacionamentos estabelecidos pelas pessoas com e para a organizagdao. Os modos
de gestao das pessoas no e para o trabalho, estao interrelacionados com a forma de
organizacao do trabalho. As praticas de Gestdo de Pessoas nas organizacoes, a
partir dos anos 90, para dar conta do modelo de reestruturacdo produtiva,
principalmente da nova organizacdo do trabalho® se deparam com os desafios de
atrair, manter e desenvolver trabalhadores qualificados, competentes,
intelectualizados, comprometidos com o negdécio, cooperativos, multifuncionais,
polivalentes, flexiveis, criativos, tomadores de decisdo, com capacidade de aprender
a aprender e trabalhar em equipe. Isto impbe para as organizagées um dilema,
provavelmente uma missdo que se antagoniza em si mesma: equacionar 0O
imperativo da produtividade, competitividade e lucratividade com o do
desenvolvimento de pessoas motivadas e comprometidas com o negocio.

A discussao atual sob a égide da légica da competéncia, das novas
competéncias no trabalho e na vida, demonstra ainda uma grande inconsisténcia
sobre as suas fundamentacdes tedrico-metodoldgicas e pratico-pedagogicas, o que
repercute diretamente, sobre o entendimento de que seus objetivos venham a ser
emancipatorios ou somente instrumentais. (MARKET, 2001)

A Gestao Estratégica de Pessoas, nova nomeacdo assumida a partir dos
anos 90, é proclamada como uma saida para a encruzilhada apresentada, ela
articula a funcédo Gestao de Pessoas ao negocio da empresa. Para tanto preconiza a
necessidade de um ambiente participativo, de abertura, de relagcbes de poder
horizontalizadas, de novas bases conceituais e praticas e de incremento nos
investimentos em Educacao para a qualificagéo dos trabalhadores e trabalhadoras.

Nos ultimos anos, sob forte influéncia de Ulrich (2000), a area de RH passa a
ser acionada como estratégica para as mudangas organizacionais. A meu ver, o que
passa a ser estratégico sdo os insumos das competéncias individuais para a
competéncia organizacional. O ambiente de negdécios, em que imperam a
competitividade, a flexibilidade, a globalizacdo, vem progressivamente necessitando

de trabalhadores com novas competéncias pessoais e profissionais (no sentido de

298-cg ndo Zarifian (2001) “organizagéo celular, organizacao em rede e organizagao por projeto”.
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mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes) e comprometidos com o0s
valores da empresa. Conseqlentemente, na sua retdrica reconhecem o “fator
humano” como diferencial competitivo desafiando os gestores em relagdo a praticas
de envolvimento, de valorizacdo das pessoas, ou seja, assumem no discurso a
gestao de pessoas como um elemento de vantagem competitiva.

O desenvolvimento do modelo Gestdo Estratégica de Pessoas tem como
ancora a gestdo de competéncias num enfoque predominantemente
comportamental.

Na nova economia, a vitéria surgira a partir de capacidades organizacionais,
como rapidez, capacidade de reacdo, agilidade, capacidade de aprendizagem e
competéncia dos funcionarios. Empresas bem sucedidas serdo aquelas capazes de,
rapidamente transformar estratégia em acgéo, de gerenciar processos de maneira
inteligente e eficiente, de maximizar o compromisso € a colaboracao do funcionario e
de criar condi¢cbes para uma mudancga consistente. (ULRICH, 2000, p.39)

Nao existe um modelo de Gestao de Pessoas universal uma vez que muitas
variaveis sao resultantes de uma cultura determinada historicamente. O desafio para
os Administradores de Recursos Humanos que a Gestdao de Pessoas como o seu
objeto de trabalho tem sido a necessidade de que seja construido um modo de
pensar a gestdo de pessoas voltada para resultados, como fator de vantagem
competitiva para as organizagbes, mais relacionado com as estratégias das
organizacoes.

No entanto no discurso aparece que desenvolver a capacidade infinita do
homem, conciliar as suas necessidades pessoais e as necessidades organizacionais
€ o caminho que, cada vez mais, as empresas estdo percorrendo para a conquista
sustentada da exceléncia. As organizagOes precisam de pessoas com qualidade de
vida, com dignidade, ética, com auto-afirmagdo, comprometidas com o seu
crescimento e com o seu desenvolvimento. Bem-estar, educacgao, saude, segurancga,
alimentacéao, assisténcia sdo aspectos que devem compor uma gestdo de qualidade
de vida. Esta gestdo na légica da produtividade que possibilita a reconstituicdo do
trabalhador e da trabalhadora como uma unidade indivisivel: como ser humano
integral com emocgoes, interesses, necessidades, e acima de tudo, infinito potencial
de realizacao e de trabalho.

No contexto atual, da acumulacgao flexivel, entende-se por Gestao de Pessoas

o conjunto de politicas (principios e dire¢cdes que balizam as decisdes das relacdes e
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dos comportamentos assumidos no trabalho), praticas (acdes, processos, atividades
e processos) que implementam as politicas no ambiente de trabalho e
instrumentalizam as relacbes de trabalho e o comportamento interpessoal,
intergrupal e interorganizacional das pessoas, fundamentados sobre a missao, a
visdo, os principios e as estratégias da organizacdo. Relacionam-se diretamente
com a eficacia da organizacdo no que diz respeito a organizacao do trabalho e ao
relacionamento com as pessoas.

A gestao de pessoas nas organizacoes é de alta complexidade considerando
a fragilidade, a subjetividade e a singularidades dos sujeitos envolvidos, as multiplas
causas e efeitos envolvidos no bem estar, no comprometimento, na satisfagdo das

pessoas.

Para os trabalhadores e trabalhadgyas QURIRRESHER. POTHES

vidas trabalhando para sobreviver e, também para se formarem como pessoas, a
gestao de pessoas é determinante para o conteudo e forma de convivéncia com o
trabalho.

O desempenho das organizacdes relacionando-se com o comprometimento e
com a competéncia pessoal e profissional das pessoas leva as empresas a
privilegiarem cada vez mais os “lideres” como gestores de pessoas, construindo um
modelo de gestdo de pessoas onde os profissionais de recursos humanos,
administradores de  recursos humanos, sdo mediadores, ou se€ja,
instrumentalizadores para as liderancas das politicas e praticas respectivas.

Esta visdo do contexto organizacional rompe com o privilegiamento das

fungcbes e subsistemas (captacdo te
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A area de recursos humanos, mesmo buscando novas definicdes e
nomeacdes como gestao de pessoas, gestdo dos talentos humanos ou gestdo do
capital humano permanece compondo-se de praticas que, fundamentalmente,
ordenam e disciplinam as relacdes sociais no trabalho, principalmente, os aspectos
relacionados a organizagdo do trabalho (estrutura organizacional, captacdo e
selecdo de pessoas, avaliacdo de desempenho, educacdo e desenvolvimento,
carreira, saude do trabalhador, qualidade de vida dos trabalhadores, sistemas de
controle e informagéo,...)

As novas demandas geram a necessidade de que os profissionais,
legitimados socialmente como de recursos humanos, desenvolvam modelos de
sistema de gestdo de pessoas que rompam com o0s paradigmas que o0s tem
referenciado no modelo tradicional (subsistemas de RH) para este que vem sendo
denominado como Estratégico. Sao outros os requisitos que precisam ser
respondidos: visdo do negécio; gestdo do conhecimento e da inovacéo;
responsabilidade social e cidadania; interdisciplinaridade; gestdo de competéncias;
visdo holistica, sistémica e ambiental.

Como area responsavel pela implementacdo das politicas e praticas de
gestdo de pessoas, ja vem passando, no decorrer dos anos, por grandes
transformacdes, tanto no que diz respeito a sua sustentacdo tedrica, quanto das
suas praticas. Para adequar-se a cada contexto, vai assumindo novas
denominacbes: administracdo de pessoal, administracdo de recursos humanos,
administracdo do ambiente humano, administragdo estratégica de recursos humanos
ou gestao de pessoas, sem que se perceba uma metamorfose mais profunda.

A ARH é uma é&rea da Administracdo® que tem como especificidade a
gestdo®' das pessoas nas relagdes de trabalho. A terminologia desta area vem se
alterando no decorrer do tempo conforme as fungbes que vem assumindo nas
organizagdes em geral e também, conforme os interesses em jogo nos diferentes
contextos histéricos. No entanto, a modificagdo da terminologia ndo tem alterado
substancialmente a especificidade da area, que vem sendo construida no campo da
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administragdo, mas também, sofrendo influéncias de outras disciplinas, como a
engenharia, o direito, a psicologia, o servico social e a pedagogia.

Entre as denominacdes mais legitimadas temos, primeiramente, a ARH
conhecida como departamento pessoal; posteriormente recursos humanos e,
atualmente, gestdo de pessoas ou gestdo estratégica de pessoas. As diferentes
terminologias refletem as metamorfoses do trabalho e, conseqlentemente, as
exigéncias do capital em relagdo ao trabalho decorrentes dos modos de produzir e
vender as mercadorias. Tem sentido quando o modo de producédo deixa de ser
rigido e passa a ser flexivel, deixando para tras o trabalhador rigido e exigindo o
trabalhador flexivel. Segundo Gorz (2005) os trabalhadores rigidos do
taylorismo/fordismo “sé se tornam operacionais depois de serem despojados dos
saberes, das habilidades e dos héabitos desenvolvidos pela cultura do cotidiano e,
submetidos a uma divisao parcelada do trabalho” (p19). As expressdes operarios e
recursos humanos representam esse trabalhador autémato que, ao capital, interessa
a sua forca e, portanto, a ARH deve gestiona-lo como recurso. O trabalhador flexivel
deve entrar no processo de producdo com toda a bagagem cultural adquirida, com
seus conhecimentos e, fundamentalmente, com seus saberes que sao
desenvolvidos no cotidiano da vida onde “sdo desenvolvidas sua vivacidade, sua
capacidade de improvisacao, de cooperacao” (p.19). O capital humano diz respeito
as qualidades e as atitudes de comportamento, de imaginacdo e de
comprometimento transformadas em capacidades expressivas e cooperativas
necessarias ao modo de producgao flexivel e retrata as terminologias adotadas de
colaborador e gestdo de pessoas. A luz da nogdo de pessoa, elaborada nesta tese,
pode-se suscitar muitas criticas a terminologia “gestdo de pessoas”. Por ora, 0 que
chamo atencao € sobre as respostas ageis do capital para ir dando conta de suas
necessidades.

Segundo Lacombe e Tonelli (2001) o conceito de administracdo estratégica
de recursos humanos surgiu no inicio da década de 80, nos Estados Unidos,
buscando uma aproximagédo com o foco do negdcio das empresas colocando-se
como area estratégica e competitiva. Nesta perspectiva todos os gerentes ou lideres
passam a ser gestores de pessoas, cabendo ao profissional de recursos humanos a
definicdo das politicas, diretrizes e a¢des, bem como a consultoria interna para todas

as areas das empresas.
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Por sua vez, muitos sao os impactos resultantes das novas configuracées no
mundo do trabalho: novas relacbes de trabalho, aumento do desemprego,
crescimento do mercado informal, exigéncia de novas competéncias individuais e
organizacionais, crescimento do setor de servigos, articulacdo entre tempo de
trabalho e tempo livre.

A area de recursos humanos media, através de seus profissionais, interesses
difusos, relacionamentos tensos e contraditérios entre as pessoas e as
organizacoes, precisando adaptar-se constantemente, rever seu papel e funcoes,
assumir funcbes estratégicas, além das operacionais, definir as politicas e praticas
de gestdo de pessoas alinhadas as estratégias da organizagdo, romper com 0
caréter tecnicista da formagéo e da pratica profissional.

A funcéo gestédo de pessoas vem sendo instituida e se instituindo no bojo do
projeto capitalista associada as demandas contemporaneas de produtividade do
processo de industrializacdo predominantemente de empresas capitalistas.

Ancoragem: A funcdo gestéo de pessoas

Idéia Central Discurso do Sujeito Coletivo
Fungao Gestao de Sou muito favoravel a essa idéia, que vejo hoje, aonde a gestdo de pessoas
Pessoas é mais nao é controlar pessoas e sim motivar pessoas, € sim dar um caminho pras

abrangente que os pessoas se desenvolverem, dar oportunidade pras elas terem o seu espago, e
modelos e processos | ndo terem 0 espago que é dado, porque, as vezes, a gente se, eu penso, eu
de RH sou lider de gestao operacional e isso, de repente tem uma pessoa altamente
capacitada é claro que com muitas pessoas é dificil trabalhar isso, é dificil. Ja
tive gestores que tem aquela idéia que tem que controlar pra motivar, € claro
que tu podes motivar sem ter como controlar, mas ndo se tem que controlar
tudo, como se estd a comissao de resultados, se esta fora do que é pra ser, é
claro que precisa trazer resultados e dizer “olha o caminho que tu precisa ir é
esse aqui e nao é por aquele lado 14, os objetivos ndo sdo aqueles” tanto pra
empresa ou pra area que esta sendo avaliada. Exatamente, é verdade nao
trabalha na area de RH, mas com Gestao de Pessoas. Trabalhar em RH nao é
beneficio, ndo é folha de pagamento, ndo é cargos e salarios, é, mas nao é sb
isso, isso ai é a parte técnica do RH, a parte de RH. Gestao de pessoas é
muito mais.

Os sujeitos da pesquisa reconhecem que a gestao de pessoas, como funcao
na organizacao, € uma pratica social de mediacao que € mais abrangente e existe
independente da existéncia de uma area especializada de recursos humanos. O que
eles nao percebem de forma clara é que esta responde, fundamentalmente, as
demandas das organizacdes capitalistas de gestao das relacées de trabalho e das
formas de organizagao do trabalho, orientando o comportamento das pessoas e as
relagdes interpessoais no ambiente de trabalho para a racionalidade instrumental da

eficacia, do desempenho e do resultado necessarios a légica do capital e do
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mercado, através dos seguintes processos e atividades: a) de planejamento e
alocacao das pessoas na estrutura organizacional; b) de captacédo (recrutamento,
selecdo, integracao e acompanhamento funcional); ¢) de treinamento, capacitacao,
desenvolvimento dos “recursos humanos”; d) de avaliagdo de desempenho; e) de
planejamento de carreira (remuneracao, retengdo e evolugcao); f) de melhoria da
qualidade de vida no trabalho (saude, previdéncia, assisténcia, seguranca no
trabalho; g) de integracéo socio-cultural; h) de gestao do clima organizacional; i) de
controle (documentacéo e registros, pagadoria, legislacéo).

Pela minha experiéncia, penso que, como resultado da Gestdo de Pessoas,
as organizag0es capitalistas esperam o “comprometimento” do corpo e da mente dos
trabalhadores/as que atuam em um ambiente predominantemente coercitivo,
autoritario e explorador. Constréi-se uma ideologia®* de conciliacdo e
complementaridade entre os interesses do capital (produtividade e lucratividade) e
os do trabalho (valorizagao e reconhecimento das pessoas), a partir de um discurso
que defende valores “humanistas”, ambientes participativos e democraticos. A
gestao de pessoas nas organizacdes capitalistas, tem como finalidade o “controle do
trabalho” para a “cooperacao do trabalho”. Sendo o trabalho vivo indispensavel, os
homens e mulheres que constituem a classe trabalhadora sdo afetados nas suas
formas de ter e ser, nas suas condi¢cdes objetivas e na sua subjetividade. A gestao
das pessoas estd impregnada da tarefa de “educar” os trabalhadores e
trabalhadoras no e pelo trabalho. As relagdes de trabalho pouco tém a ver com a
emergéncia de um espirito humanista ou valores e motivagbes altruistas de
empresarios e de administradores. Frente a conflitos decorrentes das condicoes
sOcio-econbmicas emerge como uma estratégia de apaziguamento das relagoes

capital e trabalho através de um discurso ideolégico implicado com a sobrevivéncia
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das organizagdes, com a necessidade de eficiéncia e eficacia e, hoje,
“modernamente” como vantagem competitiva.

O modelo de gestdo de pessoas aparece como estratégico materializado na
gestdo por competéncias e consultoria interna. Aparece também como tradicional
focado nos sub-sistemas de RH. E, também na forma conjugada como estratégico e
tradicional. O papel profissional tem se configurado como de mediagdo na tensao
entre expectativas e necessidades das empresas e dos trabalhadores(as). As
politicas e praticas de Gestdo de Pessoas, através de seus profissionais, como
agentes, mediam praticas educativas de socializagcédo tensionadas por interesses
contraditérios entre capital e trabalho.

Sao esses aspectos e elementos da Teoria Geral da Administragdo e dos
modelos e praticas de gestdo de pessoas, apresentados em parte neste capitulo,
que sao objeto de estudo e permeiam e dao sentido a formacdo e a acao dos
profissionais de recursos humanos e administradores de recursos humanos. Fica em
aberto como questionamento para busca de respostas ao longo dos préximos
capitulos, se o sentido do trabalho nas trajetérias profissionais restringe-se a
regulacdo ou é possivel alguma “transgressdao” emancipatéria. Os dados de
pesquisa explorados até este momento, apresentam alguns indicios do quanto é
forte o sentimento de ambivaléncia em relagcdo ao mundo do trabalho e da profissao
e de fragilidades quanto a identidade profissional.

Destaco, por enquanto, a existéncia de um grande numero de pessoas €
profissionais que exercem atividades relacionadas a fungao gestdo de pessoas nas
empresas, com diferentes qualificacées (e até sem nenhuma especificamente), o
crescente numero de mulheres nessa atividade profissional e na atividade pratica, no
seu trabalho os sujeitos da pesquisa buscando estratégias para apreender,
compreender e transformar as circunstancias ao mesmo tempo em que séo por ela

transformados.



4 AS TRAJETORIAS ACADEMICAS FORMATIVAS E A INSERCAO PROFISSIONAL

Qual o lugar dos processos de formagao inicial e continuada nas relagoes
com a insergao profissional na perspectiva dos Administradores de RH?

Quais as visdes - 0s registros, os significados e as representagdes - de
Pessoa, de Trabalho e Emprego, da Profissdo e de Formagcao que os
Administradores de RH tém construido nas suas trajetérias profissionais e
que, explicita ou implicitamente, se fazem presentes na constru¢ao do saber
profissional? (grifo meu para marcar o interesse especifico nesta dimensao
da pesquisa)

Neste capitulo, apresento os resultados produzidos a partir dos dados
coletados no levantamento (survey) realizado com os egressos do Curso de
Administragdo — Habilitagdo em Recursos Humanos, da Unisinos, que compds a
primeira dimenséo da pesquisa empirica. O fio condutor deste momento foi buscar
respostas as questdes da pesquisa apresentadas na epigrafe, ainda num carater
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exploratério. Segundo Minayo (2004) a fase exploratéria da pesquisa “é tao
importante que ela em si pode ser considerada uma Pesquisa Exploratéria” (p. 89).
Pelo seu carater de exploragdo de uma visdo de conjunto do publico alvo da
pesquisa e, também, ainda do tema e do problema de pesquisa para configuracoes
futuras de método e referéncias tedricas, optei por apresenta-la em um capitulo
distinto. No entanto, muitos de seus dados serdo recuperados nos préximos
capitulos, que incluiram também a analise de seus conteudos.

Da populacdo de interesse da pesquisa, 207 egressos do curso de
Administragdo-Habilitagcdo em Recursos Humanos, da Unisinos, localizei e contatei
153 deles, representando 73,91% do total. Um dos limites encontrados foi
justamente a nao localizacéo de 54 egressos pela falta de atualizacdo dos dados no
cadastro existente na Universidade. Dos egressos contatados foram realizados 72
contatos via telefone e e-mail, 35 contatos via correio convencional e 46 contatos via
e-mail. O retorno foi de 58 questionarios, correspondendo a 37,91% dos egressos

localizados e 28,02% da populacéo total de interesse. Destes, 51 questionarios



foram devolvidos por e-mail e 07 por correio convencional. Houve devolugdao de
questionarios de egressos formados em todos 0s anos que compde a populacao de
interesse da pesquisa, variando de um percentual de devolugdo de 12% a 100% nos
referidos periodos.

Apresento a seguir, os resultados sistematizando-os de acordo com as
categorias pré-definidas que orientaram a estruturacao do instrumento de pesquisa:
identificacdo dos sujeitos; formacao inicial; formagdo continuada; atuacao
profissional; devolugcdo dos dados e, convite para a participacdo na dimensao

seguinte.

4.1 IDENTIFICACAO DOS SUJEITOS

Neste item apresento os resultados sistematizados referentes a parte | do

questionario — nomeada “sobre vocé”: sexo, idade, situacdo de moradia e de

trabalho. Esses me permitem identificar os sujeitos da pesquisa.

Os egressos que responderam a pesquisa constituem um grupo homogéneo
em relacdo a distribuicdo nos anos de diplomag¢ao que compdem o periodo de corte
definido a priori. E um grupo que mantém certo equilibrio entre o que poderiamos
convencionar de profissionais jovens® (45%) e profissionais adultos (41%) e, ainda,
€ majoritariamente feminino (74%). O lugar de moradia que predomina € a regiao do
Vale do Rio dos Sinos (48%) ndo correspondente, no entanto, a proporgao referente
ao local de emprego (34%). E significativo que a insercéo profissional concentre-se
na Regido Metropolitana (40%) onde nédo é o lugar de moradia de uma parcela
significativa do grupo (29%). Estes dados podem ser visualizados nas tabelas e
gréficos apresentados a seguir.
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Tabela 1 - Ano de for

ue

tura

Figura 2: sex
Fonte: Dadgs |da quisa

Ano Forrhados Respondentes Rercentual%
1996 [ 1 100
1997 / 10 3 30|
1998 / 10 5 50
1999 /| 8 13 46 |
2000 / 34 4 12 |
2001 / 35 10 29 |
2002 / 41 9 22 |
2003 49 13 26 |
Total 207 58 x|
Fonte: Elaborado pela autora, abril de 2005.
Tabela 2 - Distribuicdo ppr Sexo
Sexo Populagéo de Populagap coptatada Responde\wteo
interesse
Feminino / 156 75,36 % 120 78,43% | |43 74,\1 4o
Masculino 51 24,64% 33 21,57% | |15 25,*56 Yo
Total 207 100% 153 100% 58 1 O(¥C b
Fonte: Elabgrado pela autora, april de 2005.
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Na populacdo de interesse, dos 207, 156 sdo do sexo feminino e 51 do sexo
masculino, 75,36% e 24,64% respectivamente. Na populacdo contatada, dos 153,
120 sdo do sexo feminino e 33 do sexo masculino, 78,43% e 21,57%
respectivamente. Nos respondentes: dos 58, 43 sao do sexo feminino e 15 do sexo
masculino, 74,14% e 25,86%, respectivamente.

Observa-se que se mantém uma proporcionalidade em relacao ao sexo entre
a populacao de interesse, a populag¢ao contatada e os respondentes.

No que diz respeito as variaveis anos de formatura e sexo, os dados indicam

proporcionalidade entre a populacdo de interesse, a populacdo contatada e os
respondentes.

Idade

Percentual %

Anos

Figura 3: Distribui¢cao por ldade
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se um equilibrio entre profissionais jovens e adultos entre os
egressos.

Optei por classificar por regides os municipios de moradia dos respondentes.
As regides do Vale dos Sinos e Metropolitana sao as de maior proximidade com a
Universidade e, portanto, locais considerados de referéncia para a pesquisa. Esta

mesma classificacao foi utilizada para os municipios de trabalho.



Tabela 3 - Municipio de moradia

REGIOES Freqiiéncia Percentual
(%)
Vale do Rio dos Sinos: Sao Leopoldo (15) / 28 48,28

Novo Hamburgo (5) / Esteio (4) / Sapucaia
(2) / Sapiranga (1) /Estancia Velha (1)

Regido Metropolitana Delta do Jacui: Porto 17 29,32
Alegre (8) /Gravatai (4) /Canoas (5)

Serra: Bento Gongalves (1) / Carlos Barbosa 5 8,63
(2) / Caxias do Sul (2)

Vale do Cai: Sdo Vendelino (1) Feliz (1) / 3 5,17
Montenegro (1)

Vale do Taquari: Estrela 1 1,72
Vale do Rio Pardo: Santa Cruz do Sul 1 1,72
Litoral Norte: Santo Antonio da Patrulha 1 1,72
Dois Vizinhos (Parand) 1 1,72
Exterior (Barcelona) 1 1,72

Total 58 100
Fonte: Elaborado pela autora, abril de 2005.

Pelos dados da tabela, 77,6% dos egressos residem nas Regiées do Vale dos
Sinos e Metropolitana.

Deslocamento moradia-Unisinos
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Figura 4: Tempo do local de moradia até a Unisinos
Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo ao tempo que os egressos levam do local de moradia para chegar
a Unisinos é significativo para a pesquisa que 60% dos respondentes levem até 1
hora para se deslocar. Esta foi uma condigdo positiva para o acesso dos egressos



para a continuidade da pesquisa. A proximidade facilitou a presenca e ou

deslocamento para a entrevista e grupo focal realizados posteriormente.

Tabela 6: Municipio de trabalho

REGIAO Freqiiéncia | Percentu

al %

Regiao Metropolitana Delta do Jacui: Porto Alegre 21 39,62

(11) /Gravatai (2) /Canoas (6) / Cachoeirinha (2)

Vale do Rio dos Sinos: Sdo Leopoldo (7/ Novo 18 33,96

Hamburgo (6) / Sapucaia do Sul (2) / Sapiranga (2) /

Portao (1)

Serra: Bento Gongalves (1) / Carlos Barbosa (3) / 7 13,20

Caxias do Sul (3)

Vale do Cai: Feliz (1) / Montenegro (1) 2 3,77

Dois Vizinhos- Parana 1 1,89

Producao: Passo Fundo 1 1,89

Vale do Rio Pardo: Santa Cruz do Sul 1 1,89

Litoral Norte: Santo Antbnio da Patrulha 1 1,89

Vale do Taquari: Teutbnia 1 1,89

Total 53 100

Fonte: Elaborado pela autora, abril de 2005.

A maioria dos egressos 73,58% trabalham nas Regides Vale dos Sinos e

Metropolitana mantendo a mesma proporcionalidade em relacdo a regido de

moradia. Observa-se que existe maior concentracdo de egressos trabalhando e

morando na Regido Metropolitana Delta do Jacui e Vale dos Sinos.

Deslocamento trabalho-Unisinos
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Figura 5: Tempo do local de trabalho até a Unisinos
Fonte: Dados da pesquisa

Confirmou-se 62% dos egressos conseguem deslocar-se do seu local de

trabalho até a Unisinos em até 1 hora.
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4.1.1 Situacao de trabalho

Vocé esta trabalhando?

Mio

Trabalhando %

¢

percentual

Figura 6: Situacao de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

Foi significativo para a pesquisa que 91% dos pesquisados estao trabalhando.

Os diplomados estao, quase na sua totalidade, inseridos no mercado de
trabalho (91%) na condicdo de empregados assalariados. Esta se traduz por uma
relagcdo contratual entre empregador e empregado com a definicdo de direitos e
deveres a serem cumpridos por ambas as partes. Seguindo a classificacdo do
Cédigo Brasileiro de Ocupacgdes (CBO) predomina como atividade profissional a de
trabalhadores administradores e assemelhados (53%) e em posicées de gestdo e
coordenacgao (70%) o que indica continuidade entre a graduacgéo obtida e a insergcéao
no mercado de trabalho. E importante observar que este é um fendmeno complexo
determinado fortemente por variaveis estruturais e com influéncia de outras variaveis
como condicdes familiares, posicoes sociais e percursos formativos realizados. Os
diplomados referem-se a estas variaveis mesmo quando o foco da questdo é a

formacgao inicial, como pode ser observado nos dados da categoria da formagao
inicial.



Tabela 4 - Atividade Profissional - Codigo Brasileiro de Ocupacodes

Tipo Freqiéncia | Percentual %
Trabalhadores Administradores e assemelhados: 29 52,73
(Pessoal/RH)

Trabalhadores Administrativos e assemelhados 9 16,36
Professores e assemelhados 6 10,91
Servidor Publico 4 7,27
Bancéria 2 3,64
Trabalhador do Comercio 2 3,64
Trabalhador Técnico 1 1,82
Trabalhador de Servigos de Contabilidade 1 1,82
Trabalhador Logistica 1 1,82
Total 55 100

Fonte: Elaborado pela autora, abril de 2005.

E relevante observar que 52,73% dos egressos exercem atividades
profissionais relacionadas diretamente a formacdo inicial. Em atividades sem

nenhuma relacéo direta com a formacéo inicial encontram-se 20% dos egressos.

Tabela 5 - Cargo ou funcao atual

Cargo/ Fungao Freqiiéncia | Percentual %
Chefe/ Encarregado/Supervisor/Coordenador de 12 21,44
RH, Servicos, Cobrancga, Grupos, Equipes, Centro
de Atividades
Analista Adm. Pessoal e RH 9 16,07
Assistente e Auxiliar Administrativo/ Contabil/RH 9 16,07
Analista de Informagdes, Melhoria Continua, 6 10,71
Econdmico Financeira, Junior, Treinamento e
Desenvolvimento
Diretor/ Gerente Geral, RH, Desenvolvimento 6 10,71
Humano, Contas
Consultor/ Consultora 4 7,14
Professora 3 5,36
Agente Administrativo, Fiscal 2 3,57
Assessor/ Especialista de RH 2 3,57
Assistente Técnico/Técnico de Seguranga no 2 3,57
Trabalho
Monitora de Treinamento 1 1,79
Total 56 100

Fonte: Elaborado pela autora, abril de 2005.



Entre as fungbes ou cargos, possivelmente os pesquisados exercem o
desempenho de funcao de gestao e, portanto, ocupando uma posicao estratégica na
organizacao, podemos indicar as de coordenacao, geréncia, analista e assessor,
perfazendo um percentual significativo de 69,63%. E relevante, ainda, que apenas
01 respondente seja socio-proprietario da empresa, confirmando a condicdo de
assalariamento com vinculo formal de emprego dos profissionais de RH no universo

pesquisado.

4.2 FORMAGCAO INICIAL

Este item compde-se da parte |l do questionario — nomeada “sobre o curso de
graduacéo”. E significativa a valorizagdo da formacéo inicial, de nivel superior, como
formacédo de base para a insercdo no mercado de trabalho em melhores condi¢cbes
que outros trabalhadores/as (79%) e para mudangas importantes nas vidas dos
diplomados (71%). A formacdo inicial é percebida como uma alavanca de mobilidade
social, quer seja por proporcionar um maior prestigio social em fungéo do certificado

de nivel superior, quer seja pelas possibilidades de manutencdo e ou acesso a

D~

empregos com melhor posigao funcional e remuneragao. Tal formagao também
fortemente associada a expectativa de aperfeicoamento profissional, crescimento e
realizacao pessoal.

A decepcdo, em relacdo a formacdo inicial se objetiva quando ela nao
proporciona tais mudancas na vida profissional e pessoal esperadas, ndo s6 no que
diz respeito ao acesso ao emprego, como também, no mesmo emprego, promogao
de cargo ou funcdo ou, ainda, melhora na remuneragdo. Dos diplomados, 55%
permaneceram realizando as mesmas atividades que realizavam antes, 33% né&o
tiveram mudanca de cargo ou fungao depois de concluida a graduagao e 45% nao
tiveram alteracdo de remuneragao ou salario.

E possivel dizer que se sobressai a percepcdo dos aspectos positivos em
relagdo a formacéo inicial, especialmente quanto a formacgao tedrica entendida como
aquisicdo e aprofundamento de conhecimentos; a socializagdo como troca de

experiéncias e convivio na comunidade académica (coordenagdo de curso,



professores e alunos/as); o desenvolvimento de competéncias; as possibilidades de
mobilidade social; e, ainda, de amadurecimento pessoal.

Sao apontadas deficiéncias e insatisfacbes em relagcdo a formacgao pratica
tanto no que se refere aos conteudos e a articulagcao entre o aprendizado académico
e 0 mundo do trabalho como a disponibilizagdo de espacos de experiéncias para

estes aprendizados. Isto pode ser percebido nos dados que seguem.

Preparac¢ao mercado de trabalho
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Figura 7: Preparagéo para o mercado de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

Apbs a conclusdao do curso de graduacdao 79% dos egressos sentiram-se
melhor preparados para enfrentar o mercado de trabalho. Elaborei, a partir da
questao aberta relativa aos dois Discursos do Sujeito Coletivo — DSCs as

percepcdes positivas e negativas, da graduacao, para 0s egressos.

Discurso do Sujeito Coletivo “1” para quem a formacéo inicial contribuiu
no processo de formacdo sao idéias chaves a troca de experiéncias, o
aprendizado, a relacdo entre teoria e pratica, os estagios, o certificado de Curso
Superior, 0os conhecimentos, a base tedrica e base pratica, a experiéncia e o

relacionamento interpessoal:

“Foi importante a troca de experiéncias, os debates existentes nas disciplinas,
a pratica trazida pelos professores e pelos colegas, as trocas com professores
e colegas, o relacionamento com professores. A troca de experiéncia vem a
agregar no nosso convivio junto ao mercado de trabalho, no aprender através
da experiéncia dos professores e colegas, no amadurecimento profissional”.



“Com certeza o curso contribuiu muito com minha formagéo, o embasamento
tedrico-pratico do curso, a aplicagao de conteldos, a realizagao de atividades,
a idéia que passou dos subsistemas de RH e os desafios contribuiram para
uma maior seguranga no convivio com o mercado de trabalho e na a viso do
mesmo e para procurar respostas, para desenvolver 0 senso critico e maior
visdo, capacitacdo e preparagdo para o mercado de trabalho e acesso a
informagdes de uma maneira organizada. O aprendizado deu mais seguranga
e trouxe mudangas na vida profissional”.

“As teorias e praticas formam o conjunto que me deixou mais madura
profissionalmente”.

“Importancia do estagio e, principalmente o realizado na Ofi-sinos foram a
minha experiéncia de trabalho e me oportunizaram desafios para enfrentar o
mercado de trabalho”.

“A formagao superior, o diploma é importante para o acesso no mercado de
trabalho, da4 embasamento, credibilidade, qualificagao, abre novos horizontes
na forma de pensar e entender a realidade, melhora a auto-estima pessoal € o
crescimento profissional”.

“Agreguei e aprofundei conhecimento intelectual, os conhecimentos sdo um
diferencial, ampliei e qualifiquei as minhas atividades, o maior aprofundamento
dos conhecimentos da area melhoram o acesso ao mercado de trabalho e
minha auto-estima”.

“Boa base teorica, aquisicgdo de conceitos e conteldos no curso,
principalmente os sistemas de RH oportunizando seguranga na tomada de
decisdo, desenvolver o raciocinio sobre as situagdes e melhora na disputa de
mercado de trabalho. O curso prepara para o enfrentamento de situagoes
administrativas e os conteddos puderam ser vistos de uma forma mais pratica,
0 curso possibilitou ndo s6 a visdo académica, pratica, mas a sua
aplicabilidade”.

“Relevancia da experiéncia e das vivéncias como oportunidade de atuagao
profissional”.

“Desenvolveu mais relacionamento interpessoal, os contatos durante o curso
foram diferencial”.

Discurso do Sujeito Coletivo “2” para quem a formacéao inicial pouco ou

nada contribuiu no processo de formacao sao idéias chaves o aprendizado, a



teoria e a pratica, os estagios, o certificado de Curso Superior, a base tedrica, a

experiéncia:

“O Curso nao é formador, € superficial, & deficiente em alguns aspectos,
deixou a desejar principalmente nos aspectos praticos, ajudou quem tinha
experiéncia, ndo preparou e o canudo ndo mudou a situagédo profissional,
depois que me formei continuei no mesmo trabalho. A graduagédo em si ndo
prepara o profissional para o mercado, deveria ser mais aprofundado”.

“Muita teoria e pouca pratica, enfocam somente aspectos técnicos, faltou
aprofundar alguns conhecimentos mais praticos, com mais estagio e maior
articulagéo entre teoria e pratica”.

“Poucas oportunidades de estagio oferecidas pela Universidade”.

“Nao basta diploma tem que ter experiéncia na area, depois que me formei
continuei no mesmo trabalho, o canudo nada mudou”.

“Insuficiente embasamento, falta de embasamento técnico/tedrico suficiente”.

“O curso nao atingiu a expectativa de quem tinha experiéncia no trabalho,
prepara quem esta iniciando”.

A questdo remete a uma avaliacdo do Curso de Graduagdo como um

elemento-chave no processo da formagao inicial tendo como principal problematica a

relagdo entre teoria e pratica. Alguns depoimentos individuais remetem para outros

elementos como habilidades e atitudes pessoais necessarias para a insergcao

profissional:

“Mas para competir com o mercado de trabalho hoje se precisa de muita
determinagéo, sorte, boas rela¢des e atualizar-se”. (depoimento 1)

“O que vale mesmo é a experiéncia e as habilidades pessoais em lidar com as
diferentes situac¢des da vida profissional”.(depoimento 2)



Esses depoimentos apontam elementos a serem analisados posteriormente
quanto aos processos formativos dos profissionais de Recursos Humanos e também

qguanto ao trabalho como principio formativo.

Mudanca vida profissional

S
O Mo -

Figura 8: Mudancga ou nao na vida
Fonte: Dados da pesquisa

Apb6s a conclusao do curso de graduacao 71% dos pesquisados consideram
que alguma coisa mudou em suas vida.

Foram elaborados dois Discursos do Sujeito Coletivo, um para quem a
conclus&o do curso nada ou pouco mudou e outro para quem mudou.

Discurso do Sujeito Coletivo “1” -DSC para quem a conclusdo do Curso

de Graduacéo nada ou pouco mudou:

“Nao houve ganhos: remuneracgdo, nao implicou em mudanga de cargo ou
padrédo, desempenho nas mesmas atividades sem complexidade e exercendo
as mesmas fungdes. Falta de perspectivas profissionais, houve substituicdo e
desemprego. O nivel de exigéncia aumentou por um processo normal dentro
da organizagao. A etapa profissional se desenvolveria com ou sem a
graduagao.O curso deveria ser mais pratico”.

Discurso do Sujeito Coletivo “2” -DSC para quem a conclusao do Curso
de Graduacdo mudou destacam-se como idéias-chave o processo da formacao
continuada, o reconhecimento profissional, a trajetéria profissional e o

relacionamento profissional:

“Continuidade nos estudos e atualizagdo permanente, possibilitou o Mestrado,
adquiri habitos de pratica da leitura e capacidade de analise critica, visio
sistémica, negociacao e trabalho em grupo, além de uma melhor postura.
Tinha a pratica e fui a busca da teoria”.



“Reconhecimento Profissional, a qualificacdo, o fato de estar mais bem
preparado (a), a base sélida de conhecimentos e a formagdo em si
acarretarem em autoconfianga, crescimento e ascensao, valorizagdo, maior
credibilidade, receptividade e oportunidades no mercado de trabalho,
transferéncia, mudanga de atividades e mais responsabilidades, respeito
profissional, segurangca e maturidade, promo¢do no trabalho e na carreira
funcional com novas posigdes e melhora de cargo e o salario”.

“Trajetéria Profissional, o certificado, a abertura de portas, amadurecimento
que fizeram diferenca e melhoram a visdo da empresa e do mercado de
trabalho, a negociagéo de melhor remuneracao”.

“Melhorou a relagédo com os colaboradores e o convivio e tratamento com
colegas e dirigentes, com mais respeito e admiragao”.

Insercao mercado de trabalho
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Figura 9: Posicéo atual
Fonte: Dados da pesquisa

Pelo grafico é significativo que 55% dos respondentes tenham permanecido
apds a conclusao do curso de graduacao desenvolvendo as mesmas atividades e
que 40% passaram a desenvolver outras atividades profissionais conforme pode ser
observado no quadro 12. Os dados indicam que os egressos, enquanto estudantes,

ja estavam inseridos no mercado de trabalho em funcdo ou cargo correlato a
formacéo inicial.



Carreiras Atividades

Concurso Concurso Publico.
Consultoria e Consultor Trainee, professor.
Docéncia Consultoria de RH.

Consultor, secretario municipal e professor.

Tornei-me professora de curso técnico em administragao de cursos
ligados a area.

Na faculdade realizei estagio na area de RH. Apds concluir o estagio e o
curso, passei a fazer parte do quadro de profissionais de uma consultoria
empresarial de Novo Hamburgo, na area de qualidade.

Coordenacgao de Coordenador de Recursos Humanos e Atividades Gerais.

Atividades em RH Assumi a coordenagao de RH na empresa em que trabalhava.
Coordenar avaliagoes de desempenho.

Atividades mais direcionadas a area em que me formei,
apesar de ndo estar atuando diretamente em RH, mas em

departamento pessoal, com coordenagao de equipe.
Coordenagao de Grupos de Trabalho.

Coordenagao de ONG.

Programa de qualidade total e capacitagao e desenvolvimento.
Promogéo e Sempre na area de RH, mas com mais responsabilidades.
Mudanca de atividades [Permaneci na mesma empresa, porém com atividades relacionadas a
em RH minha atividade (RH) e com mais cobrangas e responsabilidades.

Trabalhos com grupos.

Atividades na area que me formei.

Passei a trabalhar com RH.

Além das atividades de RH, seguranga do trabalho, seguranga
patrimonial, sou responsavel pela implantagéo e coordenagao de um
projeto social na empresa (Projeto Pescar) com inicio de implantagéo em
2004 e funcionamento em margo de 2005.

Assumi outros subsistemas de RH que ndo eram da minha atividade.
Passei para a area de treinamento, atuando na prépria empresa.
Parte de beneficios, e admissional da organizagéao.

Quadro 12: Atividades ap6s a Graduacgao

Fonte: Elaborado pela autora, margo de 2005.

Excluindo o egresso que realizou concurso publico, entre as atividades
profissionais que passaram a ser desenvolvidas ap6s a conclusdo do curso,
destacam-se aquelas relacionadas a consultoria e docéncia, a coordenagao de area

e/ou atividades de RH e a promoc¢ao e/ou mudanga de atividades em RH.



Progressao funcional
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Figura 10: Promogéao de cargo ou funcao
Fonte: Dados da pesquisa

Apenas 33% referem-se a promogao de cargo ou fungdo na area de RH
depois de concluida a graduacao.

Progressao salarial
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Figura 11: Melhora de salario ou renda
Fonte: Dados da pesquisa

No entanto, 55% dos respondentes referem-se que o Curso de Graduagao

contribui para a melhora de salério ou renda.



a

4.3 FORMACAO CONTINUADA

Neste item apresento os dados referentes a parte IV do questionario —
nomeada “sobre a formacéo continuada”. A formacao continuada tem sido buscada
como uma alternativa para suprir as lacunas existentes entre as exigéncias da
empresas, as expectativas dos diplomados e as necessidades de formacdo. O
prolongamento nos estudos académicos aparece para 0S €egressos como um
investimento para aquisicdo de novos conhecimentos, saberes e certificacdes. E
significativo que, entre os diplomados, 43% estejam, atualmente, estudando. Esta
presente a idéia da Educagado Continuada pelo acentuado retorno e prosseguimento
dos estudos académicos. Neste grupo o tipo de formagdo académica
majoritariamente preferida sdo as especializagdes na area da gestao e os Master in
Business Administration -MBAs. E relevante observar que esta busca acontece em
diversas instituicoes de ensino superior. Mesmo inexistindo uma questao especifica
sobre outras alternativas de formagao continuada é significativa a mencao de que as

experiéncias no trabalho sdo formadoras.

Formacio continuada
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Figura 12: Continuidade nos Estudos
Fonte: Dados da pesquisa

A continuagao nos estudos foi pratica de 43% que registraram estarem, no
momento da pesquisa, estudando. Dos egressos 67% ja cursaram ou estao

cursando cursos de aperfeicoamento, graduagdo ou péds-graduacao /ato senso ou



stricto senso e 60% ja cursaram ou estao cursando outros cursos de graduacgéo ou

pods-graduacao.

Curso de aperfeicoamento
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Figura 13: Cursos de aperfeigoamento, graduagao e pés-graduagao
Fonte: Dados da pesquisa

E importante observar que foi entendido, pelos respondentes, como cursos de
aperfeicoamento todas as modalidades definidas no questionario separadamente:
cursos de aperfeicoamento indicando extensdao e programas internos na empresa,

cursos de graduacgéao e cursos de pos-graduacao.

E significativo que 67% dos egressos, respondentes, permanegam se
atualizando. Os indicadores referentes a cursos de aperfeicoamento (questoes 23 e
24); de Pés-graduacgéo (questédo 25) e a Formacgao no trabalho (questao 27) seréo
apresentados conjuntamente no quadro 7.

Cursos de aperfeicoamento |Administragao de Pessoal Sistema Universal/RH
relacionados a Gestao de Avaliagao 360°

Pessoas Avaliacao de desempenho

Cargos e salarios

Dinamica de grupo para Selegao e Treinamento
Equipes auto gerenciaveis

Estagio probatorio

Formagao em dinamica dos grupos
Grafologia na Seleg¢éao de Pessoal

Hay Group - Remuneragao e reconhecimento
Legislagcéo do Trabalho

Lideranca

Negociacao

Recrutamento e Selecao

Remuneragao por competéncias

Selegao por competéncia

Trabalho em equipe

Treinamento por habilidades

Cursos de aperfeicoamento [5S’s

relacionados a Gestao Balanced Score Card.

Ferramentas da qualidade

Lead Assesor (auditor lider da qualidade)




Normas e procedimento ISSO 9001/2000

Normas regimentais e documentais de IES

PADE - Programa avangado de Desenvolvimento de Executivos
PGQP

Qualidade

SEBRAE Ideal

Treinamento Qualidade Total

Pés-Graduacao

Administracéo de MKT - com énfase em Vendas

Administragao e Estratégia Empresarial

Administracdo em Recursos Humanos

Doutorado em Administragdo — UFRGS

Especializagao Administragdo em Servigos

Especializagdo em Gestdo e Planejamento de Recursos Humanos —
Unisinos

Especializagbes na area de adolescéncia e sexualidade.
Especializagdo em Gestdo Social - UFRGS

Gestao da Saude

Gestao de Pessoas - UCS

Gestao e Planejamento de RH

Gestao Empresarial - FGV

Gestao Estratégica de RH - PPGA - UFRGS

Logistica FGV

Master em Diregao de RH - Barcelona

Master em Diregao de RH — Barcelona

MBA em Gestao Empresarial

MBA em Gestao Empresarial pela FDC — Fundagao Dom Cabral
MBA em Logistica e Operagdes

MBA em Redes de Cooperagao

MBA Executivo - Gestao Empresarial - ESPM ( Escola Superior de
Publicidade e Propganda- POA

MBA Finangas UNISINOS

MBA Gestao Estratégica de Pessoas — FGV

MBA Unisinos

Mestrado Administragdo —UFRGS (universidade Federal do Rio
Grande do Sul)

Mestrado em Administracao

Mestrado em Ciéncias Sociais Aplicadas

Marketing - MKT - ESPM - POA

Pedagogia Empresarial

Pés em Gestédo de Pessoas

Pés Graduagao em Gestao de Pessoas nas Organizagbes

Pés Graduagao em Gestao de Sistemas Logisticos

Pés Graduagao em Gestdo Empresarial - Instituto de Educacao
Superior das Faculdades de Barreiras - Bahia

Pés Graduagdo em Psicologia Organizacional

Outras alternativas de
Aperfeicoamento profissional

Benchmarking

Canais de informagao especificos de RH.

Comunidades Virtuais

Congressos de Educacao.

Cursos de aperfeicoamento

Cursos de fiscalizagéo (Dir. Tributario ou Dir. Civil)

Encontros

Estudo

Forum

Grupos de discussao de temas afins

Grupos de estudo da area de RH.

Informativos

Internet

Leitura de revistas especializadas (Legislagao trabalhista, Revistas
HSM, Treinamento e Desenvolvimento - T&D) e Vocé S/A, Exame,




Melhor

Leitura de jornais

Leitura de periédicos

Livros

Palestras

Pesquisas na area de atuagao
Reunides setoriais

Seminarios

Treinamento interno da empresa
Workshops

Trabalho social

Idiomas Curso de Idioma em Inglés
Curso de Idioma em Espanhol
Cursos Diversos Aperfeicoamento em ICMS
Informatica

Curso Superior Direito

Servigo Social — ULBRA — Universidade Luterana do Brasil
Quadro 13: Formacao Continuada

Fonte: elaborado pela autora, margo de 2005.

E significativo, no que se refere & formagao continuada, a busca por cursos de
aperfeicoamento em nivel de extensdo e/ou especializacdo em gestdo em geral e
em formacdo em RH. Também é significativa a quantidade de egressos que
cursaram ou estdo cursando pos-graduagao /ato senso. Alguns estéo se preparando
para um Mestrado, Doutorado e/ ou outros cursos de graduagao.

Destaco, abaixo, depoimentos que se referem ao aperfeicoamento
profissional pela troca de experiéncias, pela rede de relacionamentos e pela
experiéncia no trabalho:

“Estou numa fase de muito aprendizado. Tento buscar conhecimentos,
experiéncias e opinides de pessoas proximas, amigas e experientes: meu pai,
uma consultora de RH muito amiga minha atual gerente de RH, colegas do

curso SBDG (Sociedade Brasileira de Dinamica de Grupo). Mas, muitas coisas
aprendendo no dia-a-dia, na hora em que esta acontecendo”. (depoimento 1)

“Troca de informagao e conhecimento com outras pessoas de RH de outras
empresas, e pessoas que conheco em cursos e eventos. Costumo trocar e-
mail e fone, para nos comunicarmos”. (depoimento 2)

“Participagéo em entidades de Recursos Humanos”. (depoimento 3)

“Com reunides na propria empresa trocamos idéias”. (depoimento 4)

“Tento estar sempre me aperfeicoando, seja através de pesquisas ou em



reunibes mensais com coordenadores de outras cidades para troca de
experiéncias”. (depoimento 5)

“E muito importante se manter informado. Continuar lendo muito sobre o
assunto, e mesmo apdés a formatura, tentar manter vinculo com a
Universidade, com colegas e professores”. (depoimento 6)

“Troca de informagbes com colegas da mesma area - pois atuo bastante
tempo no RH”. (depoimento 7)

“A prépria realidade da empresa permite o0 bom desenvolvimento e a busca de
Nnovos processos e/ou aperfeicoamento”. (depoimento 8)

“Sempre procuro oferecer o melhor das minhas caracteristicas para a
realizagdo do meu trabalho. Busco feedback dos colegas e dos empresarios
que participam do projeto”. (depoimento 9)

“O exercicio profissional estd sendo o meu aperfeigopamento, aprendo muito
trabalhando. (pela pouca experiéncia, tudo é novidade)”. (depoimento 10)

“Leitura de bons livros, Através de cursos e também com a propria vivéncia na
empresa’. (depoimento 11)

4.4 INSERCAO E ATUAGAO PROFISSIONAL

Este item compde-se dos dados da parte Il do questionario — nomeada
“sobre a atuagdo como profissional de RH”. Como ja foi referido, a insercéo
profissional ndo aconteceu para esse grupo profissional ao término da formacéao
inicial. Majoritariamente, enquanto estudantes, eles ja estavam inseridos no mercado
de trabalho. No entanto, esta insercdo no mercado de trabalho nao era
correspondente, necessariamente, as expectativas e aspiracdes dos diplomados,
sendo significativo que 50% deles coloquem-se como profissionais de RH e néo
como Administradores ou Gestores de RH que traduziria melhor a especificidade da

formacgao inicial. Dos que se entendem profissionais de RH, apenas 21% estam



ocupando posicdo como gestor ou coordenador da area de RH. O tempo de atuacao
como profissionais de RH indica que muitos dos diplomados contavam com
experiéncia na area durante o tempo de formacao inicial.

A andlise das atividades descritas e realizadas pelos egressos indica algumas
distorcbes entre a visdo desse grupo profissional sobre o seu trabalho como
Administradores de RH e o que é definido pelo estatuto profissional. Tomando como
referéncia o Projeto Politico Pedagdgico do Curso de Administracdo de Empresa -
Habilitagdo em Recursos Humanos (1997)** o objetivo é “possibilitar ao aluno a
construgdo do seu conhecimento fundamentado numa filosofia humanistico-crista
que o torne agente de mudangas nas posicbes de gestdo em que for atuar. O
objetivo explicita uma formagdo profissional contextualizada na gestdo das
organizacoes que dé condi¢cdes ao egresso de atuar em posi¢cdes de gestdo como
agente de mudancas organizacionais. A formagéo profissional ndo prioriza no
projeto politico pedagodgico a execugao e operacionalizagdo de fungdes técnicas que
0os coloca em posicdes ocupadas nas empresas como profissionais de RH. Isso
contribui para que alguns egressos se entendam como profissionais de RH, quando
em posicao de gestao e ndo como Administradores. Ao mesmo tempo, traduz certo
equivoco uma vez que o que deveria distingui-los de outros profissionais de RH é a
especificidade da formagao inicial como bacharéis em Administragao. E um indicador
deste fato a resposta de egressos que disseram ndo estarem atuando como
profissionais de RH, por estarem desenvolvendo atividades relacionadas com a
gestdo de pessoas. Se tomamos como referéncia de analise a Lei de
Regulamentagédo da Profissdo — Lei numero 4.769 de 09 de setembro de 1965 que
regula o exercicio da profissdo de Administrador encontramos no capitulo |, art.
Primeiro que “o desempenho das atividades de Administracdo, em qualquer de seus
campos, constitui o objeto da profissédo liberal de Administrador, de nivel superior.
No capitulo Il que dispbe sobre o campo e a atividade profissional que é atribuicao
deste “o exercicio de fungdes de chefia ou direcdo, intermediaria ou superior,
assessoramento e consultoria em 06rgdos, ou seus compartimentos, da
Administragdo publica ou de entidades privadas, cujas atribuicbes envolvam
principalmente, a aplicacdo de conhecimentos inerentes as técnicas de

administracdo”. Em consonéancia com o disposto nesta regulamentacéo a Resolucao
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nuamero 4, de 13 de julho de 2005 que institui as Diretrizes Curriculares Nacionais do
Curso de Graduagao de Administragdo mantendo o texto das Resolucdes anteriores
define, no artigo terceiro, como perfil desejado do formando a “capacitacao e aptidao
para compreender as questdes cientificas, técnicas, sociais e econdmicas da
producdo e de seu gerenciamento, observados niveis graduais do processo de
tomada de decisdo, bem como para desenvolver gerenciamento qualitativo e
adequado, revelando a assimilagdo de novas informacdes e apresentando
flexibilidade intelectual e adaptabilidade no trato de situacdes diversas, presentes ou
emergentes, nos varios segmentos do campo de atuagcao do administrador.” O perfil
coloca énfase no gerenciamento e tomada de decisdes.

Conforme os dados da pesquisa 70% dos egressos ocupam posi¢cdes que
pelo Codigo Brasileiro de Ocupagdes enquadram-se na categoria de trabalhadores
da Administragdo ou Administrativos e exercendo alguma fungédo gerencial. Em
contrapartida, 71% refere-se que a formacao inicial ndo mudou as suas vidas, 55%
continuaram desenvolvendo as mesmas atividades profissionais € 67% nao tiveram
promogéao de cargo ou fungéo.

Os documentos legais e os dados da pesquisa revelam que a definicdo de um
espaco proprio e especifico que confira legitimacao a identidade profissional é fragil
e ténue. Trata-se de um espaco amplo de atuacao e de dificil caracterizacao de seus
limites e especificidades.

Quando perguntados sobre o porqué de nao estarem trabalhando como
profissional de RH, as respostas indicam: devido a outros interesses; em decorréncia
de concurso publico realizado; por estarem realizando atividades relacionadas a
gestao de pessoas; por deficiéncias na formagéao profissional; por terem investido em
um empreendimento e formagdo continuada; por falta de mercado na cidade de
moradia ou, ainda, por questdes relacionadas a situagao de desemprego.

Caracterizam-se como uma categoria assalariada onde 97% tém vinculo de
emprego em empresas privadas (93%), predominante em industrias (56%) de médio
e grande porte (93%).



Profissional de RH

Figura 14: Profissional de RH
Fonte: Dados da pesquisa

Quando perguntados se estao trabalhando como profissional de Recursos
Humanos, as respostas de 50% deles se referem ao exercicio profissional
relacionado a formagao inicial. A analise das atividades e responsabilidades indica
que os egressos consideram-se profissionais de Recursos Humanos mesmo quando
exercendo cargo ou funcao gerencial.

Quando questionados sobre por que nado estdo atuando como
Administradores de RH as idéias-chaves construidas séo interesses em outras
areas,

DSC 1 — Discurso do Sujeito Coletivo sobre o interesse em compras,

Educacao, Setor Produtivo, Logistica e Fiscal:

“Como fui uma das primeiras formadas, nunca consegui estagio na area, tanto
que minha atuagao profissional, compras deriva de um dos meus estagios
nessa area. Mudei de interesse. Maior interesse meu na area de educacgao,
mas ja trabalhei com capacitagao de professores. Escolhi outra profisséo para
atuar: o ensino. Além da atividade docente realizo trabalhos de treinamentos
nas empresas como consultora autbnoma. Porque mesmo antes de concluir o
curso, mudei para a area de logistica, inclusive meu trabalho de concluséo, foi
com foco em logistica. Por gostar de trabalhar na area fiscal e se quisesse
trabalhar em RH teria que mudar de cidade e ndo estd nos meus planos.”
(DSC 1)

DSC 2 — Discurso do Sujeito Coletivo sobre a escolha de carreira no Servigo
Publico:

“Concurso publico em outra area. Cabe ressaltar que se tratando de um Orgéo
Publico, a competéncia, a graduagao, o curricular, ndao é fator decisivo para a
ocupacao de uma determinada fungdo. O poder politico se sobrepde ao
profissional. Sou funcionaria publica municipal concursada no cargo de agente



administrativo e na prefeitura de Feliz ndo tem sistema de RH implantado,
somente o Departamento Pessoal.” (DSC 2)

DSC 3 - Discurso do Sujeito Coletivo de escolhas relacionadas a Gestao de

Pessoas:

“Apesar de ndo atuar diretamente no setor de RH, creio que trabalhei varios
subsistemas de RH. Pois, atuei no setor produtivo onde tinha que liderar,
treinar equipes. Administro uma Instituicdo de Ensino Superior, lidando
diariamente com RH.

Utilizo os conhecimentos adquiridos na condugdo dos grupos de empresarios
participantes do projeto. Como auxiliar administrativa exergo fungdes nas
areas de RH e financeira simultaneamente. Meu trabalho é mais administragao
como um todo devido a empresa ser pequena e nao ter uma area especifica
para RH, tenho alguns contatos com as fun¢des de RH, mas ndo desempenho
somente estas fungdes. Trabalho em administragdo de pessoal por muitos
anos, rotinas, pessoas/equipe, gosto do meu trabalho. Para trabalhar como
profissional de recursos humanos, o0 mercado quando surge uma oportunidade
€ muito seletivo, exige experiéncia comprovada em Recursos Humanos, sexo
masculino, numa empresa grande muitas vezes vocé nao tem oportunidade
em desenvolver um bom trabalho, executar normas e padrdes estabelecidos
pela empresa. Trabalhando no Depto. Pessoal (subsistema) acredito estar fora
do que realmente é o RH, pois sdo basicamente calculos. Estou trabalhando
com consultoria em todas as areas das organizagbes, inclusive RH. A
definicao de profissional de RH é muito dificil € a resposta a esta pergunta fica
um pouco dificil também. Se considerar profissional de RH aquele que atua em
uma organizagao organizando esta area, os subsistemas, pensando a gestao
de pessoas nessa instituigdo ndo atuo diretamente. Mas nas consultorias que
executo, geralmente utilizo os conhecimentos e auxilio em questdes
diretamente ligadas ao RH. As aulas que ministro também s&o relacionadas a
RH, bem como meu mestrado. Mas nao atuo diretamente como profissional de
RH. Eu nao estou lotado no RH, mas trabalho muito com profissionais de RH,
devido a Coordenacdo de Grupos de Trabalho, indiretamente meu trabalho
tem muito com RH. Nao trabalho na area de RH propriamente dita, mas como
trabalho com uma equipe de 30 pessoas utilizo muito do que aprendi no curso,
nao tenho vontade de trabalhar agora em um setor de RH, pois acredito que
RH é diario em qualquer setor, quem trabalha diretamente com pessoas, tem
algum tipo de lideranca acho que deveria ser obrigada a ter este conhecimento
auxilia muito no dia-a-dia.” (DSC 3)

DSC 4 — Discurso Sujeito Coletivo sobre motivos relacionados com as
deficiéncias na formacao profissional, desemprego, Formagao Continuada e

Mercado de Trabalho:

“Falta experiéncia na area de recursos humanos, pois fiz somente o estagio
obrigatorio. Pelo motivo nao ter tido oportunidade na prépria empresa. Comigo
aconteceu de estar atuando como encarregada administrativa de uma
pequena empresa, com apenas 10 funcionarios, onde atuava também na
administragdo de pessoal. Porém, a empresa ndo estava estruturada para
manter uma area de RH que me valesse de grandes experiéncias. Eu também



nao tive cuidado de me especializar (por questdes financeiras) na época. Perdi
0 emprego, trés anos apds minha formatura, para um profissional de
informatica que implantou um sistema onde ele mesmo passou a operar. Em
agosto de 2004 fui contratada para supervisionar o setor de pessoal de uma
grande empresa (1200 funcionarios) nao passei no contrato por nao conseguir
acompanhar a grande rotatividade e por nunca ter atuado numa folha de
pagamento totalmente informatizada. Hoje, estou desempregada e sem a
vivéncia exigida pelo mercado. Porque a Universidade nao proporcionou ou
nao proporciona a alternativa ou pelo menos nada foi proposto. Em fungéo de
uma reestruturagdo financeira na empresa (apés 5 anos) em que estava
trabalhando acabei perdendo o emprego em Jan./05. O gerente financeiro
assumiu as atividades do RH. Devido a falta de vivéncia/experiéncia na area,
dificulta a colocagao, pois as empresas pedem pessoas com graduagdao em
areas especificas e com muito tempo de experiéncia. Nao Consigo emprego,
devido ao "boom" de pedagogos e psicélogos no mercado e por ter muita
experiéncia em contrato de trabalho e nenhuma outra em outros subsistemas
com T e D, recrutamento e selegcdo. Estou estudando Mestrado em RH na
Espanha. O motivo principal € que em minha cidade ndo ha mercado para
estas atividades. Quando se fala em RH, se fala em departamento pessoal.”
(DSC 4)

Os proximos blocos de dados referem-se as respostas de egressos que se

consideram atuantes como profissionais de RH.

59%

Tempo de atuacgao

0O0-12 meses

0% 11%

1% B 13-24 meses

025-48 meses

19% 049-72 meses

BWacimade 73
meses

Figura 15: Tempo de atuacao profissional
Fonte: Dados da pesquisa

E significativo que mais de 78% dos que estdo atuando com profissionais de

RH o esteja ha mais de 4 anos.
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Figura 16: Vinculo de trabalho
Fonte: Dados da Pesquisa

E também significativo que 97% sejam empregados.
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Figura 17: Cargo ou fungao
Fonte: Dados da pesquisa

Segundo o Projeto Politico Pedagdégico do Curso (1997) espera-se enquanto
perfil profissiografico do egresso que ele possua dominio de fundamentos tedrico-
metodolégicos, habilidades humanas, gerenciais e técnicas para liderar sistemas de
recursos humanos. Os dados indicam que a formacédo na graduacao alavanca as
trajetoérias de carreira nas suas insergcdes profissionais ja efetivadas. O que se
acentua sdo melhores possibilidades de mobilidade nas trajetérias de carreira, a
transicdo de uma carreira técnica para a gerencial.

DSC 1 — Discurso Sujeito Coletivo sobre responsabilidades e atividades
relacionadas diretamente a Gestdo de Pessoas - Administracdo de Pessoal,
Gerenciamento da area de RH, Subsistemas de RH e parte ambiental, Superviséao,



Coordenacao setor de avaliacdo do estagio probatério, Consultora Interna,
Coordenacao de programas motivacionais e elaboracédo de politicas de treinamento

e desenvolvimento:

“Responséavel pela Administragdo de Pessoal da empresa e da carteira de
clientes. Gerenciar a area de RH da empresa, com atuagao direta ou indireta
em todos os subsistemas. Responsavel por todos os subsistemas de RH e
parte ambiental. Intermediagdo direta da diretoria da empresa com
funcionarios. Supervisionar todas as atividades atinentes a Area. Coordenar o
setor de avaliagao do estagio probatério, e prestar assessoria ao secretariado
da administragdo quanto aos assuntos de RH. A estrutura de RHda S C € um
pouco diferente das encontradas no mercado, por ser uma multinacional com
varias unidades no Brasil e também business diferentes. Atuo como consultora
interna nos programas e sistemas de todas as subareas de RH. Atividades
operacionais, administrativas e estratégicas. Coordenar todos os subsistemas
de RH: recrutamento e selegao, treinamento e desenvolvimento, Folha de
pagamento, beneficios, programa 5S’s, seguranga do trabalho, seguranga
patrimonial. Passivo trabalhista, relagbes sindicais, projeto pescar e
envolvimento com a ISO 9000:2000 referente a parte de RH. Gestor da area
Humana. Participar das decisdes da empresa desde desenvolvimento de
produto até a venda. Planejar e acompanhar a execugao do mesmo, fazendo
da area um negdcio rentavel. Desenvolver os subsistemas, aplicando novas
ferramentas na area. Coordenar os programas motivacionais e sociais bem
como representar a empresa como relagdes sindicais e comunidade. Todas as
responsabilidades de recrutamento, selecdo e contratagdo de pessoal
qualificado. Elaboracdo de politicas de incentivo. Mediador na questdo de
remuneragdo dos profissionais. Pesquisa de remuneragéo. Elaboragdo de
politicas de treinamento e desenvolvimento.” (DSC 1)

DSC 2 - Discurso Sujeito Coletivo sobre responsabilidades e atividades
relacionadas a processos e praticas de RH - Administracdo de indicadores
gerenciais, Administracdo de perfis de cargos, Administracdo de Previdéncia
Privada, Avaliagdo de desempenho e 360° , Beneficios, Desenvolvimento e
remuneracao por habilidades e competéncias da empresa, Entrevistas de selecéo,
Folha de pagamento e cartdo ponto, Gestdo do clima organizacional, Prevencéo de
acidentes do trabalho, Processos demissionais, Promog¢éo da salude e da qualidade
de vida, Qualificagdo de profissionais, Recrutamento e Selecdo e Treinamento e

Desenvolvimento:

“Administragdo de Previdéncia Privada, Indicadores gerenciais, processos
demissionais e Contabilizacdo da FOPAG. Desenvolvimento de pessoas,
planejamento de RH, controle da gestao do clima organizacional. Assessorar
empresas na qualificacdo de seus profissionais (treinamento e
desenvolvimento). Prevencao de acidentes do trabalho e demais profissionais.
Promocgao da saude e da qualidade de vida. Responsavel pelos processos de



Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento e participagdo no
programa de desenvolvimento e remuneragdo por habilidades e competéncias
da empresa. Desenvolver e implantar projetos de Recursos Humanos nas
diversas unidades, conforme as politicas e diretrizes de RH da organizagao,
visando atingir a estratégia da empresa. Administragcao de perfis de cargo,
administracdo dos treinamentos. Entrevistas, selegdo, folha de pagamento,
cartdo ponto, beneficios, salde e seguranga, atendimento aos funcionarios.

Trabalho na Administragdo de Pessoal da Unisinos. Meu trabalho esta
vinculado ao ponto dos funcionarios e professores. Atualmente, sou
responsavel pela area de treinamento, sob orientagdo da supervisdo de RH,
programas internos (pesquisa de clima, avaliagdo de desempenho, 360°,
cargos e salarios). Recrutamento e sele¢cdo, manutencédo de perfil de cargo.
Admissao e beneficios.” (DSC 2)

Entre as atividades e responsabilidades relacionadas a funcdo gestdo de
pessoas destacam-se: a responsabilidade pela administracdo de pessoal; o
gerenciamento da area de RH; a responsabilidade por todos os subsistemas de RH
e parte ambiental; a supervisdo da area de RH; a coordenacgao do setor de avaliagdo
do estagio probatério e programas motivacionais; a elaboracdo de politicas de
treinamento e desenvolvimento e a consultoria interna.

Entre as atividades relacionadas a administracdo e/ou a execugdo de
processos e praticas de RH destacam-se: indicadores gerenciais; perfis de cargo;
Previdéncia Privada; Avaliagdo de desempenho e avaliagdo 360° beneficios;
desenvolvimento e remuneracdo por habilidades e competéncias da empresa;
entrevistas de selecdo; folha de pagamento e cartdo ponto; gestdo do clima
organizacional; prevencao de acidentes do trabalho; processos de demisséo;
promocdo da saude e da qualidade de vida; qualificacdo de profissionais;
recrutamento e selecao e treinamento e desenvolvimento.

Dos respondentes, 93% trabalham em empresa privada nacional, com fins

lucrativos e a concentragdo desses é em empresas de médio e grande porte.
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Figura 18: Natureza da empresa e tipo de atividade principal
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 19: Porte da empresa
Fonte: Dados da pesquisa

4.5 DEVOLUGAO DOS DADOS E SUGESTOES

Este item compde-se dos dados da parte V do questionério que tratou da
continuidade da pesquisa. O fato da grande maioria (98%) ter desejado ser
informada dos resultados da investigacao, a qualidade e quantidade de sugestbes e
a disponibilidade de permanecerem participando da pesquisa (59%) indicaram o
interesse em relagdo ao conteudo da mesma.



Devolucio da pesquisa
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Figura 20: Sintese dos resultados
Fonte: Dados da pesquisa

Destacam-se os comentarios e sugestdes relativas a relevancia da pesquisa
sobre as Trajetorias dos Profissionais de Recursos Humanos:

“Muito interessante para acompanharmos sobre ‘educacdo’ de RH, na nossa
Regido.” (Depoimento 1)

“Achei interessante alguém realizar uma pesquisa voltada para os profissionais
de RH, ao mesmo tempo em que fico curioso em conhecer o resultado, sinto
orgulho em poder participar e de alguma forma contribuir para esta pesquisa”.
(Depoimento 2)

“Considero a pesquisa bastante valida, uma forma de valorizar o profissional
de RH e compreender o que anda ocorrendo no mercado.” (Depoimento 3)

“Achei genial a iniciativa de se pesquisar a realidade profissional dos egressos
da universidade. Muitas vezes, ao se pesquisar uma profissao, nos deparamos
com falta de informagado sobre as tendéncias de atividades para aquela area
profissional. Por outro lado, fico contente com a iniciativa de reunir egressos do
curso de RH, pois perdemos contato com muitos de nossos colegas.”
(Depoimento 4)

“Espero que a pesquisa traga beneficios para a parte pratica do trabalho real,
com propostas que realmente possam ser aproveitadas, ndo sendo apenas
o6timas na teoria.” (Depoimento 5)

“Agradego a iniciativa da professora Rosangela em relagéao a pesquisa sobre a
trajetoria dos profissionais de RH, espero poder contribuir na investigagao



proposta.” (Depoimento 6)

“Achei bem oportuna. Principalmente para saber como estdo os egressos do
curso de Adm. RH.” (Depoimento 7)

“E muito bom saber que a UNISINOS esta preocupada com os ex-alunos, sua
vida profissional e a contribui¢gdo que a Graduagao trouxe no seu dia-a-dia. No
meu entendimento esta pesquisa € um instrumento fundamental para a
melhoria de uma forma geral, dos profissionais de RH. Esta melhoria tem que
iniciar na propria academia, onde sédo formadas estas pessoas.” (Depoimento

“Muito interessante e de extrema importancia para nos profissionais de RH.
Estou curiosa para ver o resultado, pois € muito interessante saber como estao
os profissionais formados, e se atuam ou ndo na area e por que”. (Depoimento
9)

“Sugiro a criagdo de grupos para debates e troca de experiéncias, participagao
em palestras e visitas técnicas” (Depoimento 10).

“Minha sugestdo que esta relacionada ao objetivo da pesquisa, € que a
empresa crie um grupo de estudos apés a formagao, assim como a ABRH
mantém. Este trabalho aproximara os profissionais da Universidade, assim
como existiria continuidade de ensino. Além disto, o corpo docente também
conta muito na escolha dos alunos que optam por uma especializagao (MBA).
O fato dos professores serem os mesmos (graduagao e especializagao) muitas
vezes nao é bom”. (Depoimento 11)

Sao relevantes os comentarios e as sugestdes sobre a formulacdo das
questdes e a comunicagdo com 0s respondentes, sobre possiveis relacionamentos
com o curso, parabenizacdes e incentivos a pesquisa e justificativa quanto a nao
disponibilidade na continuidade da pesquisa:

“As questdes poderiam estar melhor elaboradas, por exemplo, na questao 12
nao me encaixei em nenhuma das respostas. Nao entendi o propdsito desta
entrevista. Talvez ndo tenha recebido o contelddo completo por e-mail".
(Depoimento 1)

“Se for interesse de vossa instituicdo, me coloco a disposigao para participar
de eventos relacionados a egressos da UNISINOS. Sera um grande prazer,
retornar a esta instituicao e relatar e discutir um pouco sobre as dificuldades e
alegrias de uma carreira”. (Depoimento 2)



“Meu horaério de trabalho é das 8h as 12h e das 13h as 18h (20h). Entendo que
deveria contemplar uma questao do tipo: A sua empresa valoriza a area de
RH?”. (Depoimento 3)

“Desejo sucesso e bons estudos. Parabéns! E também desejar boa sorte a
Roséangela que ela possa concluir com sucesso este projeto”. (Depoimento 4)

Participacido continuidade pesquisa

Figura 21: Interesse e disponibilidade de participar da continuidade da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa

Total Sexo feminino Sexo masculino
Disponibilidade e interesse em fungao de 19 12 7
gestéao
Disponibilidade e interesse em fungao 2 2
operacional
Disponibilidade e interesse sem atuagao 13 12 1
em RH
Sem disponibilidade e/ou interesse com 18 12 6
atuacdo em RH
Sem disponibilidade e/ou interesse sem 6 5 1
atuacdo em RH
Total 58

Quadro 14: Relagao entre disponibilidade em participar da continuidade da pesquisa, funcéo e sexo
Fonte: elaborado pela autora em margo de 2005

4.5.1 Sinteses de alguns resultados parciais

O mapeamento geral dos profissionais de recursos humanos, que
constituiram a populacdo de interesse da pesquisa, possibilitou uma visdo do
conjunto em termos de perfil dos profissionais; suas percepcdes da sua formacao

inicial e continuada e atuacao profissional. Com a aplicacdo do questionario foram



identificados e convidados 0s sujeitos que compuseram 0 grupo que participou da
continuidade da pesquisa. O critério proximidade do local de moradia ou trabalho
dos sujeitos da pesquisa, em relacdo a universidade, ndo foi determinante na
composicao do grupo pelo fato dos préprios respondentes terem se disponibilizado a
participar independentemente da distancia.

Os egressos trouxeram algumas pistas que foram exploradas posteriormente,
especialmente quanto ao lugar ocupado pela gestdo de pessoas nos contextos
organizacionais. Indicam que a intervencao profissional ocupa um lugar tenso na
contradicdo capital e trabalho com a predominancia de fungdes de controle. Pelas
atividades e responsabilidades indicadas nas respostas, os profissionais mediam
processos organizacionais no tocante a gestdo de pessoas, através de politicas e
praticas de gestao do trabalho, tencionados por interesses distintos e contraditorios.

Entre os egressos respondentes o profissional de RH é um (a) trabalhador (a)
assalariado (a) com vinculo formal de emprego. O trabalho revela-se como central
na vida dos profissionais e algumas respostas revelam o trabalho cotidiano como
formador.

Nao obstante as existéncias de criticas em relagdo a formacao inicial,
predominam posicionamentos positivos. Para os diplomados, a formacao inicial de
nivel superior representa um meio de reconhecimento e mobilidade social o que
favorece uma melhor insercdo pessoal no mercado de trabalho. E significativa a
valorizacao dos estagios e disciplinas praticas pelo carater de exercicio pratico e por
se constituirem em instrumento de conhecimento e aproximagao com a realidade e
com o mercado de trabalho. Parece-me que o problema ndo se caracteriza pelo
excesso de formacao tedrica e falta de formagédo préatica, mas pela insuficiente
articulacdo destas duas dimensdes no processo de formagédo. Os dados indicam o
predominio de um ensino linear, fragmentado e especializado que se concretiza em
uma grade curricular onde os saberes sdo fragmentados em disciplinas teoricas e
praticas que nao se inter-relacionam suficientemente, pelo menos para os sujeitos
que responderam ao questionario. Um exemplo de tal fato aparece quando criticam
que o curso oferece muita teoria e pouca pratica ou que deveria ter mais estagios.
Parece que os egressos solicitam mais disciplinas praticas e ndo necessariamente a
articulagdo desses saberes nas disciplinas ofertadas. A formagéo inicial pode ser
reconhecida na “grade” curricular e se caracteriza por transferéncia de

conhecimentos e tecnologias de gestdo com a prevaléncia do dominio técnico e de



ferramentas que instrumentalizam para o exercicio profissional. E no estagio que,
mesmo formatado como disciplina na “grade”, o egresso encontra espaco para o
exercicio do saber pratico e articulagdo entre teoria e pratica. Também este espaco
€ percebido, além da “grade”, na troca de experiéncias e nas redes de
relacionamento que acontecem durante o processo de formagao.

O certificado de ensino superior aparece como um elemento de qualificacao
profissional importante de reconhecimento profissional no mercado de trabalho.
Indicam que o mercado de trabalho, através dos desafios e problemas que sao
demandados aos egressos para o exercicio da funcdo de gestdo de pessoas nos
diferentes contextos organizacionais, vem exigindo mais do que uma formagao de
especialista. Alguns respondentes indicam a visdo sistémica e pensamento
complexo para compreensdo e intervencdo nas relagdes sociais no mundo do
trabalho atual.

Existe uma relacdo intima e ambigua entre os percursos de formagao
académica e a insercao profissional. Uma questao é que a insercao profissional nao
acontece para a maioria no periodo subseqliente a saida do sistema de formacéao
inicial, correspondendo a um momento de procura de emprego condizente com 0s
saberes profissionais adquiridos e certificados. Durante o periodo de formacao inicial
eles ja eram possuidores de um emprego em cargos correlatos a esta e de uma
relacdo assalariada. Com o seu término a maior expectativa € de progressao
funcional e salarial.

A concluséo de curso superior aumenta a expectativa de melhorar a inserg¢ao
no mercado de trabalho, de valorizacéo profissional, de progressédo na carreira e de
crescimento pessoal. A inser¢do no mercado de trabalho, todavia, ndo corresponde,
satisfatoriamente, as expectativas e aspiragdes dos egressos. Ha uma indicacao de
que aqueles com uma situagdo mais favoravel de inser¢do profissional ja vinham
acumulando experiéncia profissional antes da graduacéo.

Outra questdo é que a conclusdo de curso superior ndo implica em
afastamento da vida académica. Em relacdo a formagao continuada é valorizada a
necessidade de atualizacdo permanente através de cursos de extensado e de pos-
graduacdo e também de praticas como grupos de estudo, leituras e trocas de
experiéncias.

Em geral reconhecem a importancia da formacdo académica para eles

proprios e para a sociedade e de sua correspondéncia com uma melhor insercao



profissional no mercado de trabalho. Parece-me que na esteira das mudancas
ocorridas nos processos produtivos e no mundo do trabalho a Educacédo e, em

especial, a Educacao Continuada, passa a ocupar um lugar de destaque.



a

5 AS VISOES DE PESSOA, DE TRABALHO, DE FORMACAO E DA PROFISSAO

Quais as visdes - 0s registros, os significados e as representagdes - de
Pessoa, de Trabalho, da Profissdo e de Formacao que os Administradores
de RH tém construido nas suas trajetérias profissionais e que, explicita ou
implicitamente, se fazem presentes na constru¢éo do saber profissional?

Este capitulo tem como eixo orientador a questdao de pesquisa, transcrita na
epigrafe, e a sua construgdo acontece a partir da composicao e da articulagao entre
teoria e pratica®. As nogdes, 0os conceitos e as categorias tedricas® elaboradas na
interlocucdo com os autores escolhidos iluminaram e, ao mesmo tempo,
compuseram as discussdes e analises conjuntamente com as visdes sobre pessoas,
trabalho, formagédo e profissdo, construidas na experiéncia empirica a partir dos
dados de pesquisa. Estou me desafiando a articular, simultaneamente, pratica e
teoria, onde a primeira compde-se, fundamentalmente, do corpus de pesquisa e a
segunda dos elementos tedricos referenciais para as andlises. Teoria é entendida
aqui na perspectiva de Brandao.

Teoria ainda é algo em principio muito simples: é a escolha de um ponto de
vista entre outros, a partir do qual e com cujos recursos vocé dirige e educa
o olhar da mente a perceber com os sentidos e a compreender com a
reflexdo o que esta acontecendo (BRANDAO, 2003, p.97).

Pessoas, trabalho, formacao e profissao sdo fenébmenos e, ao mesmo tempo,
realidades complexas em si e que tém produzido uma acumulagao significativa de
conhecimentos e saberes dentro e fora da academia. Compreendé-las é uma busca
permanente e sistematica de desvendamento de teias de fenbmenos complexos
que, visivel e invisivelmente, estdo em todos os tempos e espacgos de vida. Muitos
sd0 os possiveis interlocutores que, historicamente, foram se constituindo sujeitos
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desses processos de producdo e legitimacdo de conhecimentos. Muitos séo,
também, os limites em termos de suas apreensdes tedricas porque muitas facetas

ainda ficam nas sombras e nas invisibilidades da propria realidade.

As visoes de pessoa, de trabalho, de formagao e de profissdo sdo essenciais
para a compreensdo das trajetérias profissionais dos sujeitos dessa pesquisa. Para
toma-las como categorias de andlise parti de uma formulagdo conceitual genérica
dos termos que pretendo que funcione como uma referéncia teorica para
aproximacao, reflexdo e analise da realidade nas suas formas sociais concretas.
Esse processo de abstragdo implica numa das possibilidades de critica a realidade
tal qual ela se apresenta a medida que se constitui numa tentativa de distanciamento
para objetivacdo da mesma.

Foram necessarias interlocugcbes com autores de diferentes areas de
conhecimento, sociologia do trabalho e das profissbes, educacao, filosofia e
administracdo estabelecendo-se um exercicio continuo de reflexdes com as

diferentes escritas e posicionamentos.

O capitulo esta estruturado em quatro partes. Na primeira parte inicio pelas
visbes de pessoa que orientam a minha compreensao dos sujeitos da pesquisa € a
compreensao que eles constroem sobre si e sobre os outros, principalmente sobre
os trabalhadores e trabalhadoras. Na seqUéncia, apresento na parte dois, as visées
de trabalho, na parte trés as visées de formagédo e na parte quatro as de profissdo
que contribuem para a compreensao dos conteudos que emergem dos percursos de

formacéo, de trabalho e de profissionalizacao destes sujeitos.

5.1 AS VISOES DE PESSOA

Os valores e as convicgbes sobre as pessoas levam ao reconhecimento do
trabalho com as pessoas e geram resultados como motivagdo para o
trabalho e satisfagdo pessoal e profissional. Elas procuram o profissional e o
véem como suporte. O poder do profissional de RH esta nas pessoas e nas
relagées que com ela sdo estabelecidas. Muitas vezes, tomamos decisdes
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considerando apenas o comportamento das pessoas, mas o comportamento
néo diz tudo que ela é. Tem algo por tras amarrado que as vezes nem as
pessoas entendem o que é. Nao existe um padrdo comportamental, as
pessoas agem diferente nas situagbes de vida que lhes acontecem. O
consciente e o inconsciente compéem o ser humano e ndés profissionais de
RH, muitas vezes, s6 consideramos o consciente, o comportamento,
acabamos julgando ao invés de entender. O quanto refletimos sobre as
coisas, sobre o que aprendemos para tirar proveito e dar dire¢do as coisas?
Os padrées limitam a subjetividade. Ouvir, as vezes, é tudo o que as
pessoas precisam e, quem tem tempo para escutar? Realmente ouvir, a
maior dificuldade do ser humano hoje é ouvir e entender para depois
conversar. Precisamos de tempo e estar abertos para ouvir e entender as
pessoas. Precisamos mais do que a instrumentalidade que temos na
formagéo, precisamos entender das relagbes, traduzir o que néo é dito, o
néo verbal. Nao tivemos embasamento para isto na faculdade. Estamos nos
dando conta e tentando aprender sobre isto na vida profissional.
(sistematizagdo coletiva sobre a visdo de pessoa)

O aprofundamento e a compreensao com os sujeitos da pesquisa sobre as
suas trajetorias profissionais tiveram como um elemento chave de reflexdo o que
eles pensam sobre as pessoas e qual o sentido desses seres humanos para eles a
partir de suas posi¢cdes como administradores de recursos humanos. A partir disso,
também, foi possivel, contextualiza-los como sujeitos, como profissionais e como
trabalhadores e trabalhadoras que atuam com pessoas no campo da gestdo de
pessoas.

Os dados obtidos através das entrevistas e do grupo focal, que deram origem
a sistematizacao coletiva apresentada acima e as visées de pessoa apresentadas
ao longo desse item, revelam que os sujeitos da pesquisa, embora ndo tenham
dominio conceitual sobre pessoa e reconhegcam tal fato, tém incorporado uma
parcela da reflexao teodrica filosoéfica, elaborada nessa pesquisa, em seus saberes.
Por outro lado, nas suas praticas profissionais reproduzem e legitimam a visao de
pessoa como um dos recursos do processo produtivo capitalista a partir de aspectos
comportamentais que sdo para eles os mais visiveis. As visdes de pessoa
expressam discursos e praticas profissionais tensionadas e ambivalentes pela
multiplicidade de significados contraditérios que esses sujeitos atribuem as pessoas.

As pessoas, na condicdo de trabalhadores e trabalhadoras e, ao mesmo
tempo, de forga de trabalho estdo implicadas diretamente na especificidade da
Gestao de “Pessoas”. Este campo foi explorado com maior detalhe no capitulo “O
contexto das trajetorias profissionais” por se constituir o /6cus das trajetérias dos

sujeitos desta pesquisa como administradores de recursos humanos. Isto foi



importante para compreender os dilemas e tensbes que aparecem nas
representacdes de pessoa, trabalho, formacao e profissdo dos entrevistados onde a
gestao destaca-se, como fungdo da administracao elaborada a luz do processo de
producao capitalista. Refere-se a administracdo do negdcio de uma empresa,
compreendendo a maneira e a forma de serem concebidos e geridos todos os
recursos necessarios a producdo de bens e servicos incluindo entre eles as
pessoas. A matéria-prima, os capitais, a tecnologia e as “pessoas” sdo, nesse
contexto, consideradas recursos. O recurso “pessoas”, por sua vez, gera 0 processo
administrativo da gestdo de pessoas, que inclui, o planejamento, a organizagao, a
direcdo e o controle deste recurso determinando-o e orientando-o para a
concretizacao dos objetivos da empresa. A fungédo gestdao de pessoas esta implicada
com o desenho da estrutura organizacional, com a organizagédo do trabalho, com a
natureza das relacdes de trabalho, e, principalmente com a hierarquia e mecanismos
de controle. Este processo administrativo, no contexto atual busca uma maior
produtividade e envolvimento dos trabalhadores e trabalhadoras, principalmente ao
articular a reproducao das relagdes de poder. A funcédo gestao de pessoas, como foi
analisada com maior profundidade no capitulo referido anteriormente através da sua
reconstituicao histérica na teoria da administracdo tem origem na Administracao
Cientifica, com o desenvolvimento de uma “ciéncia do trabalho”, passa pela Escola
das Relagdes Humanas, com o estudo da influéncia dos grupos informais e dos
aspectos motivacionais, Escola Neoclassica, com a administracdo por obijetivos,
Escola Comportamentalista, com a andlise das motiva¢gdes humanas e estilos de
lideranca, chegando, contemporaneamente, na Abordagem Sistémica, trazendo a
idéia da empresa como sistema social aberto e a Teoria Contingencial, enfatizando a
influéncia do ambiente e da tecnologia (GARAY, 1997). Esta trajetoria que inicia com
um enfoque nas tarefas e vai agregando novos como comportamento, sistema e
tecnologia vai se constituindo e complexificando associada aos interesses, as
demandas e as experiéncias, principalmente, das e nas empresas produtivas no bojo
dos modos de producéao capitalista.

A Teoria Geral da Administracdo € uma base importante na formacéao
académica dos sujeitos da pesquisa e provavelmente esta associada a essa
formacdo o fato dos Discursos dos Sujeitos Coletivos - DSCs trazerem muito
visivelmente a representacdo das pessoas como recursos a serem gerenciados e

controlados, e neste sentido precisarem de limites, controles e serem



conscientizados; recursos que sao dificeis de serem compreendidos, satisfeitos e

motivados; que sao influenciadas pela cultura e estdo em situacéo de inseguranca.

Ancoragem: As pessoas S0 recursos

Idéia Central Discurso do Sujeito Coletivo

S&o os recursos Que toda manipulagdo dos demais recursos ela é muito simples de ser
diferenciais da empresa feita, desde que se contratem pessoas competentes pra isso. Com
certeza que o diferencial, realmente, sdo pessoas. Por exemplo, SC e
PM, que séo as duas principais concorrentes, sem divida nenhuma, em
termos de processo e tecnologia, as duas estdo equivalentes, porque as
duas tém a mesma grana em caixa e mesmo mercado praticamente.
Entdo o que diferencia uma da outra é o modo como elas executam a
gestao de pessoas no seu dia a dia. E isso € uma preocupagao, a SC
gasta muito dinheiro com isso porque ela ainda entende, eu acho, que
investe, entende que esta investindo.

Ao mesmo tempo a leitura e a compreensao deles sobre pessoa ultrapassam
os limites da pratica profissional como administradores de recursos humanos e a sua
relagdo de emprego na organizagao. Neste sentido, ndo se restringe a um contrato
juridico-psicolégico e social que estabelece a compra e venda do trabalho das
pessoas a servico da empresa mediado pelas estruturas de poder, pelos estilos de
liderancas, pela cultura organizacional, pelas politicas e praticas de gestdao de
pessoas. As suas visdes de pessoa expressam também as histérias de cada, da sua
visdo do outro, da sua visdo de si mesmo e das relacbes de si com o outro e, do
outro, com o mundo, como centro da vida construidas em outros tempos e espacos
como a familia, a rede social e a escola. Denotam um conjunto de valores, e atitudes
e muitas expectativas, como seres humanos complexos e Unicos, que se constituem
por singularidades e subjetividades, que pensam; seres de relagdes, de trocas e
aprendizagens, que se completam; sujeitos de acdo e mudanca; que sao mais que
individuos, mais que trabalhadores, extrapolam ao cargo e ao espaco de pertenca;

representam diferenciais.

Ancoragem: As pessoas s&0 seres singulares e complexos

Idéia Central 1 Discurso do Sujeito Coletivo 1

Séo complexas, A pessoa, e ai pessoa & ser humano, sdo complexos, sdo Unicos e
diferentes, Unicas, existem muitas pessoas diferentes no mundo. O ser humano é um ser
singulares, poss