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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ discutir as influéncias da racionalidade instrumental nos modelos
administrativos de trabalho, bem como seus impactos nas fun¢des gerenciais relacionadas a
area de Recursos Humanos. Nesse contexto destacamos, da parte dos gerentes, a utilizagdo de
técnicas que visam ao maior controle sobre os trabalhadores, através da racionalizacao
burocratica, no sentido de atender aos interesses empresariais. Foram tomados em conta
alguns modelos adotados a partir da chamada Organizagdo Cientifica do Trabalho — OCT —
como as escolas Classica, de Relacdes Humanas e de Regulacdo, a fim de se levantarem as
alteragdes e adaptacdes propostas, desde entdo, as organizagdes do trabalho. A partir do
modelo da Escola de Relacdes Humanas, nosso foco se dirigiu as praticas relacionadas aos
processos seletivos, treinamento e avaliagdo de profissionais, coordenadas pelos gerentes
entrevistados. Destacamos ai as armadilhas frentes as quais esses gerentes podem se deparar,
em funcdo de praticas, baseadas na racionalidade instrumental e definidoras da atuagdo
estratégica. Nos procedimentos de selecdo, percebeu-se significativa inconsisténcia na
defini¢do dos perfis dos profissionais a serem contratados, além do escasso conhecimento dos
gerentes, acerca das metodologias aplicadas. Verificou-se ainda que, nos programas de
treinamento, as mudangas propostas ndo sao concretizadas na maioria dos processos
instalados. Para os procedimentos de avaliacdo de trabalhadores, ficou claro que os recursos
utilizados carecem de uma justificativa fundamentada com rigor, embora tais procedimentos
continuem a ser utilizados. Na posi¢do gerencial e estratégica, o gerente de Recursos
Humanos, defrontando com insatisfagdes dos trabalhadores e contradi¢des da organizagao,
desenvolve mecanismos de defesa, a fim de conseguir permanecer em suas atividades, que
incluem os processos de selecdo, treinamento e avaliagdo. A fungdo estratégica também
aparece como um modelo baseado numa visdo puramente tecnicista, utilizado pelos gerentes,
ao lidar com o fator humano. O que nele importa sdao os resultados contabeis, de modo que a
mensuracdo passa a ser a Unica forma de diferenciacdo dos seres. Num emaranhado de
contradi¢des, o gerente pouco pode contribuir para a satisfacdo dos demais funcionarios, uma
vez que, na posi¢do que ocupa, suas agdes devem atender aos interesses da empresa
capitalista. E neste sentido que ele se vé, no exercicio de suas praticas, enredado nas

armadilhas da racionalidade instrumental.

Palavras-chave: Racionalidade instrumental, técnica, conhecimento, gerenciamento, recursos

humanos.



ABSTRACT

The objective of this study is to discuss the influence of instrumental rationality on the
management models of work, as well as their impact on the managerial tasks related to
Human Resources. In this context we highlight, in relation to managers, the use of techniques
that aim a greater control over workers, through bureaucratic rationalization, in order to fulfill
the company’s interests. Some models adopted from the so called Organizag¢do Cientifica do
Trabalho (Work Scientific Organization) — OCT — like the Classic, Human Resources and
Regulation schools have been considered, in order to raise the proposed alterations and
adaptations to work organizations so far. Following the model from the Human Relations
School, our focus was driven to the practices related to selection processes, training and
professional evaluation, coordinated by the interviewed managers. We emphasize the traps
that those managers may face due to practices based on instrumental rationality that define the
strategic actuation. It was noticed a significant inconsistency on the definition of the profiles
of professionals to be hired, as well as a scarce knowledge of the applied methodologies by
the managers on the selection process. It was also seen that, in the training programs, the
proposed changes did not occur in most installed processes. Regarding the worker evaluation
procedures, it was clear that the used resources lacked a rigorous based justification, although
those procedures continue to be used. Being on a managerial and strategic position, the
Human Resource manager, facing the dissatisfaction of the workers and also the
contradictions of the organization, develops his own defense mechanisms in order to be able
to keep doing his/her activities that include the selection, training and evaluation processes.
The strategic duty also appears as a model that is based on a purely technical view and that it
is used by the manager when dealing with the human aspect. The financial results are the ones
that matter, so that figures/ mensuration becomes the only way to differentiate human beings.
Being in the middle of tangled contradictions, the manager can contribute little to the other
workers satisfaction, because in his/her position, he/she must follow the capitalist company’s
interest. Due to all that, he/she sees himself/herself involved by the traps of instrumental

rationality when performing his/her tasks.

Key-Word: Instrumental rationality, technique, knowledge, management, Human Resources
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1 INTRODUCAO

O advento do modo capitalista de producao acarretou uma mudanga significativa nas
relacdes de trabalho. Desde a revolugdo industrial até os dias atuais, as empresas nao
cessaram de modificar os modelos de administracdo. As atuais alteragdes nas formas de
gestdo visam, de modo especial, ao ajustamento das organiza¢des ao mundo globalizado.

Ao grupo gerencial, tanto recentemente como em €pocas passadas, cabe o controle das
praticas dos trabalhadores, com objetivo de alcangar melhores resultados financeiros para as
empresas. A forma para se chegar a este objetivo compreende iniimeros processos,
instrumentos e técnicas, gerando um tipo diferente de gerente, que passou a se preocupar com
a adesdo dos trabalhadores a nova realidade empresarial.

O que nos levou a elaboragdo deste trabalho € o contato que temos, ha tempos, com as
atividades relacionadas a Recursos Humanos, iniciando nossa trajetdria profissional nesta area
com fung¢des auxiliares e chegando a posi¢do de gerente. As inquietagdes surgiram, desde
entdo, ao constatarmos que muitas das atividades desenvolvidas ndo conseguiam atingir a
maioria dos objetivos estabelecidos ou mesmo a satisfagdo de grande parte dos profissionais
atuantes nas empresas por onde passamos.

Mesmo depois de abdicarmos desta posi¢do continuamos a jornada de trabalho,
prestando servigos referentes ao encaminhamento de profissionais para as empresas e, a partir
de entdo, as interrogacdes e preocupagdes com a posi¢do do gestor da area pesquisada se
intensificaram. Ao manter com os gerentes de Recursos Humanos uma relacdo de clientes, na
prestacdo de servicos, a distancia da fungdo desenvolvida no interior das empresas
possibilitou-nos um novo olhar. As incoeréncias com relagdo as solicitagdes, principalmente
no que se refere as requisi¢cdes para recrutamento e sele¢do, parecem ndo ter fim. A lista de
qualificagoes propostas para a procura de profissionais as vagas existentes, dentre outros
aspectos, veio confirmar as contradigdes ja pontuadas por alguns tedricos apresentados neste
estudo, além de outras atividades gerenciadas ou executadas pelo gerente de Recursos
Humanos, que acabaram por reforcar ainda mais o interesse pela pesquisa.

Situacdes de descontentamento dos profissionais, apos terem sido selecionados e
contratados pelas empresas solicitantes, também vieram reforgar algumas suposicdes relativas
a falta de conhecimento do gerente de Recursos Humanos sobre suas proprias praticas. Tais
atividades, mesmo estando, na maioria das vezes, sustentadas por instrumentos e técnicas que

se pretendem exatas, ainda encontram a realidade da subjetividade que rege as agdes
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humanas, muitas vezes imprevisiveis, o que acaba provocando impactos indesejados nos
resultados esperados por esse gestor.

Nos contatos com os gerentes de Recursos Humanos, neste estudo, foi possivel
perceber certo descontentamento com a posi¢do ocupada. Ressalte-se a insatisfagdo com os
resultados e com as metodologias utilizadas, com a falta de autonomia para solucionar
problemas, dentre outros. Eles reclamam, apontam falhas nos processos e praticas utilizados,
mas ao mesmo tempo recorrem ao mecanismo de negagdo, bem definida por Enriquez (2001),
como uma defesa para continuarem atuando na area em questao.

Em outras situagdes, também constatamos que muitas praticas utilizadas nas empresas
foram sugeridas pelos proprios gerentes de Recursos Humanos, por considerarem os
processos existentes pouco consistentes e/ou muito condescendentes com o grupo de
profissionais ocupando o quadro de pessoal. Porém, ao mesmo tempo em que tal iniciativa
poderia parecer promissora, no sentido de adequar empresas e trabalhadores a uma realidade
especifica, pudemos constatar uma série de duvidas e descontentamentos, mesmo nesses
gerentes.

Novos instrumentos e técnicas tém sido utilizados ou solicitados por eles, talvez numa
tentativa de minimizar as incertezas implicitas em sua area de atuagdo. Certos ou ndo da
adogdo de técnicas, eles vao construindo suas atividades buscando respostas mais concretas
para lidar com o elemento humano nas organizagdes.

Diante desta exposicdo, o problema que se coloca é: como deve ser interpretado o
papel do gerente de Recursos Humanos e quais as armadilhas que se insinuam em suas

proprias praticas? Para responder a esta questdo foram definidos os seguintes objetivos:

e analisar o papel gerencial, no contexto atual do capitalismo;

e discutir o papel do gerente de Recursos Humanos na coordenagdo das atividades
relacionadas aos processos de sele¢do, treinamento, desenvolvimento e avaliacdo
de profissionais;

e analisar a chamada posi¢do estratégica do gerente de Recursos Humanos;

e discutir as armadilhas que permeiam suas praticas, com base na nog¢do de

racionalidade instrumental.

Para alcangar os objetivos propostos neste trabalho, apresentamos, inicialmente, no

primeiro capitulo, uma discussdo sobre a questdo da racionalidade em geral e seus
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desdobramentos para a racionalidade instrumental e suas interferéncias nas formas de trabalho
e nos modelos administrativos, até chegarmos as praticas do gerente de Recursos Humanos.

O segundo capitulo trata da coleta e andlise dos dados da presente pesquisa, buscando
discutir como o gerente de Recursos Humanos utiliza, sistematicamente, os pressupostos da
racionalidade instrumental nas agdes por ele coordenadas, a exemplo dos processos seletivos,
treinamento, desenvolvimento e a avaliacao de profissionais.

O terceiro capitulo analisa os impactos das acdes dos gerentes entrevistados no
contexto da geréncia estratégica, evidenciando aspectos que os prendem nas armadilhas da
racionalidade instrumental.

Nas consideragdoes finais, apresentamos algumas conclusdes deste estudo, sem
desconsiderar que as praticas do gerente de Recursos Humanos envolvem também outros
servigos ¢ podem ocorrer em cendrios diferentes daqueles discutidos na pesquisa. Em seu
conjunto, este trabalho pretende sustentar que a pratica gerencial é permeada por uma série de
desconhecimentos que podem levar o gerente de Recursos Humanos a um processo de
aliena¢do, na medida em que ele ¢ instado a levar as ultimas conseqiiéncias as exigéncias da

racionalidade instrumental, no contexto atual do modo de produgao capitalista.

1.1 Metodologia

Nossa amostra de pesquisa conta com cinco gerentes da area de Recursos Humanos,
de segmentos, formacao, tempo na fun¢do, nimero de subordinados, porte da empresa, dentre
outros, diferenciados.

A metodologia adotada utiliza o estudo de caso e como instrumento de coleta de dados
entrevistas com roteiro semi-estruturado, uma vez que entendemos que “sua flexibilidade
possibilita um contato mais intimo entre o entrevistador e o entrevistado, favorecendo assim
a exploragdao em profundidade de seus saberes, bem como de suas representagoes, de suas
crengas e valores [...] (LAVILLE; DIONNE, 1999, p.189). As entrevistas foram gravadas e
transcritas na integra, para andlise qualitativa das respostas apresentadas. A divisdo em trés
principais categorias foi adotada para ilustrar algumas das atividades que compdem as
atribuicdoes da area de Recursos Humanos em que podemos mais facilmente perceber as

influéncias da racionalidade técnica e instrumental, mesmo nos dias atuais.
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Alguns dados numéricos foram coletados apds as entrevistas para a montagem dos
quadros apresentados neste estudo, por terem sido considerados importantes para a analise da
situacdo em que se encontram os entrevistados.

A amostra foi ndo probabilista, intencional e por acessibilidade, no que se refere a
escolha dos representantes entrevistados. Isto porque tentamos selecionar "casos julgados
exemplares ou tipicos da populacdo alvo”, na medida em que tanto as empresas como 0s
profissionais entrevistados sdo considerados modelos a serem seguidos pelos pares dos
mesmos segmentos, no que se refere as técnicas de trabalho utilizadas.

Para a selecdo das empresas, a op¢ao foi também a busca de maior diversidade de
segmentos, na tentativa de validar algumas das percepcdes referentes aos problemas que
acreditamos ser inerentes ao lugar atribuido a este grupo de gestores, independentemente do
tamanho, nimero de funciondrios e tempo de atuagdo da empresa no mercado. O perfil dos
entrevistados no que se refere a formagao, tempo de experiéncia na fungao, faixa etaria, assim
como o0s outros ja citados, também acabou contribuindo para a diversidade ja apontada nos
segmentos.

Com o material coletado na transcri¢do das entrevistas, partimos para a organizacao
dos assuntos conforme as categorias apresentadas — processos de selecdo, treinamento,
desenvolvimento e avaliagdo de profissionais — para facilitar o uso e “permitir ao pesquisador
encontrar-se rapidamente no momento da andlise e da interpretagdo em fung¢do de suas
questoes e hipoteses (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 214).

Nossa questdo serviu tanto como uma espécie de roteiro para organizar o material
coletado, como também para desenvolver a analise do contetido. Buscamos reunir as palavras
ou sentencas que estavam relacionadas as categorias procurando “o sentido, captar-lhes as
intengoes, [...] avaliar, descartar o acessorio, reconhecer o essencial e seleciona-lo em torno
das idéias principais”. (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 214).

Com base nestes pressupostos, também entendemos, conforme Laville e Dionne
(1999), que a andlise de conteudo proposta neste trabalho consistiu em desmontar seus
elementos, visando esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair sua significacdo. Além
disso, também destacamos que neste tipo de analise foi possivel a abordagem de “uma grande
diversidade de objetos de investigagdo tais como: atitudes, valores, representagoes,
mentalidades, ideologias, etc.” que foram apresentadas no presente estudo (LAVILLE;
DIONNE, 1999, p. 214).

Por se tratar de um trabalho desenvolvido com entrevistas com roteiro semi-

estruturado, anexamos ao final o roteiro que serviu de base para coleta dos dados. No entanto,
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destacamos que o mesmo deve ser considerado somente como roteiro, na medida em que as

questdes se alteraram com base nas respostas apresentadas.
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2 RACIONALIDADE, EMPRESAS E GRUPO GERENCIAL

Neste capitulo pretendemos realizar um pequeno recorte sobre o advento do periodo
moderno, com suas bases na razdo e seus desdobramentos para a racionalidade instrumental.
Este processo, intensificado pela utilizagdo de técnicas em grande escala, fez com que o
mundo do trabalho também passasse por significativas mudangas. Vamos aqui discutir alguns
elementos dessas mudancas, a partir dos modelos racionais adotados pelas empresas, através
da introducdo de novas formas de controlar as atividades dos trabalhadores por intermédio de

praticas gerenciais especificas, conforme destacaremos a seguir.

2.1 A racionalidade instrumental

A passagem do mundo arcaico ao moderno teve no projeto da razdo a proposta de
emancipa¢do do homem em relagdo as forgas da natureza e as formas miticas de pensamento.
Tal proposta contou com filésofos como Bacon e Descartes que ainda propunham uma
relacdo entre a razdo humana e Deus, mas apontavam a necessidade de um conhecimento
acessivel a todos os dominios e que traria, como conseqiiéncia, o progresso. Kant, ainda
partilhando alguns desses pressupostos, viria a inserir uma diferenca fundamental, com base
na teoria antropocéntrica, trazendo para o homem a possibilidade de independéncia, pelo uso
proprio da razdo. No entanto, apesar das diferencas entre esses pensadores, a proposta final
reunia um conjunto de idéias com vistas a um projeto de razdo que tornaria possivel o
desenvolvimento de uma sociedade plenamente equilibrada e sustentada pela busca e
organizagdo de um conhecimento que resultaria num estado de felicidade a ser desfrutado por
todos os homens (SILVA, 1997).

Ainda no mesmo projeto da razdo, considerado como uma primeira modernidade, o
conhecimento que levaria o homem a total liberdade se tornou uma espécie de verdade
fundamental, uma vez que a proposta se estenderia a “uma perfeita integracdo entre a teoria e
a prdatica” e passaria a traduzir a modernidade naquele periodo em conceitos puramente
racionais: “a razdo teorica que conhece e por esta via cria os meios; e a razdo pratica que
deve discernir os fins” (SILVA, 1997).

O mundo, portanto, poderia ser organizado e controlado a partir de uma maneira

racional, uma vez que se presumia a existéncia de um modo unico, considerado correto, de
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representacdo de respostas a quaisquer perguntas, o que forneceria os meios para os fins
propostos.

Harvey (2005), citando Habermas, resume o projeto da modernidade a um grande
esfor¢o intelectual “para desenvolver a ciéncia objetiva, a moralidade e a lei universais e a
arte autonoma nos termos da sua propria logica interna”. Com o acumulo do conhecimento,
gerado a partir deste conceito da razao por pessoas que trabalhariam livremente, seria também
possivel o enriquecimento e a abundancia. O desenvolvimento oriundo, portanto, das formas
racionais da organizagdo social e dos modos racionais de pensamento, apresentaria sua
proposta de libertagdo das “irracionalidades do mito, da religido [...], liberagdo do uso
arbitrario do poder, bem como do lado sombrio da propria natureza humana. Somente por
meio de tal projeto poderiam as qualidades universais, eternas e imutaveis de toda a
humanidade ser reveladas”. Com uma visdo otimista, as doutrinas surgidas disseminavam
idéias sobre igualdade e liberdade entre os homens, crenca na inteligéncia destes e uma razao
que passaria a ser universal. (HARVEY, 2005, p.23).

Porém, o projeto da modernidade, que trouxe em seu cerne a razdo, nunca deixou de
sofrer criticas. Harvey (2005) aponta que, ja em 1848, a idéia de que era possivel somente um
modo de representacdo da verdade comegava a ruir, com representantes tanto da literatura, a
exemplo de Baudelaire e Flaubert, como das artes em geral. Bem reduzidas, a principio, foi a
partir de 1890, que as formas de contestagdo do pensamento anterior abriram caminho para
uma diversidade maior de pensamentos e experimentagdes. O mesmo autor ainda ressalta que
tais mudangas foram também afetadas "pela perda da fé na inelutabilidade do progresso e
pelo crescente incomodo com a fixidez categorica do pensamento iluminista” que, em parte,
foram expandidas pela luta de classes, depois das revolugdes de 1848. Aliados a todos estes
movimentos, Marx e Engels também passaram a refutar as teses de pensadores como Adam
Smith ou Saint-Simon, que acreditavam num capitalismo considerado mais benevolente, se
comparado as relagdes feudais, com propostas de trazer beneficios de uma modernidade
capitalista para todos os homens. (HARVEY, 2005, p. 37).

E importante, contudo, destacar que, no século XX, o otimismo tio exacerbado que
vigorava nos primordios do projeto da razdo, se desintegra totalmente. Filosofos oriundos do
periodo considerado como a segunda modernidade, a exemplo de Adorno e Horkheimer,
dentre outros, elaboraram uma andlise critica do conceito de razdo apontando para uma
contradi¢do nos conceitos do pensamento da primeira modernidade, que tinham suas bases na

“verdade, legitimidade, universalidade, sujeito, progresso” (CHEVITARESE, 2001).



16

Evidentemente ndo ha como negar o advento da razdo como um fator de progresso. O
avango historico do periodo moderno ¢ compreendido, sobretudo, como "o desenvolvimento
da ciéncia e da técnica tornado possivel pelas perspectivas metafisicas e metodologicas
instituidas e fundamentadas no século XVII/...]", mas uma andlise critica e aprofundada deste
processo exige que se questione a respeito "/...] do tipo de racionalidade que se exerceu neste
progresso” (SILVA, 1997).

Sob o viés da racionalizagdo, algumas criticas apontaram para perda de sentido do
mundo, pois a civilizacdo, fundada apenas na razdo, poderia revelar-se como uma ilusdo. A
razao comega a mostrar sua outra face no decorrer da historia, e emerge "como racionalidade
dominadora"” a medida que refor¢a, na modernidade, a instituicdo e a solidificacdo de uma
outra espécie de razdo, agora entendida como perversa e instrumental, e que passa a tudo
dominar, por intermédio do conhecimento. A idéia primeira de combater mitos, promover a
liberdade e o proprio conhecimento poderia se reduzir a controles técnicos, tanto da natureza
quanto dos homens, trazendo a superficie o descaso com a vida humana que, pouco a pouco,
insere-se nas "relagoes de trabalho e dominagdo, que reduzem o homem a acessorio da
mdquina produtiva e do aparelho de dominagdo" (OLIVEIRA, 1993, p. 68).

Com a grande valorizagdo do conhecimento objetivo e cientifico, os sonhos de
liberdade tornam-se caros para a humanidade que, dentre outras coisas, também passa a
restringir a liberdade individual. A medida que o entendimento da razdo se transforma na
racionalidade instrumental, na segunda modernidade, a ciéncia deixa para trds o caminho que
visava proporcionar acesso aos conhecimentos considerados mais verdadeiros, para tornar-se
um instrumento de exploracdo dos homens. Portanto, a razdo ou racionalidade instrumental
passa a ser efetiva quando o sujeito do conhecimento toma a decisdo de que conhecer serviria
para dominar e controlar tanto a natureza como os seres humanos (SILVA, 1997).

E neste sentindo que Oliveira (1993), recorrendo a Horkheimer e Adorno, aponta para
uma espécie de destruicdo da humanidade, tornada possivel pela propria razao, devido aos
ditames da racionalidade instrumental. O mesmo autor ainda nos chama a atengdo para o fato
de que a ciéncia moderna, ao abdicar de seu interesse pelo conhecimento teérico do mundo,
acaba se resumindo a utilizagdes técnicas. A técnica instala-se de maneira suprema na vida
das pessoas, reduzindo todos os problemas a problemas de ordem técnica.

O desmoronamento das idéias do projeto iluminista também aparece no pensamento
de Max Weber como uma "amarga e ironica ilusdo”, uma vez que, quando compreendido o
pretenso vinculo entre o desenvolvimento da ciéncia e da liberdade humana, este mesmo

projeto surge como
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[...] o triunfo da racionalidade [...] proposital-instrumental. Essa forma de
racionalidade afeta a todos os planos da vida social e cultural, abrangendo as
estruturas economicas, o direito, a administracdo burocrdtica e até as artes. O
desenvolvimento da [racionalidade proposital-instrumental] ndo leva a realizag¢do
concreta da liberdade universal, mas a criagdo de uma jaula de ferro da
racionalidade burocratica da qual ndo hda como escapar (HARVEY apud
BERNSTEIN, 2005, p. 25).

Para Weber, o predominio da modernidade faz emergir um tipo de agdo que passaria a
ser considerada como uma forma de agir racional e técnica, com relagdo a fins, ou a razao
instrumental, que tem seus fundamentos na justificativa dos fins, pela acdo dos meios.

E importante observar, segundo Castoriadis (1987b), que mesmo nos primérdios da
humanidade a técnica sempre foi utilizada pelo homem como forma de se chegar a
determinados fins. Para Homero, técnica (techné) significava fabricar, produzir. Ja teuchos
incorporava o sentido de ferramentas, instrumentos. Outros conceitos também foram
agregados como, por exemplo, fuktos — bem construido, bem fabricado, trazendo para a
palavra técnica o sentido de “produgdo ou fazer eficaz", mas sem uma necessaria ligacao a
um produto considerado material. A partir de Herodoto foi que a palavra ganhou o significado
de “habilidade em geral, portanto o método, maneira, modo de fazer eficaz”
(CASTORIADIS, 1987b, p. 296).

Gradativamente, novos significados foram surgindo, de modo a marcar uma diferenga
entre a forma de saber desinteressada, voltada para um “sentido de habilidade apropriada e
eficaz, a partir de um sentido de fabrica¢do”, até o surgimento do sentido de criagdo
(poiesis), considerado no mesmo periodo por Platdo. Aristoteles foi quem explicitou e
integrou, aos sentidos atribuidos por Platdo, um outro conceito, segundo o qual a técnica seria
um habito criador, acompanhado de uma razdo verdadeira, num campo de atividades
possiveis (CASTORIADIS, 1987b, p. 296).

Outros sentidos e possibilidades para o significado da técnica também podem ser
considerados. No século XX, alguns dos antigos sentidos gregos atribuidos a palavra ainda
exerceram influéncia na formulagcdo de novos conceitos. Heidegger aborda e complementa o

significado da técnica, ao assinalar que

[...] o ponto decisivo da techne ndo reside de forma alguma na agdo de fazer e de
manejar, tampouco na utilizagdo dos meios, mas na revelagdo [...]” No entanto,
neste novo contexto, a técnica passou a ser entendida como “a utilizagcdo de um
saber na medida em que se distingue desse saber, como tal, e na medida em que
ndo leva em consideragdo os fins ultimos da atividade de que se trata.
(CASTORIADIS, 1987b, p. 300).
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A partir destes pressupostos, os dominios da técnica e da virtude ética comegaram a
ser analisados separadamente e apontam para uma oposicao entre as consideracdes técnicas €
politicas, uma vez que a atividade finalizada, constituida como eficaz, ndo decorre
necessariamente de um saber. A técnica comega a ser percebida, portanto, como forma
separada do ato de criagdo. E também separada com referéncias “ao que é produzido [...] e
para que é produzido” (CASTORIADIS, 1987b, p.300).

Desta forma, a modernidade revela-se exatamente no excesso de potencial. Passamos a
dispor de uma técnica que pretende ultrapassar ndo somente o horizonte, mas também todos
os limites humanos com novas propostas para a vida das pessoas e para os processos de
trabalho. (BRUSEKE, 2002).

A grande expectativa da ciéncia com suas bases na verdade, conhecimento, felicidade
e liberdade, se vé reduzida a meios técnicos de domina¢do e tem sua maxima expressao nas

catastrofes oriundas da Segunda Guerra Mundial. E neste contexto que a mesma perde

[...] boa parte da aura de autoridade que um dia possuiu. De certa forma isso
provavelmente é resultado da desilusdo com os beneficios que, associados a
tecnologia, ela alega ter trazido para a humanidade. Duas guerras mundiais, a
invengdo de armas de guerra terrivelmente destrutivas, a crise ecologica global e
outros desenvolvimentos do presente século poderiam esfriar o ardor até dos mais
otimistas defensores do progresso por meio da investigag¢do cientifica desenfreada.
(GIDDENS, 1997, p. 109).

Portanto, ¢ como aponta Chevitarese (2001), j& ndo ¢ mais tdo evidente que a
investigacdo cientifica possa dar garantias a muitas coisas inicialmente pretendidas. Além
disso, as duvidas sobre os beneficios oriundos da tecnologia tornam-se, a cada dia, mais
corriqueiras, principalmente, 8 medida que se intensifica a dependéncia sobre esta mesma
tecnologia, tanto na vida doméstica como no mundo do trabalho.

Por meio da analise critica, a utilizacdo da técnica nos mostra seus aspectos mais
perversos e o conhecimento mostra suas faces de dominacdo - uma vez que, ¢ para controlar
que o homem passa a conhecer - ¢ a liberdade aparece como uma ilusdo. Dai o pessimismo de
Adorno, ao considerar que "o processo generalizado da racionalizagdo que hoje

experimentamos significa o estabelecimento do absurdo, enquanto perda de sentido e de

liberdade" (OLIVEIRA, 1993, p. 92).
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2.2 Trabalho, empresas e racionalizacio

Ao considerar o desenvolvimento histérico da propria razio, nao ¢ dificil percebermos
as influéncias desse processo no mundo do trabalho.

Com o foco no aumento de produtividade e lucratividade, as empresas capitalistas vém
investindo em novas propostas, com parametros racionais que visam controlar cada vez mais
procedimentos e trabalhadores. O desenvolvimento de todas as formas de controle passou a
contar com a figura do gerente de Recursos Humanos, que também acabou sendo capturado
pelas armadilhas da racionalidade instrumental, ao reduzir o conhecimento a fins praticos e
operacionais e ao fazer uso das técnicas pelas técnicas. E neste contexto, que ele sedimenta
suas acdes e tenta sustentar-se no lugar que ocupa, desde o surgimento desta funcdo nas
empresas, conforme pretendemos demonstrar na seqiiéncia deste estudo.

Antes, porém, entendemos como necessario introduzir alguns outros recortes, visando
a uma articulagdo entre os conceitos de trabalho e o surgimento de uma nova concepg¢do de
empresa ¢ de novas formas de gestdo, a partir do periodo industrial.

Os sentidos para a palavra trabalho sofreram modificagdes ao longo da historia. A
tentativa de igualar seu significado ao conceito de emprego ou atividade assalariada tem
acarretado alguns equivocos, um dos quais seria a possibilidade de um mundo sem trabalho.
Tal hipotese, certamente, esta relacionada a extingao de determinados tipos de trabalho, em
decorréncia de mudangas socioecondmicas, no mundo contemporaneo. Um mundo sem
trabalho ¢ impensdvel, na medida em que também “ndo existe homem sem trabalho”
(CHASIN, 1993).

Historicamente, os sentidos das palavras trabalho e emprego também apresentam
contextos diferentes. No cenario industrial e capitalista, o trabalhador transformou-se em
empregado — na medida em que passou a vender sua forca de trabalho — sendo subordinado a
leis e regras regulamentadas pelas empresas e pelo Estado. Além disso, esse empregado
passou a ser administrado por outro grupo de trabalhadores, denominados gerentes, que
apesar da diferente nomenclatura, também mantém um vinculo de emprego, prestando
Servigos as empresas.

Segundo Albornoz (2002), um dos significados da palavra trabalho origina-se do
latim, tripalium, um instrumento feito de trés paus ou hastes agudas, utilizado pelo
trabalhador no trato do cereal, mas que tinha em seu uso um significado de tortura, a qual a

palavra trabalho também se associou.



20

Outros conceitos ligados ao trabalho foram adquirindo novas conotagdes. De um
conteudo semantico com o significado de sofrer, “passou-se ao de esforcar-se, laborar e
obrar”. Mas, houve uma €poca, em que o mesmo era uma atividade atribuida a escravos, na
Grécia antiga, enquanto aos homens livres cabia a contemplagdo (ALBORNOZ, 2002, p.10).

Para além desses sentidos, também passamos a compreender que o homem se
distingue dos animais pela transformacdo que opera na natureza, em conseqiiéncia de sua
acdo, independente do periodo da historia da civilizagdo. Como assinala Marx, "o animal é
imediatamente um com sua atividade vital. Ndo se distingue dela. E ela. O homem faz da sua
atividade vital mesma um objeto do seu querer e da sua consciéncia” (MARX, 1932, p.146).
Portanto, na transformac¢do da natureza ha uma intengdo, uma consciéncia de alteragao e,
consequentemente, uma atividade que nos diferencia dos animais.

Para os antigos gregos, havia uma distingdo clara entre os esforgos direcionados ao
trabalho no cultivo da terra e aqueles oriundos da fabricagdo de objetos, pelos artesdos, bem
como a atividade do cidadao que se ocupava em discutir os problemas relativos a pdlis. Os
trabalhos desenvolvidos na terra, que implicavam em esforcos fisicos e vida ao ar livre,
tinham o mesmo prestigio daqueles atribuidos aos feitos dos guerreiros. Foi somente no
periodo helenistico que as atividades relacionadas a grandes esforcos fisicos passaram a ser
designadas aos escravos (ALBORNOZ, 2002).

A partir da Idade Média, também ocorreram mudangas significativas, relativas aos
sentidos do trabalho, devido a influéncias religiosas e a emergéncia de novas formas de
comércio. Durante o feudalismo, a sociedade era dividida em cinco classes: sacerdotes,
guerreiros, eclesidstica, militar e trabalhadores. O que se considerava como trabalho, na

’

época era somente “o trabalho na terra”, onde era cultivado o alimento para o consumo
direto do trabalhador que se encontrava na base da pirdmide social. Ndo se pensava na
igualdade de direitos entre as diferentes classes, dada a premissa de que “o servo trabalhava a
terra e o senhor manejava o servo” (HUBERMAN, 1986, p.4).

Apesar da existéncia de demarcagdes diferenciadas, nas formas de se executarem as
atividades laborais ja no feudalismo, foi a partir da Revolucdo Industrial que o mundo do
trabalho foi pensado no sentido da aplicagdo sistematica da ciéncia aos meios de produgdo. A
ociosidade, tdo valorizada pelos gregos, foi cedendo lugar, no decorrer da histéria, a
velocidade para a realizacdo das atividades, como forma de se aumentar o lucro, nas
sociedades inseridas no modo de producao capitalista. A utilizacdo da técnica, como forma de

controle, ¢ da racionaliza¢do dos processos de trabalho passou a vigorar de maneira mais

contundente. Numa proposta que se pretendia cientifica, devido a utilizacdo de métodos
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elaborados, que buscavam o aumento da produtividade, Taylor daria inicio a uma nova
concepgao dos processos de trabalho nas empresas, com a introdugdo da classe gerencial, que
foi mantida até hoje, mesmo que sofrendo modificacdes sucessivas.

Braverman (1981) assinala que no crescimento das empresas, a forte organizacio
industrial e a pretendida aplicacdo da ciéncia aos meios de produgdo deram origem a
denominada geréncia cientifica, uma das bases da chamada Organizacdo Cientifica do
Trabalho, desenvolvida por Taylor.

E importante observar que a proposta taylorista visava, dentre outras coisas, a uma
aplicacdo pratica de conceitos tidos como cientificos, em outras areas, para lidar com
problemas complexos, relativos ao controle do que era produzido nas empresas em fase de
expansdo. O foco da nova metodologia queria privilegiar, antes de tudo, o aumento da
produtividade, além de buscar um ajustamento da producao as necessidades do capital.

Com Braverman (1981), entendemos a importincia da analise das inovagdes
tecnologicas, a exemplo daquela instituida por Taylor, por meio da geréncia cientifica, cuja
influéncia ndo se dissipou, mesmo com o surgimento de outros modelos gerenciais em
periodos mais recentes. Com efeito, os pressupostos tayloristas ainda estdo essencialmente
presentes nos processos de produgdo, segundo os parametros baseados da racionalidade
instrumental, mesmo que maquiados com nomenclaturas mais edulcoradas, em fungao das

praticas discursivas que ddo suporte as atuais praticas de gerenciamento do trabalhador.

2.3 As orientacoes "cientificas" do trabalho e seus desdobramentos com o advento do
nivel gerencial

Taylor desenvolveu sua teoria a partir da idéia de que os trabalhadores produziam
menos do que podiam, além de basear-se na premissa de que perdiam muito tempo para o
desenvolvimento das atividades. Sua proposta que se convencionou chamar de geréncia
cientifica, apresentava conceitos que ele acreditava serem basicos, e contava com
instrumentos e técnicas facilmente aplicaveis, com o intuito de melhorar o desempenho do
trabalhador. Porém, o que pouco a pouco vai ficando mais claro na obra deste autor ¢ que a
grande preocupacdo que o consumia se traduziria numa “resposta especifica de como
controlar melhor o trabalho alienado — isto é, a for¢a de trabalho comprada e vendida”

(BRAVERMAN, 1981, p. 86). Além disso, as formas de controle desta nova metodologia,
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além de privilegiar o aumento da producao, reduziriam “o saber operario complexo a seus
elementos mais simples” para possibilitar a aplicacdo de técnicas mais rentaveis para a
realizacdo da tarefa (RAGO, 2003, p.20).

Nao podemos desconsiderar, em qualquer contexto historico, outras formas de
controle do trabalho, com fun¢des semelhantes a figura do gerente. No entanto, como nos
aponta Braverman (1981), a diferenca imposta pelo taylorismo acabou excedendo os meros
sistemas de controle existentes, que envolviam, por exemplo, a fixagdo de jornada, a
adequacgdo as normas, a fixagdo minima de produtividade, dentre outros, para a imposicao de
um rigoroso modelo gerencial que passaria a ditar os meios para a execugao do trabalho.

A partir deste novo cenario, nada seria mais evidente do que a rapida percepgao da
necessidade de “ferramentas padronizadas e técnicas de produgdo, bem como a imposi¢do de
um nivel de controle do trabalho nunca antes tentado”, mesmo que tais procedimentos
viessem a causar a insatisfagdo do trabalhador (GABOR, 2001, p.18).

E importante ressaltar que as praticas e imposi¢des levaram a tantos excessos no
taylorismo, que as experiéncias ultrapassaram as técnicas de controle do tempo, no
desenvolvimento da tarefa, bem como o aumento do ritmo para o alcance das metas de
produtividade, que eram as idéias iniciais. O modelo considerado como exemplo de “um
otimo dia de trabalho” serviria, posteriormente, para definir padroes de desempenho que
contavam com técnicas para aceleracdo do ritmo dos trabalhadores com base em promessas de
aumento salarial. Podemos considerar ingénua a crenga de alguns teoricos, segundo a qual
tais medidas foram pensadas sem uma relagdo direta com as exigéncias de expansdo do lucro
das empresas, uma vez que, quando a elevagdo do nivel de producao tornava-se generalizada,
as possibilidades de maiores ganhos salariais diminuiam. Neste momento, novas medidas de
aumento para a produtividade eram impostas, de forma sucessiva e gradual, reforcando o
entendimento de que o interesse principal estava dirigido aos resultados das empresas e nao
em proporcionar quaisquer ganhos aos trabalhadores (BRAVERMAN, 1981, p.91).

Outras particularidades também se tornaram evidentes com a aplicacdo da geréncia
cientifica. As manifestagdes da singularidade do trabalhador, que naturalmente surgem no
desenvolvimento da tarefa, comecaram a ser desprezadas ou mesmo impedidas, uma vez que
0s mecanismos de controle, com seus pressupostos racionais de conhecimento unico, visavam
a objetividade, como sindnimo da maneira correta de executar o trabalho. “Alcancar a
produtividade [...] significaria padronizar trabalho, ferramentas e técnicas de manutengdo”,
pois de outra forma seria impossivel controlar os trabalhadores. Ndo bastassem esses

pressupostos, Taylor costumava desconfiar da competéncia dos trabalhadores, pois acreditava
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que a mesma também poderia ser utilizada para encontrar saidas para executarem as tarefas
com maior lentidao (GABOR, 2001, p.30).

Por outro lado, como ressalta Braverman (1981), a visdo taylorista ndo desconsiderava
e/ou mesmo subestimava a pericia do conjunto de trabalhadores, no que se referia ao
conhecimento especifico e direcionado para o oficio. Na realidade, Taylor entendia que a
capacidade dos trabalhadores para o desenvolvimento da tarefa, em toda a sua amplitude, era
muito maior do que a encontrada nos supervisores, que desconheciam as praticas e o0s
processos envolvidos. Mas, como o conhecimento generalizado de todas as fases do trabalho
poderia proporcionar maior controle da producdo pelos operarios, possibilitando maior ou
menor lucratividade para as empresas, Taylor julgava que o repasse deste controle para uma
geréncia com conhecimentos cientificos era mais do que necessario.

Faz-se importante relembrar que as formas de controle defendidas no taylorismo
também se ajustavam a outras categorias de trabalho e/ou a fungdes consideradas complexas,
como ressalta Braverman (1981). Mas, independentemente da complexidade das atividades
exercidas, o conhecimento adquirido para o exercicio do oficio, no qual estavam acumuladas
as praticas do trabalhador, ndo conseguiria impor seu lugar e importancia na "Organizagao
Cientifica do Trabalho". O fundamental, a partir disso, seria a determina¢do da maneira de se
executar o trabalho, pela racionaliza¢do instrumental, para fins de controle e dominagao,
orientada pelo grupo de gerentes.

A utilizagdo de uma metodologia que visava, resumidamente, o controle das atividades
e o aumento de produtividade se juntava a falta de habilidade para lidar com as pessoas,
através de um estilo autoritario. Com efeito, ouvir as reivindicagdes dos trabalhadores,
oferecer-lhes a ilusdo de participacdo e importancia no processo de trabalho, ndo seriam
preocupagdes das praticas instituidas por este modelo. Além disso, conforme ressalta Gabor
(2001), ao iniciar uma série de pesquisas sobre a natureza do trabalho e suas relagcdes com os
limites da capacidade de resisténcia do homem, os métodos tayloristas nao tinham outros
objetivos sendo aqueles de “determinar cientificamente essa esquiva quantidade de trabalho
que cada trabalhador deveria realizar a cada dia”. E mais, definir os tipos de trabalhadores
adequados aos novos padrdes exigidos (GABOR, 2001, p.31).

A precisao e o uso indiscriminado da técnica a servico do processo de produgdo,
caracteristicos do periodo moderno, sdo a base do modelo aqui apresentado. Mesmo os
seguidores que questionaram os pressupostos deste modelo de geréncia, prosseguiram nas
pesquisas de forma a deixar evidente o interesse direcionado para a técnica ¢ nio para as

pessoas, reafirmando, portanto, que Taylor “nunca conseguiu aceitar seriamente a
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enlouquecedora imprevisibilidade da dimensdo humana na industria e seus impactos na
produtividade” (GABOR, 2001, p.33). O que torna interessante esta constatacdo ¢ a
percepcao dos reveses do conhecimento, quando aplicados na tentativa de controlar o homem,
para fins de trabalho e produtividade. Além disso, podemos entender, mais claramente, as
influéncias desse modelo nas agcdes empresariais, representadas pelo grupo gerencial, nos dias
atuais, em suas tentativas de avaliar o comportamento dos trabalhadores também de forma
racional e objetiva.

As idéias e os conceitos da geréncia cientifica nos deixaram seu legado com base em
trés principios que sustentam e ilustram, de forma substancial, um modelo que criou
seguidores a partir da “dissociacdo do processo de trabalho e das especialidades dos
trabalhadores [...]; da separacdo de concepgdo e execugdo [...] € da utilizagdo do monopalio
do conhecimento para controlar cada fase do processo de trabalho e seu modo de execugdo”
(BRAVERMAN, 1981, p.103-108).

O primeiro destes principios defende a idéia de que o trabalho deve ser realizado sem
uma estreita dependéncia com a formacao ou conhecimento do trabalhador. A realiza¢do das
atividades s6 acontece com base nas politicas gerenciais que sdao definidas pelo gerente, lider
ou administrador. A eles cabe a tarefa de reunir todo o conhecimento, de forma a “classificar,
tabular e reduzir este conhecimento as regras, leis e formulas” (BRAVERMAN, 1981,
p.103).

O segundo principio parte da tentativa de desumanizar o processo de trabalho,
eliminando toda forma de pensar sua concepcdo, pelos trabalhadores. Estes ficariam
“reduzidos quase que ao nivel de trabalho em sua forma animal, enquanto isento de
proposito e ndo pensavel” (BRAVERMAN, 1981, p.104).

Finalmente, o terceiro principio atua como uma idéia conclusiva de que o trabalhador,
mesmo tendo se tornado um especialista, ndo seria capaz de planejar a execugdo da tarefa na
forma, no tempo e no custo determinados. Desta maneira, o que se torna essencial ¢ o “preé-
planejamento e o pré-calculo de todos os elementos do processo de trabalho, que ja ndo
existe como processo na imaginag¢do do trabalhador” (BRAVERMAN, 1981, p.108).

As bases dos principios tayloristas podem nos proporcionar um bom entendimento das
pretensdes de minimizar as possibilidades de emancipagdo dos trabalhadores, pelo viés do
aumento da produtividade e de novas formas de controle. Além destas caracteristicas, surgem
os procedimentos burocraticos que, a despeito do conhecimento especifico e das maneiras
mais diretas e praticas na execucao, por parte dos trabalhadores, sdo outro objetivo perseguido

pelos gerentes.
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Outro aspecto pode ser encontrado em Tragtenberg, citado por Paula (2002), ao
afirmar que o surgimento de uma forma de capitalismo monopolista acabou sendo auxiliado
pelo desenvolvimento de teorias tanto de Taylor como de Fayol. Neste novo cenério, também
foi possivel o estabelecimento de grandes empresas, que acabariam conseguindo o monopélio
do mercado com a ambi¢ao de produzir em grandes escalas. Com um ideal voltado para a
producdo em massa, cada vez mais caberiam aos gerentes fungdes relacionadas ao
planejamento, visando alcancar as metas de produ¢do; controles rigidos por meio do
estabelecimento de rotinas para a execucdo das atividades, pelos trabalhadores; além do
desenvolvimento de um grupo de especialistas que culminou na divisdo, ainda maior, entre
planejadores e executores.

Parece-nos apropriado retomar algumas consideragdes ja apresentadas a respeito do
advento da razdo e seus desdobramentos para a racionalizagdo que, dentre outras coisas,
passou a privilegiar o conhecimento unico como estratégia de dominagdo, para fazer um
paralelo com a teoria sustentada por Taylor. Para responder a ansia das empresas em
maximizar a produtividade, por meio da intensificagdo do trabalho, Taylor desenvolveu um
sistema de producdo com um método especifico de execugdo da tarefa, determinado pela
medi¢do de tempos e movimentos. O novo método de trabalho passou a desconsiderar o
conhecimento adquirido pelos trabalhadores, bem como a maneira subjetiva de proceder a
execucdo das atividades, privilegiando uma forma unica de conhecimento, estabelecida fora
do dominio desses mesmos trabalhadores, estabelecida e controlada, pois, pelos gerentes.

O pensamento de Fayol também buscava maneiras racionais de execucdo do trabalho.
A partir de argumentos sustentados nas formas militares de administragcdo, Fayol fortaleceu o
sistema burocratico e instituiu uma espécie de formalizag¢do, nas relagdes de trabalho, por
meio da criacdo de estruturas hierarquizadas que vieram contribuir, consequentemente, para a
diferenciag¢do definitiva entre os cargos nas empresas. Tragtenberg, citado por Paula (2002),
destaca que, da conjuncdo entre a racionalizagdo de trabalho nas fabricas e as estruturas
administrativas, surgiu o que se convencionou chamar de Escola Classica — um misto dos
modelos de Taylor e Fayol. Neste sentido, os estudos de Fayol complementariam o que era
pensado e discutido na teoria de Taylor, com a diferenca de que seu foco estaria dirigido para
as estruturas empresariais. Foi a defesa incondicional da estrutura hierarquizada, com Fayol,
que proporcionou ao gerente uma autoridade fixa, com permissdo para estabelecer os
objetivos da empresa, além de determinar as formas como seriam alcangados.

No entanto, apesar de ambas as teorias terem o foco no aumento da produtividade,

Fayol foi quem dirigiu seu interesse para a empresa, buscando uma espécie de eficiéncia
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administrativa, que acreditava ser possivel, por meio de um sistema gerencial que
representasse comando, autoridade e responsabilidade. Com a importancia estabelecida em
graus diferentes, a niveis hierdrquicos distintos, este tedrico passou a defender a idéia de que
quanto mais o individuo pudesse ascender na estrutura empresarial, menor seria a necessidade
de conhecimentos técnicos e maiores as necessidades de conhecimentos gerenciais ou
administrativos, tais como: planejar, organizar, liderar pessoas, coordenar atividades
(FAYOL, 1990).

Neste sentido, podemos considerar a trajetoria e as metodologias que compuseram a
Escola Classica como um momento de grande importancia para a introdug¢do das praticas
gerenciais, que trazem muitas de suas caracteristicas para os dias atuais. No entanto, ¢
interessante observar que os métodos rigidos de controle e puni¢do que, dentre outras coisas,
marcaram as bases deste momento nas empresas, acabaram ndo funcionando em sua
totalidade. Ao sufocar as manifestagoes dos trabalhadores, tais formas de controle dariam
inicio uma série de contestagdes que favoreceriam os movimentos sindicais e propiciariam a
outros tedricos a criacdo de novas formulas administrativas, na tentativa de causar menor
impacto e menos insatisfacdo. Neste percurso, também seria possivel a introdugdo de outros
principios, que se tornariam a sustenta¢do da Escola de Relagdes Humanas.

Dando continuidade a muitos objetivos oriundos da Escola Classica, a Escola de
Rela¢des Humanas tornou-se um marco importante na maneira de administrar as empresas,
logo em seu inicio. Tal modelo, por intermédio dos departamentos de Rela¢des Industriais e
de Recursos Humanos, introduziu uma ideologia cujo discurso aludia a uma espécie de gestao
participativa. Como a abordagem desse tema ¢ central, para ajudar no direcionamento de
nossa dissertacdo retomaremos o mesmo na seqiiéncia deste capitulo.

Passamos, antes disso, ao fordismo, outro movimento dominante no processo
produtivo e nas formas de realizag¢ao do trabalho, desenvolvido por Ford. Ele merece destaque
por espalhar seus métodos gerenciais para todo o sistema industrial, no século XX. Tais
métodos reforcavam os critérios para reducdo do tempo de produgdo, propunham aceleracao
do ritmo das atividades, além de intensificar as maneiras de explorar os trabalhadores, se
comparadas aos métodos anteriores. Foi o modelo fordista de produgdo que introduziu, nas
fabricas, as esteiras e o trabalho executado em série. Neste novo processo, a divisdo entre a
maneira intelectual de pensar na atividade e sua concep¢do propriamente dita estava ainda
mais demarcada, uma vez que, junto ao controle do tempo, com o uso do crondmetro, no

modelo taylorista, a producdo em série consolidaria a fase das maquinas e contribuiria para



27

que as empresas se tornassem cada vez mais verticalizadas e hierarquizadas (ANTUNES,
1999).

O movimento fordista, consolidado a partir do periodo pos-guerra como uma espécie
de compromisso entre trabalhadores e empresarios, e regulado pelo Estado de Bem-estar
Social, também se configurou como uma conjunc¢do entre as Escolas Classica ¢ de Relagdes
Humanas. Inserido no que se denomina Escola de Regulacao, o movimento fordista edificou-
se, além de outras coisas, por um regime de plena acumulagdo e utilizacio de maquinas,
resultando numa redu¢do ainda maior das atividades desenvolvidas pelos trabalhadores.

Com a fragmentacdo das atividades desenvolvidas pelos trabalhadores, ficando a
dimensao intelectualizada novamente, a cargo dos gerentes, as empresas passariam a adotar
uma “sistematica baseada na acumulagdo intensiva, uma produg¢do em massa executada por
operarios predominantemente semiqualificados” (ANTUNES, 1999, p.37). Com a
semiqualificacdo e a hierarquizacdo dos cargos, que ja haviam sido propostas por Fayol e
incorporadas ao modelo fordista, as empresas conseguiriam maior controle das atividades e
também dos trabalhadores.

No entanto, mesmo com as atividades sendo executadas de forma hierarquizada e
fragmentada pelos trabalhadores, varias contradi¢cdes podiam ser percebidas nas formas de
administracao do grupo gerencial, em qualquer um dos modelos propostos pelas escolas aqui
apresentados. Podemos citar como exemplo, o fato de que, a0 mesmo tempo em que era
destituido da participagdio na organizacdo de trabalho, o novo trabalhador “era
freqiientemente chamado a corrigir as deformagoes e enganos cometidos pela geréncia
cientifica e pelos quadros administrativos” (ANTUNES, 1999, p.41). Este aspecto, além de,
colocar em xeque as premissas de Fayol, ao afirmar um conhecimento especifico por parte da
geréncia, também possibilitaria descaracterizar a idéia de maior participagdo dos
trabalhadores, difundida pela Escola de Relagdes Humanas, como veremos adiante.

Tragtenberg, citado em Paula (2002), nos chama a atencao para o fato de que, apesar
da constatacdo da adaptacdo das teorias administrativas as mudangas estruturais e
conjunturais, estas apropriavam das caracteristicas de suas antecessoras, sobretudo no que se
refere & negagdo da autonomia dos trabalhadores para o desenvolvimento das tarefas. No caso
do fordismo, por exemplo, a grande limitagdo na atuagdo dos trabalhadores, nas atividades
desenvolvidas, causaria muita insatisfacdo, frente a adequacdo aos padrdes impostos pela
geréncia. Desta forma, os boicotes as formas de trabalho propostos pelos gestores também

comegariam a mostrar seus sinais neste modelo,
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[...] desde as formas individualizadas do absenteismo, da fuga do trabalho, do
turnover, da busca da condigdo de trabalho ndo-operdrio, até as formas coletivas
de agdo visando a conquista do poder sobre o processo de trabalho, por meio de
greves parciais operagoes de zelo [...], contesta¢ées da divisdo hierdarquica |[...]
(ANTUNES, 1999, p. 42).

Neste cenario de insatisfacdo, os modelos até aqui apresentados, com suas bases
racionais e novas técnicas, ndo se mostraram tao eficientes. Se levarmos em consideracao,
como assinala Weil (1996), que a revolucao industrial, mais do que uma transformacdo na
indutstria, quando a ciéncia se voltou para a producgdo, também se definiu pela utilizagao
cientifica dos homens, ndo deixaria em duvida o esgotamento e o descontentamento com
qualquer um dos modelos instalados. A luta dos trabalhadores por um modo de trabalho mais
justo seria, portanto, iminente e freqiiente. Além disso, os pressupostos das escolas
apresentadas neste trabalho pareciam ja ndo atender as demandas de enquadramento das
empresas. Neste contexto, as mesmas comecaram a pensar novas formas de utilizacdo dos
trabalhadores e, como eram eles os detentores do conhecimento de todo o processo, e

ansiavam por mais participagdo, compreendeu-se entao que:

[...] em vez de se limitar a explorar a for¢a de trabalho muscular dos trabalhadores,
privando-os de qualquer iniciativa e mantendo-os enclausurados nas
compartimentagoes estritas do taylorismo e do fordismo, podiam multiplicar seu
lucro explorando-lhes a imaginacdo, os dotes organizativos, a capacidade de
cooperagdo, todas as virtudes da inteligéncia (ANTUNES, 1999, p.45).

Diante de tudo isto, ¢ evidente que os modelos da Escola Classica, das Relagdes
Humanas ou de Regulagdo, implantaram e implementaram a idéia de gerenciar as agdes dos
trabalhadores, com todos os aparatos de controle, utilizando-se de métodos oriundos da
racionalizacdo instrumental. A partir de entdo, tais idéias influenciariam vérios outros
métodos a lidar com o homem nas organizacdes, fazendo que com estes passassem a ser
aplicados nao “apenas ao trabalho operario, mas também aquele dos funcionarios e do
pessoal de diregcdo, obrigados em suas fungoes a colocar em pratica os procedimentos
formais e racionalizados” que, em sintese continuariam a perseguir o mesmo fim: aumentar a

produtividade e lucratividade das empresas (ENRIQUEZ, 1975).
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2.4 A funcio gerencial no novo contexto

Como mencionamos anteriormente, o surgimento de novos modelos administrativos ¢
uma espécie de adaptacao pratica e tedrica de seus antecessores, levando-se em consideracao
as mudancas estruturais e conjunturais. Sabemos, que tanto as teorias propostas como as
praticas realizadas alteraram as maneiras de gerenciar e proporcionaram um novo formato as
empresas no decorrer dos tempos. No entanto, a partir do momento que as empresas
incorporaram o sentido destinado as Institui¢des, com seu carater politico-social, deram aos
dirigentes das grandes corporagdes a prerrogativa de tentar atingir, além da lucratividade, os
interesses do povo e do Estado (TRAGTENBERG, 2005). Ampliado o poder, a empresa com
caracteristicas de instituicdo comegaria a igualar-se as outras instituigdes, a exemplo da Igreja
e do Estado, e passaria a proporcionar também ao gerente, maior poder hierarquico, como
conseqliéncia e aprimoramento do que ja tinha sido determinado por Fayol.

E neste novo contexto, de empresa com significado de institui¢do, que o gerente vai
atuar e aplicar suas praticas administrativas, num universo que vai envolver outros conceitos,
a exemplo de performance, competéncia, flexibilidade, dentre outros. Porém, antes da
apresentacdo dessa nova concepcao gerencial, faz-se importante discutir alguns elementos da
Escola de Relagdes Humanas e suas influéncias nas formas de gestdo, uma vez que, além de
ter influenciado as formas de supervisionar, ela introduziu um “vocabuldario psicologizante”,
com objetivo de minimizar as orientagdes mais diretas e autoritdrias dos modelos anteriores
(TRAGTENBERG, 2005, p.27).

Conforme apontado por Tragtenberg (2005), o termo Relacdes Humanas denomina
uma espécie de pratica nas empresas, surgida entre as décadas de 1920 e 1930, quando, apds a
recessdo, tiveram que se adequar ao desenvolvimento capitalista. Como uma resposta ao
movimento sindical, que concedia direitos aos trabalhadores através da organizagdo autonoma
e dos contratos coletivos de trabalho, surgiu o que se convencionou chamar de fécnica de
Relagdes Humanas.

Os estudos realizados por Elton Mayo, entre 1924 e 1936, para verificar as relagdes
entre a rotatividade dos trabalhadores e a iluminagcdo no local de trabalho, podem ser
considerados como responsaveis por abrir uma espécie de lacuna, ao preconizar a descoberta
de caracteristicas tidas como mais humanas, na aplicagdo de um novo modelo, que eram
desconsideradas nos métodos anteriores. As pesquisas de Mayo trouxeram algumas mudangas

para a organiza¢do do trabalho. Elas deram conta da influéncia das trocas existentes entre os
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grupos de trabalhadores, durante o desenvolvimento das tarefas. A partir dessa analise, os
mesmos trabalhadores, até entdo considerados como simples individuos, passaram a ser vistos
e entendidos como integrantes de um grupo de trabalho.

Observando que o aumento da produtividade ndo se devia unicamente as melhorias
das condi¢des no local de trabalho, e que as relagdes entre os trabalhadores teriam um papel
importante para a realizagdo deste fim, Mayo percebeu que as influéncias emocionais e a
presenca de conflitos pessoais poderiam causar interferéncias nos resultados apresentados
pelos trabalhadores. A medida que seus estudos prosseguiam, outras conclusdes foram
sustentando as bases da nova escola. Foi através das pesquisas para avaliar as inter-relagdes
entre uma equipe de trabalhadores, que Mayo encontrou o que se tornaria um dos alicerces
para as praticas de Recursos Humanos. Nessas pesquisas foi constatada a existéncia de duas
formas diferentes de relagdes: “as relagoes condicionadas pela organiza¢do técnica da
produgdo e as relagoes que constituem a organiza¢do social da empresa”. Na segunda delas,
o peso da informalidade, em detrimento da formalidade da organizacao burocratica, revelou-
se maior. Foi, portanto, a informalidade dos trabalhadores, constatada por Mayo - ou a
subjetividade temida por Taylor —, que serviu de importante fundamentacdo para as
estratégias e praticas da Escola de Relagdes Humanas. A grande preocupacao, desde entdo, foi
de “dominar os conflitos, dominar a ‘cisdo da alma’ que se da na empresa, instituindo
solidas relagoes sociais e cooperagoes espontaneas. A arte das relagoes humanas passa a ser
sinénimo da arte da cooperagdo”. Ou seja, uma maneira mais amena de conseguir maior
controle dos trabalhadores, por meio da adesdo total e também inconsciente
(TRAGTENBERG, 2005, p.30).

A partir deste modelo e através do que Tragtenberg (2005) chama de domesticacao dos
trabalhadores, estavam definidas as novas formas para se conseguir o aumento da
produtividade. A racionalizagdo burocratica poderia contar com uma espécie de controle mais
sutil, além de ser auxiliada por uma categoria gerencial que utilizaria técnicas mais humanas
para a realizag¢do do trabalho.

Outro ponto a ser levado em consideragdo ¢ que, além de uma resposta a organizacao
sindical, contra a qual os pressupostos da Escola de Relagdes Humanas encontraram terreno
favoravel, o subito interesse na satisfacdo dos trabalhadores, ap6s um periodo de tantos
controles pregados no taylorismo, também tiveram outros objetivos. Tanto Leite (1995) como
Castoriadis (1987a) apontam para o periodo do pos-guerra como uma espécie de cenario
propicio para a instalacdo do movimento de Relacdes Humanas. Com interesse na

reconstru¢ao econdmica dos paises envolvidos nos conflitos, comegou-se a pensar em formas
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de desenvolvimento que englobassem uma espécie de maturidade industrial em todos os
paises do ocidente sem, no entanto, dar a devida atencao a que tipo de crescimento estaria se
referindo.

O proprio termo desenvolvimento comegou a ser utilizado de forma bastante
diversificada e considerado como um “valor positivo” a ser perseguido por todos. Sem a
preocupacdo com as conseqiiéncias de um desenvolvimento total, a importagdo de maquinas
passou a ser entendida como essencial, na busca pelo progresso e pelo crescimento que se
propunha ser auto-sustentado, nos paises em desenvolvimento. No entanto, apds a importagao
das maquinas, constatou-se que os homens designados a opera-las necessitariam de
aprimoramento técnico e, consequentemente, a qualificacdo profissional comegou a ser
entendida como primordial em determinados tipos de trabalho, favorecendo, nos periodos
subseqlientes, o surgimento das praticas de treinamento e selecio (CASTORIADIS, 1987,
p.145).

Apesar de o novo modelo aparentar uma preocupagao maior com o trabalhador, o alvo
foi gradativamente se deslocando para o grupo que, de certa forma, reforgaria os controles
individuais, e ndo mais para o trabalhador isolado. As atividades a serem realizadas foram
reestruturadas e os gerentes passaram a agir transmitindo a idéia de interesse na maior
participacdo da equipe, visando suavizar os impactos das acdes adotadas nas formas
autoritarias vigentes anteriormente.

A disseminacdo do pensamento e das praticas da Escola de Relacdes Humanas
aconteceu de forma rapida e foi recebida pelas Empresas de maneira bastante oportuna. Como
aponta Tragtenberg (2005), na década de 1930 os departamentos de Relagdes Industriais
comecaram a ser implantados nas empresas. Na década de 1950, devido ao grande volume de
trabalhadores nas industrias e ao grande desgaste oriundo das pressdes por aumento da
produtividade, a aplicag@o das técnicas de Relagdes Humanas encontrou um terreno fértil. Dai
em diante, as tentativas de tornar o trabalho humanizado expandiram-se, bem como as
técnicas de pesquisa, para avaliar o comportamento dos trabalhadores, “tendo em vista medir
niveis de lealdade, agressividade em relagdo a dire¢cdo ou hostilidade ao sistema”
(TRAGTENBERG, 2005, p.33).

Foi, portanto, num cenario povoado de praticas oriundas de modelos diferenciados que
o gerente teve que desenvolver e apresentar outras caracteristicas em sua conduta, além de
representar as diretrizes propostas pela Empresa, que deveriam ser disseminadas para os
trabalhadores de maneira geral, entre os quais ele também se incluia. Os parametros para o

desenvolvimento das atividades por ele desempenhadas também seriam intensificados por
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meio de uma série de técnicas que podiam, e ainda podem multiplicar-se de acordo com as
contingéncias do momento. No entanto, € como bem ressalta Leite (1995), as bases teoricas
oriundas de pesquisas € que poderiam dar alguma sustentacdo as técnicas utilizadas pelos
mesmos, ou eram inexistentes ou se mostravam inconsistentes.

Nas tentativas de entender os aspectos subjetivos dos individuos, as praticas aplicadas
as empresas passariam a recorrer, por exemplo, aos estudos realizados por Kurt Lewin, que
propunham a aplicagdo da dindmica de grupo, ou por Moreno, com os estudos da sociometria.
No entanto, apesar de buscar uma sustentagdo em estudiosos de outras areas, a Escola de
Relagdes Humanas acabou valendo-se da implantagdo e utilizagdo de técnicas para controlar
ainda mais o individuo na empresa. A diferenca em relacdo as outras escolas foi notada
quando as agdes empresariais adotaram um gerenciamento com caracteristicas amenas, que
visavam reeducar os gerentes, trazendo para suas praticas conceitos de motivacdo, auto-
desenvolvimento, dentre outros. Técnicas de comportamento, técnicas de aconselhamento,
técnicas gerenciais, "isso tudo coberto por uma capa de racionalismo e logicidade, em que a
logica do lucro era logica e racional, e irracional era tudo aquilo que contrariasse a razdo
patronal” (TRAGTENBERG, 2005, p.33).

Se a valorizagdo dos sentimentos e atitudes humanos comegou, a partir de entdo, a ter
larga importancia para as empresas, como conseqiiéncia, outras teorias, como a behaviorista e
da hierarquia das necessidades, de Maslow, também foram incorporadas as técnicas
utilizadas, numa tentativa de racionalizar a conduta dos trabalhadores.

A metodologia implantada pela Escola de Relagdes Humanas, sem desconsiderar os
controles de sua antecessora, buscou a inovagao por meio de uma concepgao psicologica. No
entanto, tal medida acabou gerando uma espécie de dicotomia, uma vez que, a0 mesmo tempo
em que eram pregadas a abertura e maior participagdo aos trabalhadores, cada vez mais a
atuacao destes e os resultados desejados pelas empresas eram administrados por intermédio de
maior controle de sistemas e informagdes gerenciais. Nao bastasse a dicotomia apresentada,
as idéias praticadas, tanto neste modelo como nos precedentes, também seriam incorporadas
aos que iriam surgir, além de que sofreriam adaptacdes para se ajustar as futuras demandas
empresariais. Haja vista que, em 1945, o proprio Henry Ford II e o vice-presidente da General
Electric seriam premiados pelas praticas consideradas inovadoras e dirigidas as preocupacoes
com as relagcdes humanas na empresa. Portanto, num contexto onde “o homem economico de
Taylor contrapoe-se ao homem psicologico de Mayo”, foi inaugurada uma nova era da
administragdo e gerenciamento nas empresas. As fun¢des gerenciais iniciaram uma trajetoria

rumo a praticas que buscavam, dentre outras coisas, a transformagdo dos trabalhadores,
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alienando-os cada vez mais para atender aos interesses corporativos (TRAGTENBERG, 2005,
p-32).

A despeito da introdugdo de novas metodologias, modelos diferentes coexistiram
utilizando aquilo que era considerado mais oportuno ou adaptavel a cada um deles. Apesar
disso, um dos conflitos de idéias mais conhecido ocorreu entre as bases da Escola Classica e
de Relagdes Humanas, colocando de um lado os autores apoiados pelo pragmatismo
empresarial e de outro, aqueles direcionados aos aspectos mais humanistas. Além deste, outro
contraponto surgiria para demarcar o periodo fordista, representado pela produ¢do em massa,
e o periodo pos-fordista, com as demandas diversificadas de mercado. A partir dai, em um
cenario em que as idéias fundamentadas pelas escolas se contrapunham, nada poderia ser mais
apropriado do que o surgimento de outro modelo, com promessas de resolver o conflito
instalado. Mais tarde, diante da lacuna criada pelo impasse das praticas existentes na época,
apareceram técnicas € instrumentos oriundos do Japao, para se consagrar como portadores de
uma abordagem mais completa (LEITE, 1995).

Se, baseados nas praticas tayloristas/fordistas, os gerentes tiveram que se haver com o
controle de tempo e movimento, e nas praticas de Relacdes Humanas, o conhecimento do
comportamento humano passou a fazer parte do curriculo do profissional ocupante desta
fun¢do, nos modelos oriundos do Japao, como o toyotismo - modelo surgido na Toyota -, os
mesmos gerentes passariam a representar novos papéis, buscando uma equivaléncia de
desempenho nos ideais e metas de profissionais originarios de uma cultura totalmente
diferente. No entanto, longe de achar solu¢des inovadoras, o novo modelo reforgaria, dentre
outras coisas, a insatisfacdo dos trabalhadores com as empresas, além de gerar nos gerentes
uma espécie de ansiedade, ao buscarem solugdes que pusessem fim ao mal-estar crescente
(Leite, 1995). Segundo Harvey (2005), o toyotismo, com sua aposta na flexibilizagdo, tornou-
se mais um modelo que veio para atender as demandas capitalistas das empresas. O ajuste,
agora para as praticas gerenciais, buscaria uma saida para a rigidez pregada pelos métodos
anteriores, sobretudo no que se referia aos longos prazos dos sistemas de produ¢do em massa
do fordismo. A flexibilizacdo se tornaria uma busca incessante, ndo somente pelo que se
referia aos produtos e padrdes de consumo, nos novos mercados, mas também por processos
de trabalho que envolveriam novas tecnologias empresariais com o objetivo de encontrar
formas de trabalho mais eficientes, diminuindo os custos dos produtos e aumentando a
qualidade dos mesmos.

Apesar do discurso inovador, as alteragdes introduzidas pela flexibilizagdo, base do

novo modelo, trouxeram também conseqiiéncias diversas, como o aumento do desemprego,
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diminui¢do do salario real e retrocesso do poder sindical, dentre outros. Os gerentes passaram
a contar com uma boa quantidade de mao-de-obra excedente, conseguindo estabelecer
contratos de trabalho que favoreciam, mais uma vez, os empresarios. Se no taylorismo os
trabalhadores tiveram que lidar com a subdivisdo entre executores e planejadores, na estrutura
flexivel, a diminuicdo de posi¢des formais de emprego acarretou nova configuracdo dos
postos de trabalho. Os trabalhadores passaram a ser identificados como auténomos,
subcontratados, temporarios e outros, fazendo com que a relacdo com as geréncias, as quais
estariam submetidos, também se alterasse drasticamente (HARVEY, 2005). Como
mencionado anteriormente, os modelos administrativos sempre encontraram momentos
oportunos para impor suas metodologias e isso ndo foi diferente com o movimento toyotista.
A flexibilidade se contrapos a rigidez do taylorismo e do fordismo, mas permanecendo o seu
foco, porém no aumento da produtividade, visando o maior lucro para as empresas. Segundo
Harvey (2005) tanto o fordismo como os movimentos antecessores, apoiavam-se em modelos
de padronizagdo da producdo em massa, numa funcionalidade e eficiéncia caracteristicas do
periodo moderno, com todos os seus principios de racionalizagdo técnico-burocratica. Porém,
se o novo modelo tentou fugir da proposta racional anterior, ele ndo o conseguiu. Mesmo
assim, ele introduziu algumas mudangas nas bases empresariais ¢ nos modelos gerenciais,

uma vez que

[...] a acumulagdo flexivel foi acompanhada na ponta do consumo, portanto, por
uma atengdo muito maior as modas fugazes e pela mobiliza¢do de todos os artificios
de indugdo de necessidades e de transformagdo cultural que isso implica. A estética
relativamente estavel do modernismo fordista cedeu lugar a todo o fermento,
instabilidade e qualidades fugidias de uma estética pos-moderna que celebra a
diferenga, a efemeridade, o espeticulo, a moda e a mercadificagdo de formas

culturais (HARVEY, 2005, p.148).
Foi no contexto de demandas por um capitalismo mais flexivel que o toyotismo achou
o terreno para sua instalacdo. Com praticas que se ajustavam a um mercado com solicitagcdes
diversificadas e com métodos capazes de reduzir pregos, aumentar o volume de produgdo e a
qualidade dos produtos, ndo seria dificil ganhar adeptos. No entanto, apesar das praticas
inovadoras, o toyotismo ainda utilizou e agregou metodologias da Escola de Relagdes
Humanas, com o seu aparato de participacdo, cooperagdo, criagdo de grupos para
desenvolvimento do trabalho, a fim de que a figura do gerente parecesse menos autoritaria.
Além disto, passaria a ser disseminada uma ‘’falsa aparéncia” por meio da idéia de “enormes

vantagens para o funcionario: flexibilidade para trabalhar, oportunidade para participar e

melhoria da qualidade de vida no trabalho" (PAULA, 2002).
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Porém, a medida que o toyotismo se disseminava, a insatisfagdo com sua nova
metodologia também se manifestava como nas outras Escolas. Assim, os métodos oriundos do
Japdo tiveram de buscar uma base mais so6lida para se sustentar. A tentativa de fusdo entre os
valores e crengas da empresa e os valores individuais dos trabalhadores comegaria a cumprir
esta finalidade, sobretudo se levarmos em conta que a empresa, entendida como instituicdo, ja
representava uma espécie de sacrario, fornecendo ilusoriamente a “seguranca, o apoio e o
conselho das igrejas antigas [...]” (TRAGTENBERG, 2005, p.30). Baseado neste aspecto, e
para fazer valer seus novos principios, através das praticas empresariais, pressupunha-se que
ndo seria dificil aos trabalhadores renunciar "/...] a seus desejos sem outro custo que o da
racionaliza¢do adequada” e, com isso, poderiam alienar-se "/...] ao todo maior da
organizacao” (LEITE, 1995, p.89).

Neste contexto, no qual o discurso empresarial passou a buscar a aliena¢ao individual
a qualquer prego, cresceram as técnicas e instrumentos sofisticados. Do modelo humanista,
passando pelo modelo oriental, que introduziu as praticas de reengenharia, qualidade total e
outras, a tentativa seria a de fundir os interesses dos trabalhadores aos da empresa. Para isso,
seria necessario que os gerentes intensificassem suas praticas de "treinamento e doutrinagdo",
as quais também se submeteriam, para solidificar a idéia de "participacdo, confianga,
lealdade, desenvolvimento de grupos etc.[...]", principios estes que supostamente
sustentariam as praticas a partir de entdo (LEITE, 1995, p.90).

As relagdes de poder também sofreram influéncias, de acordo com o modelo pregado
pela organizagdo. No modelo taylorista e fordista, o controle do gerente podia ser considerado
nuclear para os principios do comportamento organizacional, como Leite (1995) ressalta. Ao
buscarem uma identificacdo, os subordinados obedeceriam mais facilmente ao gerente,
legitimando, desta forma, sua autoridade. Porém, se esta forma de atuacgdo trazia beneficios,
ela "colocava a organiza¢do a mercé das caracteristicas sintomdticas de seus gerentes, isto
¢, introduzia novas incertezas e desequilibrios na estrutura de Poder”, uma vez que "a
lealdade e a legitimidade eram ao lider e ndo a organizag¢do” (LEITE, 1995 p.91).

A partir dos modelos japoneses, as formas de controle da geréncia sofreram mudangas,
no sentido de minimizar sua soberania. O poder, antes conferido ao gerente, surge, neste novo
contexto, em discursos proferidos para revestir a organizacdo de mais humanizag¢do. Sao
oferecidos aos trabalhadores "uma idéia, uma missdo, um grupo e, principalmente, um
sentido". O proprio gerente passaria a enfatizar conceitos abstratos de "eficiéncia, qualidade,

inovagdo, participagdo etc.”, assimilando a idéia de fusdo, tdo necessaria para tentar impedir
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"o senso critico de seus membros, [...] as trocas com o exterior, [...] o novo, o diferente"
(LEITE, 1995. p.91).

A introdugdo de novos modelos administrativos também teve como pano de fundo
“mudancas estruturais, tecnologicas e economicas” em todo o contexto mundial. No
universo do trabalho, com a pressdo da economia globalizada, as empresas intensificaram a
preocupacdo em tornarem-se cada vez mais competitivas produzindo com qualidade. Deu-se
inicio a reestruturagcdo do trabalho com o “deslocamento do foco do componente manual do
trabalho para o componente intelectual” que passou, também, a exigir uma mao-de-obra
mais qualificada. Com a globalizacdo, as empresas tiveram de adequar-se a padrdes para os
quais seria necessaria a introdug¢do de novos modelos produtivos. Nesta mudanga, porém,
velhas e novas praticas acabariam coexistindo, “fanto no plano técnico-operacional como no
plano da gestdo do trabalho e da qualificagio” (GOULART; GUIMARAES, 2002, p.24).

Relembremos que foi a partir dos anos 1920, com as pesquisas de Elton Mayo, que os
fundamentos da teoria de relagdes humanas encontraram um lugar garantido nas empresas.
Tais conceitos passaram a sustentar as praticas gerenciais, independentemente da area ou setor
de atuacdo, como forma de suavizar as relagdes entre os trabalhadores e conseguir uma
espécie de adesao maior a empresa.

Percebemos que longe de tratar-se de uma pratica voltada efetivamente para o bem-
estar do trabalhador, as propostas pos-fordistas, além de agregar tracos de modelos anteriores,
visavam a novas estratégias, ou seja, a "gestdo do afetivo - sendo do inconsciente - dos
membros da organizagdo, suscitar neles uma paixdo pela empresa e o desenvolvimento de um
imaginario da performance e da exceléncia”. Ao grupo gerencial caberia implementar uma
nova forma de controle dos trabalhadores, mas todos, indistintamente, deveriam, a partir de
entdo, identificar-se com os "valores da empresa” (ENRIQUEZ, 1995, p.10).

Aliado as praticas da Escola de Relagdes Humanas, o toyotismo também se consagrou,
com suas novas praticas de flexibilizagdo, participagdo, trabalho em equipe, decisdes
coletivas, dentre outros. Da acirrada disputa entre a Escola Classica e de Relagdes Humanas, o
que restou parece ter sido o somatoério das duas, como nos aponta Lima (1995). E os novos
teoricos ndo se mostraram preocupados com a possivel contradi¢do que estava presente na
combina¢do de principios que se opuseram, inicialmente, de forma tdo violenta. O grupo
gerencial parecia ndo necessitar de nenhum conhecimento especifico para exercer os

fundamentos disseminados pela Escola de Relagdes Humanas.
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Neste contexto, as novas praticas, dando continuidade aquelas oriundas de Mayo, Kurt
Lewin e Moreno, pretendiam doutrinar os gerentes de maneira geral, suavizando as formas de
controle sobre os trabalhadores, sempre visando o aumento da produtividade.

Se as novas praticas se configuraram como uma ideologia, aos gerentes caberia sua
disseminagdo. Além disso, sem a exigéncia de conhecimentos e formacgao especificos, tornou-
se comum a divulgacdo de estudos sobre as praticas gerenciais, com os fundamentos da
Escola de Relagdes Humanas. Pouca importancia haveria se o gerente estivesse lotado no
departamento de engenharia, de compras, de manuten¢do ou em algum outro. A qualquer um
deles caberiam as premissas das politicas de relagdes humanas. Desde Elton Mayo, o gerente
surgiria para personificar, nas empresas, um conjunto de praticas consideradas
imprescindiveis, ja que a adesdo psiquica do individuo teria um valor muito maior do que o
uso maximo de seu corpo como no periodo taylorista (LIMA, 1995).

E importante ressaltar que ndio encontramos, na bibliografia pesquisada, algo que
fundamentasse as fungdes especificas do gerente, relacionadas exclusivamente a area de
Recursos Humanos. O que define as atividades desta area, ainda estd inserido no que se
convencionou chamar de fase pioneira da Psicologia.

Segundo Zanelli (2002), em 1913, a Psicologia Organizacional separou-se da
concepgdo clinica, com os estudos de Wundt e Hugo Miistenbert, voltados para a area
industrial, propiciando um novo desenvolvimento a este campo. Dentro desta nova
perspectiva, até Taylor chegou a ser considerado "um dos principais pioneiros da aplicagdo
psicologica”, mesmo possuindo a formacao em engenharia, pelo fato de ter influenciado, com
seus experimentos, o comportamento do trabalhador (ZANELLI, 2002, p.23). Com base nos
mesmos principios de controle instituidos por Taylor, outros tedricos, desta vez com formacao
em Psicologia, foram surgindo, a exemplo de Walter Dill Scott, Walter Van Dyke, dentre
outros, passando por Elton Mayo, a partir dos estudos desenvolvidos em Hawthorne,
conforme ja salientamos.

Apesar da introdugdo de novos conceitos da Psicologia Organizacional, a funcdo e
responsabilidade de lidar com os recursos humanos da empresa ainda era dos ocupantes das
posicdes de chefia. E ainda hoje, as atividades executadas pela area de Recursos Humanos se
misturam aquelas relativas ao Departamento de Pessoal, com tarefas administrativas dirigidas
a realizagdo de controles para folhas de pagamento, descontos, concessdo de beneficios
previdenciarios, seguros, auxilio para educacdo dentre outros.

Mesmo que inicialmente a fun¢do de controlar os recursos humanos estivesse a cargo

de todo o grupo gerencial, a necessidade de encontrar representantes que cuidassem
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diretamente deles seria uma conseqiiéncia. Isto pode ser percebido na trajetoria das empresas
capitalistas, uma vez que, surgidos novos conceitos, como o de Qualidade Total, foram
gerados novos cargos, visando maior sustentagdo e controle das praticas propostas. Gerentes
de Qualidade, Gerentes de Servico de Atendimento ao cliente, Gerente de Novos Negocios,
dentre outros, sdo bons exemplos para ilustrar nossa colocagao.

O que torna interessante esta analise €, também, o fato de que, intensificada a idéia de
que os trabalhadores deveriam ser considerados importantes, a partir do modelo de Relagdes
Humanas, a necessidade da criag@o de area especifica talvez ndo passasse de um novo artificio
para controlar ainda mais o que ja vinha sendo controlado. Foram desenvolvidas vérias
atividades ligadas a esta area especifica, denominada Recursos Humanos, como as que
gostariamos de ressaltar neste estudo - sele¢do, treinamento e avaliagdo de profissionais.
Através delas, muitos controles, que se utilizam cada vez mais de uma racionalidade
instrumental, puderam ser mais bem identificados. Se inicialmente, buscava-se, nas teorias
psicoldgicas ou nos conceitos das ciéncias humanas, uma sustentacdo cientifica para estas
praticas, conforme nos aponta Lima (1995), na atualidade, se recorre a uma sustentagdo nas
ciéncias exatas; ao tornarem as a¢des de Recursos Humanos como um centro de resultados, na
medida em que todas as areas devem prestar contas, em termos numéricos, da contribuicao
para o resultado financeiro da empresa.

Neste universo de controles e procura por melhores resultados, a existéncia do Gerente
de Recursos Humanos vem marcando presenca nas empresas. Alguns ja participam das agdes
denominadas estratégicas através de tecnologias que permitem avaliar, dentro de parametros
considerados mais apropriados as empresas atuais, os profissionais que nelas atuam, além de
buscar melhor adequacdo para o que ¢ solicitado.

Diante de todo o percurso apresentado, podemos constatar, que a procura por novas
estratégias, na maneira de administrar, ainda é o tema principal que povoa o pensamento de
determinados grupos de profissionais inseridos nas organizagdes. Nessa procura, as acoes
direcionadas aos trabalhadores, e que se convencionou chamar de Recursos Humanos ou,
mais recentemente, de Capital Humano, parecem ainda gerar uma série de contradicdes e
insatisfacdes. Isto porque, na medida em que o gerente de Recursos Humanos continua a
insistir nos pressupostos da racionalidade instrumental, com todos os aparatos técnicos,
supostamente novos ou aperfeicoados, ele ndo consegue encontrar a formula para promover o
bem-estar dos trabalhadores visto que, como nos aponta Leite (1995), os desejos dos
individuos e os desejos das organizagdes mostram-se irreconcilidveis. Além disso, este

mesmo gerente nao consegue se livrar dos impasses que parecem persistir em sua fungao, pois
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ele cai em constantes armadilhas, tanto ao fazer uso de técnicas que pouco proveito lhe
garante, como ao sustentar-se em frageis conhecimentos que nao conseguem lhe proporcionar
a certeza que tanto procura. Dentro destes pressupostos, pretendemos apresentar e analisar os

dados de nossa pesquisa.
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3 O GERENTE E AS PRATICAS RACIONAIS DA AREA DE RECURSOS
HUMANOS: PESQUISA E INTERPRETACAO

Neste capitulo, pretendemos apresentar os dados e analise da pesquisa realizada com
os gerentes de Recursos Humanos. Nosso foco foi direcionado com base nos pressupostos da
racionalidade instrumental que, com seus meios técnicos de controle ¢ dominagdo, também
passaram a sedimentar algumas praticas de Recursos Humanos, dentre elas, a selecdo, o
treinamento e a avaliacdo de profissionais. Apesar de nossa pesquisa privilegiar estes trés
servigos, outros aspectos também foram percebidos e registrados durante as entrevistas com
os gerentes, conforme serdo destacados nos quadros e na interpretagao de dados. Acreditamos
que todo o conteudo coletado possa servir de base para algumas de nossas sustentagdes no
decorrer deste trabalho, sobretudo no que se refere a semelhanca dos resultados apresentados
por meio das atividades desenvolvidas, independentemente do tamanho da empresa, tempo de
experiéncia dos gestores e outros fatores. E importante ressaltar que os nomes dos gerentes
foram substituidos por outros de carater aleatorio, visando preservar a identidade dos
entrevistados. Da mesma forma, as empresas onde eles trabalham serdo consideradas somente
pelo segmento de atuagdo para evitar qualquer tipo de assimilacao.

O perfil dos gerentes se mostrou bastante diversificado, conforme podemos constatar

no Quadro 1.

Nom.e do Idade Arealdelormaca0 Tempo de formacio Experiéncia anterior em
entrevistado (anos) Recursos Humanos
Carolina 34 Servigo Social 12 nao
Denise 52 Psicologia 26 sim
Sueli 38 Psicologia 07 sim

. Direito ¢ Administragdo de Direito - 20 .

Vicente 49 .. - sim
Empresas Administragdo - 1,5
Virginia 33 Biologia 10 nao

QUADRUO 1: Perfil dos entrevistados
FONTE: Dados da pesquisa

As diferencas apresentadas apontam para a possibilidade de atuacdo na area em
questdo de profissionais com formag¢do, tempo de experiéncia na funcdo e faixa etdria bem
diferenciados. E interessante perceber que, apesar de ocuparem uma posic¢io gerencial, alguns
dos entrevistados ndo contam com experi€ncia anterior em fungdes relativas a area de

Recursos Humanos, o que ndo inviabilizou a contratacdo e a permanéncia dos mesmos para o
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desenvolvimento das atividades propostas. Sob este aspecto, Virginia alega que “o que conta

¢ a habilidade gerencial” para o exercicio das fun¢des de Recursos Humanos. E continua:

[...] ja tinha experiéncia em coordenagdo em uma clinica especializada. Tinha toda
a experiéncia com controles e estatisticas [...]a partir dai fui percebendo que tinha
habilidade para esta competéncia e comecei a buscar mais capacitagdo [...] busquei
maior habilidade em custos, finangas e logistica. Enfim, todo o cendrio sistémico da
empresa para que eu tivesse condigées de atuar gerencialmente nos Recursos
Humanos (VIRGINIA).

E importante a percep¢do de que os conhecimentos perseguidos pela gerente como
forma de capacitacdo para a atuacdo na area em questdo, passam somente por disciplinas de
controle e custos, o que vem reafirmar a posi¢do distante das preocupacdes direcionadas para
os trabalhadores num contexto mais amplo, privilegiando aspectos voltados para os interesses
organizacionais.

O numero de funcionarios existentes nas empresas € o segmento de atuagdo também
podem sinalizar a heterogeneidade da situagdao dos entrevistados. Ressaltamos que o ntimero
de subordinados aos gerentes de nossa pesquisa ndo ¢ fixo, e pode envolver profissionais
terceirizados ou que estejam prestando servigos por tempo determinado. Também foi comum

a inclusao de estagiarios de 2° ou 3° graus, conforme demonstrado nos Quadros 2 e 3.

Nome do Segmento de Nl}me’r(f de Tempo de atuagio na Nimero de
2 ~ funcionarios da empresa atual 8
entrevistado atuacio subordinados
empresa (anos)

Carolina Entretenimento 828 7,5 19
Denise Cooperativa 160 7 8
Sueli Alimenticio 600 2.5 9
Vicente Financeiro 600 2,0 9
Virginia Saude 1.160 2,5 18

QUADRO 2: Escopo de atua¢do do gerente
FONTE: Dados da pesquisa

Ao observarmos os dados apresentados podemos, facilmente, perceber a inexisténcia
de uma correlagdo entre o numero de funcionarios nas areas de Recursos Humanos,
disponiveis para o desenvolvimento de todos os servigos prestados, conforme demonstrado no
Quadro 3. No caso da gerente Virginia, que atua no segmento de saide, a propor¢do entre
estes numeros ¢ ainda mais discrepante. Esta situacdo também pode apontar para questdes a
respeito da inadequacdo e baixa aplicabilidade dos servigos prestados por esta area,
principalmente no que se refere aos treinamentos, uma vez que a empresa onde atua funciona

em regime ininterrupto de 24 horas. Desta forma, os funcionarios, que trabalham no periodo
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noturno e nos finais de semana, sdo obrigados a participar dos programas logo ap6s deixarem

o expediente de trabalho, o que os leva a manifestar insatisfacdo com a empresa, com a area

de Recursos Humanos e com o baixo rendimento nos treinamentos realizados.

Tempo de
atuacio na Subordinacao Servic¢os sob Grau de escolaridade dos
Nome do ~ . . o Ny 3
2 funcio hierarquica do responsabilidade do funcionarios subordinados
entrevistado .
gerencial gerente gerente a0 gerente
(anos)
2 Administradores, 1
recrutamento e selecdo; Assistente Social, 4
treinamento e Psicologos, 1 Fisioterapeuta, 1
. Superintendéncia desenvolvimento; Gestdo em Recursos
Carolina 5 ~ . .
Geral remuneragao e carreira; Humanos, 2 Técnicos de
beneficios; seguranca e Seguranga do Trabalho, 6
medicina do trabalho Auxiliares, 2 menores
aprendizes
recrutamento e selecdo;
Superintendéncia de | treinamento e 8  Psicologos, 2
. Planejamento aperfeigoamento; cargos e Administradores, 2
Denise 16 o - . .- .
Administragdo e salarios, departamento Auxiliares, 1 Estagiario
Controle pessoal; medicina e
seguranca do trabalho
. . recrutamento e selegéo;
DITTSES treinamento; departamento
Sueli 3 Administrativa ) oop 1 Pedagogo, 8 Auxiliares
. . pessoal; medicina e
Financeira
seguranca do trabalho
. . . 4 Psicologos, 2
Vicente 10 Presidéncia departamento pessoal’ .. i .-
P p Administradores, 3 Auxiliares
recrutamento e selecdo; 1 Médico, 1 Psicologo,
educagdo permanente; 1 Contador, 2
Virginia 2,5 Presidéncia medicina e seguranga do Administradores de Empresas,

trabalho; beneficios e
departamento pessoal

5 Estagiarios
8 Auxiliares

QUADRUO 3: Subordinagio e responsabilidade dos gerentes

FONTE: Dados da pesquisa

Outros dados, tais como tipo e grau de escolaridade dos subordinados aos gerentes

entrevistados, além da subordinacdo hierdrquica deste mesmo gestor, também foram

demonstrados no Quadro 3, com vistas a um melhor entendimento dos resultados esperados e

propostos a este grupo gerencial.

! Apesar deste representante do grupo de entrevistados ter sob sua subordinagio direta somente o Depto. Pessoal,
sua geréncia funciona de forma corporativa e tem os outros gerentes de Recursos Humanos do grupo, que
trabalham sob sua subordinacdo indireta.
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3.1 Processos de seleciao

Em nossa pesquisa, todos os entrevistados alegam utilizar algum tipo de teste, seja ele
psicolégico ou ndo, quando efetivam o processo seletivo para a empresa. Dois deles
declararam utilizar somente o instrumento PI (Predictive Index)’ por considera-lo de facil
entendimento para todo o grupo gerencial, por possibilitar a devolutiva® ou porque néo
contam com profissionais suficientes na equipe para realizar as avaliagdes psicoldgicas.

Apesar da utilizagdo dos testes psicologicos, por parte do grupo de entrevistados, ¢
importante ressaltar, que eles foram unanimes em afirmar que ndo acreditam totalmente nos
resultados, mas consideram fundamental a aplicacdo dos mesmos, como forma de poderem
contar com um instrumento para validar o processo e apresentar uma resposta concreta aos
gerentes dos demais setores e para a diretoria.

Outro aspecto observado foi que mesmo para aqueles gerentes com formacdo em
Psicologia, os testes psicologicos atuais foram considerados fracos e/ou pouco alinhados com
as demandas empresariais. Além disso, também ¢é oportuno destacar, que os representantes
com formacgao em Psicologia nao se consideram identificados com a atividade de correg¢ao de
testes psicoldgicos, preferindo terceirizar para empresas de selecdo a execugdo de tal servico,
ou mesmo delegar sua realizagdo aos subordinados com formacgao na area.

Com relagdo aos outros instrumentos utilizados em selecdo, tais como dinamicas,
entrevistas coletivas, testes de conhecimento técnico especifico para a fungdo ou outros, os
entrevistados alegam utilizd-los de acordo com a demanda da area solicitante. Todos
consideraram que gostariam de poder utilizar tais modalidades com maior freqiiéncia, numa
tentativa de tornar os processos mais rigidos e/ou mesmo para melhorar o resultado final. No

entanto, percebemos que apesar de buscarem sustentacao nos testes psicoldgicos ou em outros

% Instrumento desenvolvido e administrado experimentalmente por Arnold S. Daniels durante o periodo de 1953
a 1954. Ficou disponivel para uso e teve seu primeiro treinamento para um grupo gerencial, conduzido por
Daniels, em 1955. O PI utiliza um tipo de técnica objetiva de livre escolha, baseada em fundamentos e
conceitos da psicologia comportamental para medir o comportamento do individuo no ambiente de trabalho.
No entanto, o instrumento ndo ¢ considerado e/ou aceito pelo CFP (Conselho Federal de Psicologia) como um
teste psicoldgico que, dentre outras coisas, ndo exige que seu aplicador tenha formagdo em Psicologia. Desta
forma, vem sendo considerado como uma espécie de instrumento gerencial e tem sido utilizado em larga
escala pelas empresas em varios paises.

3 0 teste PI (Predictive Index) pressupde uma devolugio dos resultados apurados no instrumento ao profissional

avaliado. Este ato ¢ denominado devolutiva.
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instrumentos, os gerentes creditam o sucesso ou fracasso dos processos seletivos ao que
denominam cultura empresarial.

Outro aspecto levantado foi que, de maneira geral, nossos entrevistados concordam
que as caracteristicas de perfil exigidas para os profissionais diante de um processo seletivo
sdo adequadas a realidade atual. Julgam como pertinente, a lista de adjetivos, muitas vezes
contraditorios para serem encontrados na mesma pessoa, por acreditarem que os profissionais
atuais devem ter uma postura mais flexivel para ajustarem-se a realidade proposta. No entanto,
ao mesmo tempo, consideram dificil conseguir a adaptacdo do profissional selecionado as
funcdes existentes devido a baixa atratividade encontrada nas empresas onde atuam. Também
alegam que, na maioria das vezes, ¢ comum as empresas superestimar ou subestimar as
caracteristicas exigidas ou esperadas dos profissionais, tornando o sucesso do processo
seletivo ainda mais dificil de ser conseguido.

Com relacdo a definicdo do perfil do profissional a ser selecionado, os gerentes
entrevistados alegam que tal atividade ¢ realizada conjuntamente entre a area solicitante € um
representante de Recursos Humanos. Porém, consideram comum encontrar responsaveis pelas
areas solicitantes sem conhecimento ou preparo para definir o perfil do candidato a ser
selecionado. Desta forma, o gerente solicitante costuma limitar-se a elaborag¢ao das descrigdes
a respeito dos conhecimentos técnicos especificos a serem exigidos no profissional, cabendo
ao representante da 4rea de Recursos Humanos a definicdo das caracteristicas
comportamentais.

Outro aspecto considerado pelos gerentes entrevistados foi de que a maioria dos
profissionais selecionados acaba apresentando algum tipo de dificuldade de adaptacao a
empresa quando comecam a trabalhar. Consideram que a imagem da empresa, construida
durante o periodo da selecdo, pelos profissionais a serem contratados, pode mudar apds a
efetivagdo contribuindo para a inadaptagdo. No entanto, apesar de acreditarem que a maioria
dos problemas oriundos da inadaptacdo pode ser superada com bons treinamentos, alegam
que, caso 0s mesmos persistam, o processo seletivo € normalmente apontado como tendo sido
mal conduzido. Nestas situagdes, costumam comparar os resultados dos testes realizados com
as entrevistas e referéncias profissionais anteriores, na tentativa de encontrar o erro. Como
alguns dos entrevistados utilizam metodologias diferentes, a exemplo do PI (Predictive

. . Y .
Index), chegam a comparar os instrumentos aplicados com o “perfil de referéncia” e aplicar

* Termo comumente utilizado para definir o perfil descrito e determinado para a realizagio de um processo
seletivo. Normalmente o perfil de referéncia é definido pelo gerente da area em conjunto com o profissional de
Recursos Humanos responsavel pela selecdo.
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novos testes caso julguem necessario. No entanto, a maioria insiste em afirmar que o processo
de adaptacao do novo profissional a qualquer empresa ¢ sempre muito dificil. Consideram
que, no momento da selecdo, ¢ muito comum os proprios gerentes dos setores solicitantes ou
mesmo diretores venderem uma imagem da empresa que na pratica dificilmente ¢ encontrada.

Ao serem indagados sobre o envolvimento com as atividades relacionadas a selecao de
profissionais, os gerentes entrevistados alegaram que se identificam mais com a atividade de
gerenciamento em detrimento de alguma outra atividade mais especifica. Apesar disto,
consideram muito importante, a atividade de sele¢cdo de profissionais para a empresa, e
poderia até mesmo ser considerada o servigo mais estratégico da area de Recursos Humanos.
Por outro lado, acabam entrando numa espécie de contradi¢do, quando declaram que tal
atividade apresenta uma caracteristica bastante operacional e por isso pode ser delegada a
empresas de selecdo ou a terceiros no proprio setor.

Dois gerentes entrevistados demonstraram uma dedicagcdo mais direta para a atividade
de selegdo, ao realizarem as entrevistas com os candidatos finalistas dos processos. E
interessante perceber que, apesar destes representantes ndo possuirem graduacdo em
Psicologia, e contarem com subordinados com esta formagdo para condu¢do dos processos,
alegam sustentar as decisdes de selecdo baseadas no resultado do instrumento PI (Predictive
Index), mesmo considerando a entrevista o melhor meio para decidir sobre um candidato.

Com relagdo ao julgamento dos resultados obtidos nos processos seletivos, os
entrevistados consideram que poderiam ser melhores, caso pudessem contar com instrumentos
mais eficientes, candidatos mais capacitados ou se as empresas reunissem mais atrativos para
reter os profissionais. No entanto, quando indagados a respeito de sugestdes sobre melhores
instrumentos para conducdo do processo, declaram ndo ter comhecimento suficiente para
indicar.

Com relacdo aos primeiros dados observados nas entrevistas ¢ importante ressaltar
que, executando, diretamente ou ndo, a atividade de selecdo de profissionais, os gerentes de
Recursos Humanos exercem, no minimo, uma espécie de assessoria para a definicdo das
caracteristicas a serem analisadas nos candidatos as vagas, além de determinarem ou
aprovarem instrumentos e técnicas utilizadas neste processo. No entanto, antes de
considerarmos algumas supostas diferengas desta pratica de selecdo nas denominadas

estruturas estratégicas atuais, podemos perceber que algumas exigéncias parecem, ainda, tdo

absurdas como as definidas pela busca do homem-boi’ ou tipo bovino do método taylorista,

> Descrigdo do tipo de profissional definido por Taylor que seria capaz de transportar 47,5 toneladas de lingotes
de ferro (RAGO; MOREIRA, 2003).
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com suas estruturas tecnocraticas. Além disso, e guardadas as devidas particularidades que
cada periodo provoca, o interessante ¢ perceber que, se baseado nos pressupostos do
taylorismo, a "selecdo cientifica dos homens” ndao implicava encontrar um "individuo
extraordinario”, mas simplesmente aquele mais comum, e que fosse adequado para executar o
trabalho de forma especifica, nos dias atuais, mesmo valendo-se de uma listagem de
caracteristicas pouco comuns de serem encontradas em uma s6 pessoa, 0 que se espera nao
nos parece tao diferente (BRAVERMAN, 1981, p.99).

Conforme nos aponta Enriquez (1997), as empresas da atualidade procuram, de fato,
individuos que sejam capazes de se alienar aos principios ditados pelas empresas, tornando-se
cada vez menos livres na forma de pensar e, também, em relagdo ao proprio corpo. Tanto
neste como no sentido proposto por Taylor, pretende-se, da mesma forma, o aumento da
produtividade e a adequacdo dos profissionais ao que se espera deles como resultado do
trabalho.

No que se refere a descricao das caracteristicas solicitadas para a defini¢ao do perfil do
candidato a ser selecionado, constatamos que todos os gerentes entrevistados para nossa
pesquisa exercem papel de destaque. Apesar da definicdo das atividades consideradas mais
estratégicas variar muito na concepg¢ao dos entrevistados, todos eles salientam que auxiliar na
defini¢ao do perfil do profissional a ser contratado pode ser considerado de muito impacto e
importancia para as acdes do Gerente de Recursos Humanos. E neste sentido que alguns deles
identificam tal atividade como especial e gerencial, com alegagdes do tipo: “é muito dificil eu
ficar fora de uma situa¢do considerada estratégica, considerada importante para a
organizag¢do”. E ainda: “os gerentes [...] me chamam para toda situagcdo importante que
precisam de uma opinido” (Denise, gerente de Cooperativa). Desta forma, e atestando o que
Enriquez (1997) chama de estrutura estratégica, tais gerentes tentam compor o quadro de
funciondrios tracando “politicas de pessoal articuladas aos objetivos de busca de
competitividade e aumento de qualidade [...] aumentando o nivel e rigor dos critérios
admissionais” (SELIGMANN-SILVA, 1997, p.29).

Tal situagdo pode ser facilmente identificada na Cooperativa onde a gerente Denise
atua, com a alegacdo de que o processo seletivo melhorou demasiadamente apos ficar sob a
responsabilidade da area de Recursos Humanos. Ela considera que os proprios gerentes se
convenceram de que o trabalho melhorou, ja que eram considerados “péssimos
recrutadores”. Em sua fala, a gerente explica que antes da area de Recursos Humanos intervir
no processo havia muita “indica¢do” de amigos ou parentes para ocupar as vagas em aberto.

E continua: “agora, é tudo técnico. E quem passou mesmo, é quem demonstrou melhor
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prontiddo. Acabou que com isso temos tido ganhos, porque as pessoas respondem mais
rapidamente ao que a gente precisa”. Outra gerente entrevistada, Virginia, alega que a area
de Recursos Humanos deve interferir na definicdo do perfil, uma vez que “o proprio gestor
ndo sabe o que quer [...] fica, entdo, tudo a cargo dos Recursos Humanos, que tém que
pensar quais os requisitos, quais as habilidades, quais condigoes. [...] Ele tem que receber a
coisa pronta”.

Ao serem introduzidos novos critérios de selecdo, os gerentes das demais areas
parecem ter se ajustado bem aos mesmos, além de passarem a exigir, na maioria das vezes,
caracteristicas paradoxais no perfil do novo profissional a ser contratado. As caracteristicas de
personalidade, impostas pelo modelo estratégico, apresentam, de fato, comportamentos
contraditorios comumente encontrados nas solicitagdes de profissionais, tais como:
“altamente competitivo e, ao mesmo tempo, altamente cooperativo, muito flexivel, e ao
mesmo tempo, muito perseverante; um individuo que se percebe como sujeito de seu destino e
criador de sua historia e, ao mesmo tempo, completamente integrado, identificado conforme
a empresa [...] 7 (LIMA, 1995, p.44).

No entanto, as contradi¢des ndo param por ai. Durante a pesquisa, percebemos que,
mesmo considerando que requisitos tdo absurdos possam ser validos e necessarios, os
entrevistados salientam que, dentre outras coisas, exige-se mais do que € possivel sustentar na

realidade das estruturas empresariais, justificando tal posi¢do das mais variadas maneiras:

[-..] dentro de nossas condi¢oes o melhor que a gente conseguiu foi aquilo
(VIRGINIA);

[...] acaba que vocé escolhe ndo o melhor, ndo aquele que a organiza¢do precisaria
[...] vocé tem que admitir que naquela geréncia nao ¢ possivel aquele perfil porque
a coisa vai trombar (DENISE);

[...] tem uma diferenca entre o que a empresa quer e o que ela aceita (SUELI);

[...] em algumas situacées temos que tomar uma decisdo contrdria daquela que esta
sendo aprovada pelos critérios do RH, para atender algumas indicagoes que estdo
fora do perfil (CAROLINA).

Apesar de constatadas algumas contradi¢cdes pelos proprios gerentes, as praticas de
selecdo, com critérios por eles desenvolvidos ou implementados nas empresas, mostram o
seguimento de algumas diretrizes, tratadas como cientificas ou tendo como base falsos
pressupostos, como apontado por Seligmann-Silva (1997). As exigéncias de maior
escolaridade para execucdo de determinadas atividades, limite para a idade dos novos

contratados, polivaléncia com relagdo a conhecimentos e praticas realizadas, dentre outros,
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vém atestar alguns dos absurdos impostos. Se por um lado, as mesmas geréncias apontam
para uma incongruéncia de alguns destes parametros, além de outros, com o que de fato a
empresa tem a oferecer, por outro lado, acreditam que o acatamento de algumas regras pode
auxiliar a empresa a conseguir alcangar as metas propostas.

Entre as diretrizes acima citadas e utilizadas, por exemplo, como parametro para
selecdo, aquela relacionada a exigéncia de alta escolaridade, mesmo para fun¢des menos
complexas, vem sempre precedida da justificativa de que "a disponibilidade de mdao-de-obra
¢ tdo grande, que se prefere selecionar [...] pessoas com maior escolaridade, pressupondo-se
que havera necessariamente vantagem para a empresa em tal escolha" (SELIGMANN-
SILVA, 1997, p.33). Entre nossos entrevistados, o mesmo sentido desta alegagdao ¢ também
facilmente reconhecido. No entanto, novamente sdo surpreendidos nas contradi¢des, uma vez
que, mesmo valendo-se de tais prerrogativas, alguns dos gerentes prosseguem em suas
conclusdes, a exemplo de Denise (gerente da Cooperativa), ao constatar que, apesar de
perceber a necessidade de melhorar a seleg¢do, oferecendo a empresa candidatos de melhor
nivel de escolaridade, declara: "se vocé tem certeza de que estd entrando com uma matéria-
prima boa, dali pra frente vocé esta descansado". Mas continua: "se vocé poe gente muito
boa [...] com potencial muito alto, o que é que eu faco com essa pessoa aqui?"

Ressaltamos que a flexibilidade ou polivaléncia dos candidatos as vagas de emprego
também sdo apontadas pelos entrevistados como pontos importantes para a avaliacdo da
selecio. E muito comum a fixacdo de uma faixa etaria limite para a participacio nos
processos seletivos e as justificativas s3o sempre muito variadas. No entanto, e seguindo a
linha de uma explicagdo técnica, alguns gerentes como Denise (Cooperativa) e Vicente
(Segmento Financeiro) acreditam que a selecdo de candidatos mais jovens pode facilitar a
assimilagdo dos treinamentos ministrados, além de considerarem mais facil para esse grupo o
ajustamento a cultura empresarial. Segundo Vicente, “as pessoas mais jovens ddao mais valor
ao treinamento do que as pessoas mais experientes... Com o jovem vocé consegue uma

resposta melhor porque ele estd querendo tudo na construgdo de carreira’. E, para Denise:

[...] nosso programa de formagdo de gerente tem o objetivo de identificar pessoas
com potencial [...] de preferéncia jovens que estejam cursando o curso superior [...].
Eles vdo ser formados num programa de formacgdo [...] vdo ficar numa incubadora
durante uns seis meses e quando forem entregues [...] a gente entrega o gerente
pronto (DENISE).

Tais argumentagdes vao de encontro as pesquisas de Sennett (2004), ao apresentar a

relacdo entre o interesse das empresas pela contratagdo de pessoas mais jovens € a suposta
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flexibilidade tao solicitada no mundo capitalista. Segundo o autor, profissionais mais velhos
sao considerados inflexiveis e mais dificeis de se ajustarem ao esquema de um local de
trabalho em constante mudanca. Além disso, aponta que, quanto maior a experiéncia, maior o
risco sentido pelos superiores de ouvir criticas dirigidas ao sistema de trabalho implantado.
Mesmo porque, “do ponto de vista da institui¢do, a flexibilidade dos jovens os torna mais
maledveis tanto em termos de assumir riscos quanto de submissdo imediata” (SENNETT,
2004, p.111).

E importante também percebermos que, durante as entrevistas, e quando questionados
a respeito dos paradoxos encontrados nas justificativas para os procedimentos adotados na
selecdo, os gerentes parecem ter desenvolvido "um imaginario da performance e da
exceléncia”, uma vez que, mesmo ndo encontrando justificativas para muitas das agdes,
acreditam estar transformando as empresas em um lugar mais apropriado para o trabalho.
Além disso, para conseguirem prosseguir em suas atividades, constatamos um comportamento
do tipo alienado e inconsciente e para o qual "compensam constantemente a falta de sentido
de seu trabalho através da competicdo e da agressividade" (ENRIQUEZ, 1995, p.13).

Nao ¢ por acaso que Denise (Cooperativa) queixa-se de que se sente, muitas vezes,
doente frente a situacdo paradoxal que o cargo lhe exige: "isto me adoece por isso eu estou
com gastrite, e tudo que é ite que vocé possa imaginar. E enxaqueca, é mais ndo sei o qué".
Ao mesmo tempo, chega a considerar sua atitude distante e até mesmo antipatica frente aos
demais gerentes e funcionarios: "/...] as pessoas ndo gostam de mim, quer dizer, entre os
gerentes eu ndo sou a rainha da simpatia, mas mesmo assim me chamam para toda situa¢do
importante que precisam da minha opinido”. E continua: "/...] muitos reivindicam que eu era
distante das dreas, que eu ndo ia as dreas saber o que estava acontecendo. Ndo ia e ndo
vou."

Com relagdo a utilizagdo de instrumentos e/ou técnicas como recurso para subsidiar as
acoes a serem desenvolvidas pelos profissionais da area de Recursos Humanos, ¢ importante
reforcarmos que tal situacdo ndo aparece como novidade. Em 1945, Henry Ford II j4 utilizava
os conceitos e praticas de relagdes humanas, desenvolvidas como uma resposta ao
sindicalismo operario norte-americano (Tragtenberg, 2005). Como apresentado no primeiro
capitulo deste trabalho, a idéia era a de obter maior controle dos trabalhadores de uma forma
mais sutil, valendo-se de técnicas de aproximacao para conseguir maior informacao a respeito
dos funcionérios. Ja naquele periodo acreditava-se que era necessario "assegurar o controle
da informagdo e da comunicag¢do para ter o controle da situagdo” (TRAGTENBERG, 2005,
p-32).
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No periodo compreendido entre 1939 e 1945, pesquisas pioneiras realizadas por Kurt
Lewin e baseadas em hipdteses sobre fendmenos grupais lancaram uma nova disciplina
denominada dindmica de grupo. A técnica ou a "ciéncia de grupos” oriunda de estudos
laboratoriais acabou por desenvolver-se rapidamente com forte impacto nas empresas, dentre
outras instituicdes, suscitando "entusiasmos e objegoes, [...] questionamentos e discussoes
que ainda hoje ndo se esgotaram”. Porém, ¢ importante observar que este ¢ somente um dos
aspectos que poderia necessitar de um estudo mais aprofundado sobre o assunto. Na realidade,
o estudo da dindmica de grupo mostra-se mais amplo e envolve agrupamentos coletivos
diferenciados, que vao desde formagdes menores e de multiddes, passando por uma "dindmica
pontual ou continuada, simples ou complexa”, ndo se limitando as praticas organizacionais

atuais. Além disso, faz-se necessario destacar que,

[...] mudangas ou processos que fazem a historia de um grupo implicam sempre
numa dindmica, mesmo que esta ndo seja marcada por grandes rupturas, crises ou
transformagoes excepcionaisf...] e mesmo que ndo possamos submeter tais grupos a
intervengées popularizadas como dindmica de grupo. (ARAUJO, [19 - ).

Nesta dinamica natural dos grupos a presenga de um especialista também nao se faz
necessaria, uma vez que "se existe vida grupal, existe movimento, mesmo que nela nada
pare¢ca mudar”. No entanto, quando este ¢ solicitado, seu trabalho ¢ baseado numa escuta
especifica visando o diagnodstico de conflitos, dentre outros, de forma a levar o grupo a
redefinir seu proprio caminho (ARAUIJO, [19 - ]). Neste caso, o uso de técnicas surge como um
recurso secundario, e sua finalidade ¢ facilitar a vivéncia e a elaboracdo de situacdes na
clinica, na educagdo, na formacdo de formadores, nas intervengdes em organizagdes ou
institui¢des. Originalmente, a dindmica de grupo, tal como concebida por Kurt Lewin, ndo se
enquadra nos propdsitos da racionalidade instrumental que faz prevalecer a questdo de como
fazer em detrimento do por que fazer (ENRIQUEZ, 1995).

A medida que as técnicas de dindmica de grupo ganhavam espago, as empresas
comegaram a utiliza-las em processos de sele¢do, restringindo e confundindo "o uso isolado
de uma técnica grupal com o processo dindmico com o qual o grupo se debate.” (ARAUJO,
[19-D).

No caso da sele¢do de pessoal, o que se convencionou chamar de dindmica de grupo
tornou-se comum e passou a ser conduzida por profissionais com habilitagdes em areas
distintas, sendo responsaveis ou nao pela area de Recursos Humanos. Na verdade, a chamada

dinamica de grupo geralmente se reduz a uma tnica reuniao,
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[...] na qual os candidatos sdo obrigados a demonstrar uma suposta performance x
ou y, qualidades imaginariamente requeridas para as fungdes ou para o cargo
pleiteado. Tais reunides sdo feitas “em conjunto, ndo propriamente “em grupo”,
através de técnicas especificas, mas a elas ndo se pode aplicar o conceito lewiniano
de dindmica de grupo. O que existe, nessas reunides, é um conjunto de individuos
competindo entre si por uma vaga, eles ndo se reunem em torno de um objetivo
grupal, de um projeto comum. Um amontoado de individuos competindo entre si
ndo € um grupo, esta mais proximo de uma horda ou de um cenario hobbesiano de
desejos e agoes latentes ou explicitos, visando a elimina¢do do outro. Nesse
momento, cada candidato deve fazer tudo para mostrar-se melhor que seus
concorrentes. Ai ndo existe grupo, mas uma pequena guerra de todos contra todos.
(ARAUJO, [19 - ).

Com a idéia de que o comportamento dos funciondrios poderia interferir diretamente
nos resultados da produgao, fortaleceu-se a idéia de que a formagdo dos gerentes, com base
em conceitos minimos da Psicologia, poderia servir para facilitar uma espécie de
manipulagdo. Além disso, poderia oferecer ao coordenador do processo um poder psicoldgico
sobre os outros, colocando a Psicologia "a servico do poder tecnocratico, reduzindo o homem
a um objeto que produz-consome” (TRAGTENBERG, 2005, p.41). Porém, a intervencao de
grupos com base neste contexto, acabou se degradando "no puro uso de técnicas, sem que o
animador tivesse a minima formagdo teorica que o capacitasse a entender os fenomenos
grupais, a interpretar e a intervir" (ARAUJO, [19 - ], grifo do autor)

No nosso grupo de entrevistados, todos alegam considerar a dindamica de grupo
importante de ser realizada numa das fases do processo seletivo. Porém, somente uma das
gerentes, Virginia (segmento de Saude), que tem formagdo em Biologia, declarou gostar de
conduzir tal pratica e utiliza-la dentro das dependéncias da empresa em que atua. Quando nao
consegue executar tal procedimento, o mesmo fica a cargo da Analista de Recursos Humanos
que tem formagdo em Psicologia. Por outro lado, acredita que em processos seletivos, mesmo
com a utilizagdo de dindmicas, dificilmente consegue-se chegar a um resultado que ndo deixe
duvidas, apesar de se basear em "técnicas"” consideradas "eficientes e necessarias”. Considera

que nos dias atuais:

[...] o processo de sele¢do tem que ser muito dindmico. A gente tem que estar
sempre mudando. As vezes isso ndo estd atendendo agora, ai muda. Acrescenta um
outro teste, muda a dindmica de grupo para poder atender. Mas, em geral ndo
atende a todas as condigoes [...], ou seja, na prdtica ndo é uma coisa tdo bem
sucedida como a gente gostaria que fosse (VIRGINIA).

E interessante observar que, mesmo valendo-se da utiliza¢ao da técnica da dindmica
de grupo, tanto a gerente do segmento de satide como os demais parecem nao ter encontrado

uma solugdo logica para selecionar candidatos por meio de tal processo. Apesar de contarem
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com Psicologos na equipe de trabalho, o resultado final, que agora também "preocupa-se com
a influéncia do vivido psicoafetivo do grupo”, continua a deixar grandes duvidas para se
conseguir o que ¢ esperado (TRAGTENBERG, 2005, p.28).

Como todos os entrevistados alegam exercer uma atividade mais gerencial e, portanto,
menos operacional, ndo podemos estranhar o fato de nenhum deles possuir conhecimentos
aprofundados da teoria da dinamica de grupos. O que nos parece contraditorio, e fazemos
questdo de ressaltar, ¢ o fato de os mesmos considerarem essencial o uso de uma metodologia
para a qual ndo contam com nenhum conhecimento especifico. Demonstram utilizar o
instrumento pelo instrumento e a técnica pela técnica, apresentando atitudes voltadas para
esteredtipos, além de reforgar a idéia de um "poder psicologico sobre os outros”, o que vem
ao encontro do lugar gerencial que tanto reivindicam e/ou acreditam possuir
(TRAGTENBERG, 2005, p.28).

Vale ressaltar que, mesmo nos manuais que se limitam as técnicas, aconselha-se que as
praticas deste procedimento devem conter uma minima responsabilidade ética que implica
questdes como: o que, quem, quando, como, para que e por que usa-las. Tais manuais tentam
definir o perfil do condutor de tais procedimentos com o intuito de tentar profissionalizar
melhor esta atividade. Alegagdes de que o facilitador das técnicas a serem aplicadas necessita
ter formacao especializada para utilizar os exercicios estdo sempre em destaque nos manuais
existentes no mercado, que apresentam modelos a serem utilizados pelos interessados no
assunto. Caracteristicas como: iniciativa, flexibilidade, capacidade de trabalhar em equipe,
comunicagdo, lideranga, assertividade, dentre outros, sdo procurados nos participantes deste
processo, reforcando o interesse por tais requisitos em qualquer fase do processo seletivo.

Sob todos estes aspectos e levando em consideragdo a forma reduzida do entendimento
do processo dindmico de qualquer grupo por parte das geréncias entrevistadas, cabe-nos aqui
ressaltar a infima possibilidade de os grupos condutores de tal processo - gerente de Recursos
Humanos, gerente da area solicitante e/ou Psicologo -, presentes em nossa pesquisa,
conseguirem analisar de maneira adequada e/ou cientifica as caracteristicas requeridas em
qualquer candidato. Varios podem ser os fatores apontados para tal conclusdo, mas
ressaltamos, principalmente, o fato de os mesmos ndo contarem com formacdo especifica
sobre grupos, nao demonstrarem conhecimento sobre as técnicas utilizadas na condugao deste
procedimento quando realizadas por terceiros, além de que a extrema subjetividade dos
fatores eleitos para observagdo contarem com um processo que dura, em média, duas horas e

meia.
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E relevante o fato de que, quando indagados sobre qualquer aspecto mais técnico desse

processo, os gerentes se limitam a responder que nao conhecem bem os detalhes da atividade.

3.2 Treinamento e desenvolvimento

O termo Treinamento e Desenvolvimento foi comumente utilizado para identificar
uma das atividades prestadas pela area de Recursos Humanos as outras areas constantes nas
empresas. Em nossa pesquisa, dois gerentes entrevistados denominam tal atividade como
Educagdo Permanente ou Aperfeigoamento.

Percebemos que o contetido ou a modalidade de treinamento ndo se altera muito nas
empresas nas quais trabalham nossos entrevistados. Os treinamentos dividem-se praticamente
em dois grupos: o grupo gerencial (chefias, coordenadores, gerentes) e o grupo operacional (o
restante dos funciondrios das empresas). O grupo gerencial normalmente ¢ submetido a cursos
ou treinamentos fora do ambiente e horario de trabalho, sendo deslocado para hotéis ou para
alguma outra entidade realizadora do evento. A maior preocupacao das empresas neste
quesito ¢ a formatagdo de cursos que devem englobar, por exemplo, temas relativos a técnicas
de lideranca, controle de custos e demais processos, desenvolvimento de planejamento
estratégico, informatica avancada e programas de qualidade com objetivo de alcangar a
certificacao.

Para o restante dos funcionarios, os treinamentos envolvem, dentre outros,
relacionamento interpessoal, atendimento ao cliente, informatica basica e trabalho em equipe.

Facilmente, percebemos uma distingdo nos tipos de treinamento. Para o grupo
gerencial o foco estd dirigido a modelos de gestdo e a todas as formas possiveis de controle
para a realizacdo do trabalho, além da realizagdo de metas das areas. Para o outro grupo de
funciondrios, a preocupagdo esta direcionada para melhoria do atendimento, adequacdo dos
mesmos para trabalhar em equipe e se relacionar com os pares, além da operacionalizagdo de
tarefa.

E importante destacarmos que todos os gerentes entrevistados alegam que as
atividades de treinamento sdo praticamente obrigatorias a qualquer um dos grupos, ndo sendo
bem avaliados aqueles que ndo se propdem a participar dos mesmos.

Os horarios e cargas horarias sdo diversificados e dependem do grupo a ser treinado.

Na empresa do segmento de satide, os treinamentos para os funciondrios ocupantes de fungdes
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administrativas ou operacionais sdo realizados, em algumas situagdes, apds o término da
jornada de trabalho, com a justificativa de que os mesmos nao podem ter a atividade
prejudicada durante o expediente. Mas, ¢ importante ressaltar que muitos funcionarios
pertencentes a este grupo trabalham no horario noturno e sdo submetidos aos treinamentos no
periodo da manha, ap6s encerrarem o expediente.

Os gerentes entrevistados também declararam que a utilizagdo de instrumentos e/ou
novas metodologias nos treinamentos depende do conteudo ou da modalidade proposta. Dois
deles alegam que as empresas onde atuam tém instalado o software PI (Predictive Index) para
avaliacdo de candidatos e/ou mesmo para funcionarios ja efetivados. Nestes casos, os gerentes
considerados mais estratégicos sao treinados para manusear o instrumento e fazem uma
espécie de reciclagem anual para lidar com os resultados obtidos por meio deste processo.

No que se refere as outras modalidades de treinamento, os gerentes de Recursos
Humanos acreditam que sempre existe um instrumento, uma nova técnica ou processo a ser
transmitido, sobretudo para o grupo gerencial. Os instrumentos para avaliagdes periodicas sao
bons exemplos disso e envolvem modelos baseados na avaliagdo 360° - onde todos os
funciondrios integrantes de uma mesma area avaliam-se mutuamente -, avaliacdo por
competéncias e avaliagdo por resultados, que foram citados com mais freqiiéncia.

De maneira geral os gerentes entrevistados consideram fundamentais as atividades e
programas de treinamento realizados pelas empresas. Acreditam que o melhor resultado est4
relacionado a adequagdo dos funciondrios as praticas exigidas e a cultura empresarial. No
entanto, alguns consideram que nio percebem mudangas significativas no que se refere ao
comportamento e atitude, principalmente no grupo administrativo ou operacional. Alegam
que algumas mudancgas sdo mais bem observadas no grupo gerencial devido ao interesse de se
manterem nas posi¢des que ocupam. Além disso, pelo fato de o grupo gerencial ser
considerado estratégico, eles tem acesso ao que os gerentes de Recursos Humanos
denominam os melhores cursos ou treinamentos.

Ressaltamos que somente um dos gerentes entrevistados alegou identificar-se com as
atividades relacionadas a treinamento e sentir-se satisfeito com os resultados obtidos, uma vez
que acredita que o programa realizado para desenvolvimento de Trainees’ costuma "entregar"
os pretendentes a cargos de supervisao, coordenacao ou gerencial prontos para os demais

setores da empresa (Denise, gerente de Cooperativa). No entanto, como no caso das

% Posi¢io normalmente designada aos candidatos e/ou funcionarios em fase de treinamento para ocupar novas
posicdes nas empresas. Em algumas empresas esta posicdo pode estar relacionada aos Estagiarios ou
profissionais recém-graduados nas Universidades e que podem ocupar posi¢des de supervisdo, chefias diversas
ou mesmos de analistas no nivel iniciante.
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atividades relacionadas a Selegdo, os entrevistados alegam preferir uma atividade gerencial e
estratégica e menos operacional.

Outro aspecto observado foi que todos os entrevistados acreditam que o resultados
obtidos com os treinamentos ndo conseguem, necessariamente, oferecer garantias para
melhorar a performance dos profissionais. Apesar disto, consideram que tal procedimento
deve ser mantido nas empresas, sugerindo a introducao de um formato mais intenso, ousado e
freqliente. Também alegam reivindicar junto a Dire¢do das empresas maior verba e horas
disponiveis para treinamento, principalmente para o grupo gerencial, bem como a aquisi¢cao
de mais ferramentas para que o trabalho diario dos treinados, apds os cursos realizados, possa
acontecer de maneira mais eficaz.

Em uma das empresas que possui o software PI (Predictive Index) constatamos ser
comum entre as agcdes de Recursos Humanos, a pratica de avaliagdo dos funciondrios antes e
apds os treinamentos. Tal atividade surge como justificativa para mensurar as mudancas
comportamentais nos profissionais, principalmente no que se refere a motivacao dos mesmos
para o exercicio das novas atividades propostas. Porém, quando indagados sobre os reais
beneficios de tal mudanga, o gerente acabou por considera-la muito pequena, mas ndo soube
esclarecer quais seriam 0s motivos.

A partir dos dados apresentados em nossa pesquisa podemos confirmar que as
atividades de treinamento, programas de desenvolvimento profissional ou qualquer outra
denominacdo com o objetivo de capacitar o funciondrio para o que se espera dele em termos
de resultados, ¢ outra funcdo que consta da area de Recursos Humanos e que tem sua
conducao sob a responsabilidade dos gerentes entrevistados.

Também como nas demais atividades destacadas neste trabalho, o treinamento pode
ser desenvolvido, implantado e aplicado pelo gerente de Recursos Humanos, dependendo do
tamanho da estrutura desta area na empresa. E importante salientar que os treinamentos
considerados técnicos, no que se refere a atividade propriamente dita do funcionario, ficam,
algumas vezes, a cargo dos gerentes de cada area. Aqueles considerados de aspecto
comportamental, motivacional, de integragdo do novo profissional a empresa ou de introdugao
a qualquer programa diferente a ser utilizado, sdo de responsabilidade da area de Recursos
Humanos, conforme apontado pelos entrevistados.

Em nosso grupo, todos alegam contar com a atividade de treinamento no conjunto de
responsabilidades que detém, sendo tal procedimento executado com freqiiéncia para qualquer

grupo de funcionarios. Os treinamentos mencionados englobam os acima citados, que sao
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ministrados na propria empresa, além de outros especificos que sdo indicados para os demais
gerentes ou outros profissionais que ocupam posigoes, também consideradas estratégicas.

Para aqueles profissionais designados a posi¢cdes de chefia, coordenagdo ou qualquer
outra com fungdes similares ¢ comum a pratica de treinamentos realizados fora do local de
trabalho, sendo conduzidos por profissionais especialistas no assunto em questdo. Além
destes aspectos, outros relacionados ao conteudo também fazem parte da diferenciacdo entre
os grupos considerados estratégicos € os operacionais. No entanto, nenhum dos gerentes
soube precisar quais seriam os tipos mais especificos de treinamento ministrados ao grupo
gerencial fora do local de trabalho.

Apesar de a atividade em questdo referir-se a outra fungdo a ser desempenhada pela
area de Recursos Humanos, uma de nossas entrevistadas - Carolina -, conta com 0 mesmo
instrumento utilizado na sele¢do de profissionais como suporte para a defini¢do do que deve
ser treinado ou aperfeicoado nos funcionarios. Neste caso, o instrumento PI (Predictive Index)
serve como “‘um perfil de referéncia, um norte” (Carolina), para a montagem dos programas
de treinamento. Segundo a entrevistada, tal instrumento, aliado ao levantamento de
necessidades, que ¢ realizado juntamente com os gerentes das demais areas, pode definir
melhor os pontos a serem aperfeicoados em cada profissional e na equipe de trabalho. Sob
este aspecto, destacamos novamente a presenca de um recurso considerado técnico, como
forma de validar as atividades propostas pelos gestores que também necessitam apresentar
graficamente as melhorias alcangcadas no comportamento daqueles que sdo treinados. Uma
vez que o instrumento PI (Predictive Index) também proporciona o resultado da avaliagdo em
forma grafica e numérica, os resultados atingidos por esta modalidade parecem dar a
impressao de serem mais concretos.

Os itens a serem treinados aparecem bem distintos, como ressaltamos anteriormente.
No entanto, percebe-se que, mesmo com a diferenciacdo nos contetidos aplicados, o que se
espera com a pratica do treinamento pode ser considerada como uma espécie de ajustamento
aos padrdes existentes na empresa. E como ressalta Virginia (segmento de Satide): “femos
que definir nas pessoas um tipo de atitude comportamental para conseguir o que a gente
precisa”. Além disso, se nos processos seletivos a meta ¢ conseguir um profissional com o
perfil mais facil de ajustar-se as demandas da empresa, nas praticas de treinamento o que se
pretende ¢ certificar de que as orientagdes, regras € normas pré-estabelecidas nunca serdo
esquecidas ou subvertidas com mudangas nos comportamentos, conforme ressalta Enriquez

(1997). Desta forma, a adesdo deve ser total, principalmente aos novos modelos ¢ as maneiras
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de realizar as atividades que t€ém o foco na melhor satisfacdo dos clientes € no aumento da
produtividade.

Porém, no que se refere a categoria de treinamento pesquisada, ¢ importante ressaltar
que em publicagdes mais recentes, a exemplo de Borges-Andrade (2006), o tema aparece bem
diferente ¢ mais abrangente do que o pontuado por nossos entrevistados. Para este autor, o
conceito de Treinamento e Desenvolvimento j4 inclui o de Educagao como forma de sugerir
uma espécie de continuidade nestas praticas, desenvolvidas por algumas empresas atuais. No
caso de nossa pesquisa, talvez este novo conceito ndo esteja incluido a pratica apresentada
pelos nossos entrevistados, uma vez que ¢ evidente o direcionamento do treinamento para
uma “sistematizagdo, intencionalidade e curto prazo”, além de ser mais voltado "para
esconder problemas com a organizagdo do trabalho” (BORGES-ANDRADE, 2006, p.181).

Sob os aspectos acima ressaltados, podemos apontar alguns pontos para descartarmos
as intengdes e o foco distintos da educacdo e aprendizagem dos funcionarios, bem como o
desconhecimento de uma série de outras atividades, a exemplo do planejamento, que devem
anteceder qualquer projeto que vise facilitar o envolvimento dos funciondrios aos programas a
serem apresentados. O fato de os funcionarios serem obrigados a participar de tal pratica pode
sinalizar, novamente, o despreparo de nossos entrevistados e demonstrar a falta de sustenta¢ao
tedrica para o gerenciamento da area. Ao serem questionados sobre a obrigatoriedade da
participacdo de ambos os grupos — operacional e gerencial — nos treinamentos desenvolvidos
pelas empresas, os entrevistados alegam coisas do tipo: “os fins justificam os meios” (gerente
do segmento alimenticio), “faz parte do jogo” (gerente da Cooperativa), “é preciso mudar as
crengas das pessoas para que eles se adaptem” (gerente do segmento de entretenimento),
“apesar de mudar pouca coisa, ndo tem saida” (gerente do segmento financeiro). Nenhum
deles mencionou a realizagdo de um planejamento que pudesse envolver os grupos de
funciondarios a serem treinados para discutirem o que, de fato, necessitaria de ser melhorado
ou aprendido. A pratica de levantamento de necessidades, também parece ser realizada de
maneira muito mecanica, uma vez que consta como uma das metas a serem apresentadas
semestral ou anualmente nos planos de trabalho do gestor de Recursos Humanos. Além disso,
os conteudos apresentados, principalmente aqueles dirigidos ao grupo operacional, nao
sinalizam uma espécie de preocupagao com a educagdo ou desenvolvimento dos funcionarios,
j4 que os mesmos contemplam itens muito béasicos focando melhorar somente os servigos
prestados pelas empresas.

Com relacdo as tentativas de envolvimento dos funciondrios aos programas de

treinamento, pudemos perceber que elas aparecem em algumas empresas de forma mais sutil,
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contando com a introdugdo de novos conceitos ou mudangas de nome desta pratica, como € o
caso de Carolina que alterou o nome deste setor para “Desenvolvimento” e Virginia para
“Educa¢do Permanente”. Esta explica que a alteracdo do nome da atividade aconteceu

porque acredita que,

[...] com a educacdo permanente o funciondrio vai aprimorando sua rotina de
trabalho através de algum conhecimento novo ou da reciclagem de um processo que
Jja existe [..]. Desta forma, o funciondrio consegue contribuir com o seu
comportamento e com sua atitude para um resultado favoravel (VIRGINIA).

Outro gerente, Vicente, também chegou a mencionar a crenca de que as formas antigas
de treinamento estdo caminhando para um processo de ‘“coaching”. No entanto, quando
questionado sobre o porqué e o significado de tal alteracao, declarou: “é, ndo sei. Eu acho que
cairia de novo no processo classico de treinamento, mas as vezes mudando um pouco o nome
pode funcionar [...] porque o problema é que fazemos os treinamentos e ai ndo muda nada”.

Diante das explicagdes dos entrevistados, com relagdo as estratégias utilizadas para
facilitar a aceitacao dos funcionarios na participagao dos treinamentos, constatamos que as
mesmas nao passam de uma mudanga no nome da atividade. No caso de Virginia, que alega
ter alterado o nome da atividade para “Educag¢do Permanente - valendo-se da idéia de
continuidade -, ndo encontramos uma justificativa bem fundamentada. Mesmo porque, como
assinala Vargas e Abadd (2006), o modelo baseado numa educagdo continuada envolve a
“necessidade de o individuo continuar a estudar para se manter atualizado e competitivo na
sua atividade profissional”, ¢ ndo uma pratica com caracteristicas de imposi¢do ou para
cumprir um plano de trabalho, tanto da area de Recursos Humanos como das demais
geréncias, como mencionou Virginia (VARGAS; ABBAD, 2006, p. 148).

No que se refere as praticas de treinamento, também vale relembrar que, a partir do
momento em que os programas de qualidade implantados nas empresas, criaram uma espécie
de selo de garantia - através de certificagdes a exemplo das ISO 9000, ISO 9002 -, as agdes
relacionadas a esta atividade passaram a ocupar um lugar de destaque nas fungdes
desenvolvidas pelo setor de Recursos Humanos. Como ressalta Bastos (2006), a crescente
transformagdo no mundo do trabalho, apdés o evento da globalizagdo, trouxe consigo a
necessidade de qualificar o trabalhador para novas demandas que compreendem avangos da
tecnologia, novas formas de gestao e organizagdao do trabalho. A necessidade de aprendizado
para lidar com novas ferramentas e com problemas menos estruturados, uma vez que tudo se
apresenta em constante mudanga, fez com que as empresas intensificassem as praticas de

treinamento para adequar seu quadro de funcionarios frente a nova realidade.
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Diante do novo cendrio, o atestado que possibilita as empresas um lugar de destaque
perante as demais do mesmo segmento - com base em algumas das certificagdes existentes -,
passou a apresentar como pré-requisito a padronizacdo de tarefas para atendimento e
processos, que devem ser reforcados de maneira continua por meio de programas para treinar
trabalhadores. Neste contexto, as mudangas de nome do treinamento agregando outros
conceitos, como citados pelos nossos entrevistados, parecem ser utilizadas na tentativa de
facilitar a adesdo destes mesmos trabalhadores a muitos dos programas propostos, além de
propor um contraponto com praticas de treinamento dos processos oriundos de modelos de
gestao anteriores.

Interessante, contudo, ¢ perceber que mesmo com toda tentativa de mudanca, os
proprios gerentes entrevistados parecem ndo acreditar muito no éxito de tal alteracdo,
conforme chegaram a declarar. Virginia, gerente de satde, alega que, apesar de julgar o
treinamento fundamental para a aprendizagem dos funcionarios e interagdo com o processo de
trabalho, mencionou que “eles sdo praticamente intimados a participar dos programas”, uma
vez que um numero maior de profissionais treinados em cada setor garantira o alcance de uma
das metas no processo de Participagdo de Resultados da empresa. E continua: “fodo
funcionadrio tem que ter x horas/més de treinamento. Ndo ¢ uma opg¢do querer ou ndo
participar. Para que ele consiga atuar de forma a contribuir com o que a empresa quer e
melhore sua atuacgdo, entdo ele tem que estar participando do treinamento”. Logo
percebemos que apostar simplesmente na mudanga de nome sem uma preocupagdo de
alteracdes mais profundas e sustentadas, faz com que a participagdo transforme-se em
imposicao. Desta forma, a descrenca da gerente a respeito dos resultados seria mais do que
esperada.

Vale ainda destacar que, como uma parcela dos funcionarios no exemplo acima
trabalha no horario noturno, eles acabam sendo convocados a participar dos treinamentos logo
ap6s deixarem o plantdo. Segundo a gerente entrevistada, esta situacdo vem causando certo
desconforto tanto para a area de Recursos Humanos, como para os demais gerentes, além do
descontentamento dos funcionarios. No entanto, declara ndo ter conseguido achar uma saida
adequada, uma vez que treinar os funciondrios destes setores no respectivo horario de trabalho
acarretaria numa interrupcao do atendimento aos clientes. Sem encontrar melhor alternativa, a
pratica permanece com o mesmo formato por se tratar de uma meta a ser cumprida, seja pelo
setor de Recursos Humanos ou pelos gerentes das demais areas.

No que se refere aos demais gerentes de nossa pesquisa, apesar de ndo terem

apresentado exemplos da obrigatoriedade desta pratica para os funciondrios, as agdes deste
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tipo de servico ndo foram apresentadas como uma adesdao voluntaria. Mesmo porque, todos
declararam se tratar de uma a¢ao comum nas empresas e, sobretudo nas tarefas de Recursos
Humanos que visam padronizar as tarefas executadas pelos funciondrios para atender aos
requisitos de certificacdo dos programas de Qualidade.

Sobre a inexisténcia de mudangas ocorridas por meio dos treinamentos realizados ou
de saidas praticas para as situagdes de treinamento em horarios completamente inadequados,
que dentre outros problemas foram apontados pelos nossos entrevistados, percebemos
novamente uma insuficiéncia de parametros tedricos que pudessem capacitar os gerentes para
uma compreensao clara ou para sugestdes de saida da situagdo em que se encontram.
Conforme salienta Borges-Andrade (2006), o desconhecimento e a precaria preparacdo de
profissionais ou gestores nesta atividade podem fazer com que as empresas incorram em
graves erros, sobretudo ao ndo realizarem um planejamento que contemple as reais
necessidades de se treinar os funcionarios. Sem uma proposta com pretensdes minimas de
tentar um alinhamento entre as necessidades e deficiéncias tanto da organizacdo quanto do
funciondrio, a pratica de treinamento acaba se transformando num "processo puramente
técnico”, que desconsidera uma real melhoria de desempenho e que poderia trazer consigo um
processo de aprendizagem. Na falta de um planejamento com boas fundamentagdes tedricas e
de envolvimento daqueles que serdo treinados, "ficam mascaradas as decisoes autoritarias,
pois um processo que poderia ser participativo é substituido pela decisdo meramente
tenocratica” (BORGES-ANDRADE, 2006, p.183).

Além da falta de planejamento e ao se verem perdidos nas agdes de treinamento, com
vistas ao cumprimento de metas e sem uma visdo critica dos impactos da falta de
fundamentagdo e propositos, os entrevistados também ndo souberam explicar como o
programa ou conteido dos treinamentos ¢ definido. Carolina (segmento de entretenimento)
disse: "nosso programa de treinamento para o grupo de gerentes vem se baseando nos
conceitos do livro O Monge e o Executivo”. Mas, ao ser questionada sobre quais seriam os
pressupostos para basear um programa de treinamento neste contexto, a mesma alegou se
tratar de "um livro bastante lido pelos Executivos”, o que vem reforgar a tese de Borges-
Andrade (2006) a respeito da utilizagdo de modismos inconseqiientes, aprendidos numa
espécie de pratica sem uma reflexdo na critica cientifica. Além disso, o mesmo autor pontua

que:
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[...] a escolha e o desenvolvimento de técnicas de treinamento também sofrem com
problemas de falta de uma racionalidade dos fins e de principios instrucionais que
relacionem as aprendizagens desejadas (os fins) com as agdes especificas que
precisam ser executadas para alcanga-las.[...] Temos observado uma preocupa¢do
exagerada com técnicas cosméticas [...] em detrimento de dos procedimentos de
ensino que sdo essenciais para o alcance dos fins (BORGES-ANDRADE, 2006, p.
184)

Desta forma, também como nas praticas de selecdo de profissionais, o gerente de
Recursos Humanos continua a mostrar a falta de fundamentagao que o aprisiona em processos
que pouco ou nada parece agregar ao trabalhador em termos de educacao ou aperfeigoamento.
Tal situacdo foi bem ilustrada pelos entrevistados, tanto nos exercicios obrigatorios desta
pratica, como na falta de envolvimento do grupo a ser treinado para auxiliar na defini¢do do
conteudo a ser ministrado.

E importante assinalar que contando ou ndo com profissionais especificos para a
funcdo de treinamento, tal atividade nos parece cercada de inimeras duvidas e contradigdes,
mas vem sendo reforcada nas empresas com a inclusdo de novos conceitos, como também

apresentou nosso grupo de entrevistados.

3.3 Avaliacoes de profissionais

A proxima atividade pesquisada, constante nas a¢des da area de Recursos Humanos,
refere-se a avaliagdo de profissionais, seja como etapa para o processo seletivo, seja para
aqueles ja contratados pelas empresas. Com relacdo a esta pratica, trés gerentes entrevistados
alegam contar com algum instrumento disponivel no mercado - comum de ser utilizado para
estes propositos - e os demais alegam estar em fase de desenvolvimento da metodologia para
avaliar o desempenho dos funcionarios, com alguma coisa ja colocada em pratica.

Em nenhuma das empresas, onde trabalham os gerentes entrevistados, a avaliagdo para
profissionais ja atuantes ¢ realizada em todos os grupos de funcionarios, com a alegagao de
ser um processo dificil ou por ndo terem definidos, de forma criteriosa, os itens a serem
mensurados para todas as fung¢des. A maior concentragdo da pratica das avaliagdes, para
atestar o desempenho de funciondrios, estd direcionada para o nivel administrativo e
operacional. Os instrumentos citados, mesmo que ndo utilizados na integra para este tipo de

procedimento sdo: avaliagdo 360°, avaliacdo de desempenho, avaliagdo de potencial e
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avaliacdo por competéncia. Nas empresas que contam com o software PI (Predictive Index),
este instrumento ¢ utilizado para auxiliar neste processo.

Inicialmente, ja destacamos que, como no caso das outras categorias pesquisadas,
existe uma espécie de contradi¢do nas respostas apresentadas pelos gerentes. Apesar de
considerarem necessaria a realizacdo de algum tipo de avaliagdo na empresa, foi unanime a
alegacdo de que os resultados nao tém sido satisfatorios. Alguns atribuem a culpa do resultado
insatisfatorio & ma compreensdo do instrumento por parte daquele que avalia (demais
gerentes), e outros a inadequagao do instrumento a realidade da empresa.

Com relagdo a preparacao dos gerentes dos diversos setores para a realizagdo das
avaliagdes, nossos entrevistados também foram unanimes ao alegar que esta pode ser
considerada a maior falha no processo de avaliagdo. Acreditam que a maioria dos
profissionais atuantes na fun¢do gerencial ndo tem preparo ou mesmo perfil para avaliar seus
subordinados. Além disto, alguns consideram que os demais gerentes ndo se encontram
capacitados nem para solicitar bons resultados da equipe e desta forma acabam por exigir
atitudes nos funcionarios dificeis de serem conseguidas na pratica. No entanto, quando foram
questionados durante a entrevista sobre a necessidade dos demais gerentes passarem por um
treinamento para realizar de forma mais adequada as avaliagcdes, os mesmos alegaram que
nem sempre € possivel suprir uma falha do grupo gerencial com treinamentos.

Outra alegacdo importante, diz respeito ao periodo definido para as avaliagdes de
desempenho nas empresas que sempre ¢ precedido de muita irritagdo ¢ medo por parte dos
funciondarios. Dois gerentes entrevistados consideram que quando ndo existem critérios de
avaliacdo nas empresas sdo comuns as reclamacgdes dos funcionarios por ndo receberem
feedback. Em contrapartida, ressaltam que, quando ha avaliagdo, eles reclamam que sdo mal
avaliados. Desta forma, mesmo concluindo tratar-se de uma situagdo bastante complexa e
contraditdria, acreditam que ¢ melhor a existéncia de algum tipo de avaliagdo, mesmo com
resultados pouco satisfatorios, para evitar a falta de reforno por parte das geréncias a respeito
do desempenho dos funcionérios.

De maneira geral, constatamos que os entrevistados ndo se sentem a vontade com a
atividade de avaliagdo de funciondrios. Chegam a considerar tal atividade como inerente a
todo ocupante de cargo gerencial, alegando que cabe a area de Recursos Humanos a defini¢ao
do melhor modelo a ser aplicado na empresa, bem como a preparacdo das demais geréncias
para sua realiza¢do. Porém, apesar de considerarem o processo de avaliacdo de desempenho
importante, acreditam que pouca coisa ¢ alterada apods a realizagdo do mesmo. Seja por

despreparo das geréncias para conduzir o processo, seja pela inexisténcia de incentivos reais
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que as justifiquem, seja porque na maioria das vezes o processo permanece na teoria € sem
possibilidades de utilizagdo pratica.

Com relacdo a qualquer tipo de incentivo ou promog¢do aqueles funcionérios que
obtém bons resultados nas avaliacdes de desempenho, constatamos que nenhum dos
entrevistados utiliza um modelo que esteja relacionado as perspectivas de melhoria salarial ou
de cargos. Nas empresas onde atuam os participantes da pesquisa, o processo de avaliagdo
tem como objetivo somente o feedback da geréncia para o funcionario avaliado ou a indicacao
deste ultimo para a participacdo em novos treinamentos que visam a melhoria nos aspectos
considerados fracos. Os gerentes de Recursos Humanos também consideram a atividade
bastante operacional como as relacionadas a selecdo e treinamento e continuam a apontar
como maior interesse atividades gerenciais e estratégicas.

Nas avaliagdes de profissionais, sejam elas para fins de selecdo ou para medir o
desempenho de funciondrios, as observagdes feitas pelo grupo de gerentes levantaram novos
aspectos a serem analisados. Para atender as demandas da atualidade “com sua énfase na
solugdo de problemas, nas respostas rapidas e, com freqiiéncia, altamente especializadas, e
na adaptabilidade de habilidades para propositos especiais”, as areas de Recursos Humanos
recorreram a diferentes tipos de avaliagdo, com intuito de atender demandas e grupos
gerenciais distintos que alegam necessitar de uma “tomada de decisdo rapida, eficiente e bem
fundamentada” (HARVEY, 2005, p.149).

Diante deste contexto, talvez pouca coisa tivesse sido mais apropriada do que a
criacdo de novos modelos que extrapolam as avaliagdes psicologicas propriamente ditas,
propiciando espaco para outras comumente denominadas avaliacdes de potencial, gerencial,
de competéncias, dentre outras. No entanto, ¢ importante ressaltar que estes novos modelos
apresentam em sua formatacao aspectos diferentes das antigas avalia¢des, uma vez que podem
utilizar instrumentos a exemplo do PI (Predictive Index), acrescidos das avaliagdes
psicoldgicas propriamente ditas ou outros, que pressupdem definir o nivel de competéncia dos
profissionais analisados para diversos cargos.

Em nosso estudo, as avaliagdes psicoldgicas ainda se mantém como parte do processo
seletivo e também sdo incluidas junto a outros instrumentos de avaliagdo para funciondrios ja
efetivos. Costumam ser solicitadas para casos especificos, pelo grupo de gerentes
entrevistados, com excecdo do segmento de satide, que utiliza somente o que denominam de
avaliacdo gerencial em seus processos. Neste caso, a gerente considera como avaliagdo
gerencial o instrumento PI (Predictive Index), j4 mencionado anteriormente. Outros — Vicente

(segmento financeiro) e Carolina (segmento de entretenimento) —, solicitam sistematicamente
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as avaliagdes psicologicas para contratacdo de profissionais e para as avaliagdes internas,
sendo as mesmas realizadas nas dependéncias da empresa pelo Psicologo integrante do setor.

Nas demais empresas, que também contam com a presengca de Psicologos, as
avaliacdes sdo realizadas por meio de trabalhos terceirizados, ficando os profissionais da area
de Recursos Humanos responsaveis pela definicdo dos pontos a serem pesquisados nos
candidatos e/ou funcionarios efetivos e pelo recebimento de laudos. No caso de duas gerentes,
Denise (Cooperativa) e Sueli (segmento Alimenticio), que tém formacdo académica em
Psicologia, a alegacdo ¢ que a aplicacdo de testes, sua corre¢do e a realizagdo de laudos sdo
atividades que devem ficar sob a responsabilidade de subordinados com a mesma formagao.

Ainda na amostra de nossa pesquisa, a aplicacao de testes psicoldgicos, para os casos
de selecdo, consta da ultima fase do processo seletivo, depois que os candidatos as vagas em
aberto j& passaram pela entrevista inicial com o profissional de Recursos Humanos, dindmica
de grupo e entrevista com o gestor solicitante. Nenhum dos gerentes soube precisar os tipos
de testes que compdem a bateria para formatagdo de qualquer laudo, com a justificativa de
que tal atividade fica sob a responsabilidade de empresas terceirizadas e/ou Psicologos
existentes na area, além de também ser considerada rotineira, técnica-operacional e nao
gerencial.

Percebemos que a conduta dos entrevistados no que se refere as avaliagdes ou testes
propriamente ditos esta direcionada para a definicdo de algumas caracteristicas que acreditam
poder ser mensuradas nos candidatos selecionados. Citagdes do tipo: “a gente valoriza muito
o equilibrio emocional... a habilidade, a atitude” (Carolina) ou “pessoas com perfil mais
interessante” (Denise), consideradas bastante genéricas, foram comuns nas falas dos gerentes.
No entanto, os mesmos agem como se ndo percebessem a complexidade de avaliar quaisquer
caracteristicas ou tracos nos profissionais, sobretudo diante da pequena sustentacdo tedrico-
pratica que novamente sinalizam possuir, além do tempo muito acelerado para os processos
atuais. Talvez, diante desta inadequacao, ¢ que eles chegam a considerar, superficialmente, a
entrevista de selecdo como a melhor estratégia para saber sobre as possibilidades de trabalho

dos candidatos, mesmo nao desconsiderando a necessidade de aplicagdo dos testes:

[...] eu acho que nada substitui a entrevista (VICENTE);
[...] dou uma importancia maior a entrevista de sele¢do e coletiva (CAROLINA);

[...] o teste pode ter falado o contrario, mas na entrevista sua percep¢do te mostra
que vocé pode investir porque tem potencial (VIRGINIA);
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[...] se vocé tem uma entrevista bem feita, o teste é importante até certo ponto
(SUELI).

No entanto, e como salienta Silva Junior e Ferraz (2001), os dados coletados durante a
entrevista podem fornecer ao entrevistado uma série de possibilidades, que ndo nos pareceu se
tratar de uma preocupacdo de nossos entrevistados. E, na avaliagdo destas possibilidades,
mesmo diante de certos limites desta pratica, cabe ao entrevistador ficar atento a suas atitudes,
identificacdes, problemas contra-transferenciais, dentre outros, que pressupdem
conhecimentos em campos aprofundados, como meio de propiciar a articulagdo dos resultados
com os demais instrumentos de avaliagao.

Tais conhecimentos parecem também ndo existir no grupo de entrevistados,
refor¢gando mais uma vez a conduta paradoxal e pouco consistente ja apresentada nas outras
categorias pesquisadas. Além disto, ¢ facil perceber que, sustentados pela racionalidade
instrumental “que designa a racionalidade dos meios utilizados, em relagdo aos fins
desejados e decididos", os gerentes de Recursos Humanos também insistem na utilizacao das
avaliagdes “a partir dum cdlculo custo/beneficio que se refere tdo-somente a elementos
mensuraveis”. Desta forma, mesmo fazendo algumas criticas e/ou observagdes a respeito do
processo, ndo conseguem levar “em conta as variaveis humanas e sociais que ndo podem ser
integradas num sistema de equagoes ou de inequacoes” (ENRIQUEZ, 1995, p.11). A gerente

Sueli exemplifica bem este ponto com a seguinte observagao:

Os testes sdo importantes porque as empresas precisam destes instrumentos. E meio
assim, né, é meio perverso. Porque os laudos para mim ndo aprovam ou
desaprovam [...] eu acho que as vezes a gente tem um pouco de inseguranca. Os
testes sdo meramente ferramentas, mas eu ndo descarto os instrumentos. Eu so acho
que eles ndo sdo o bastante (SUELI).

A certeza dos resultados, o respaldo técnico, bem como outros termos, foram bastante
utilizados pelos entrevistados como maneira de explicar e justificar a utilizacdo de
instrumentos de avaliagdo, sejam eles considerados psicologicos ou nao.

Também consideramos necessario destacar que resultados de ordem pratica, no que se
refere ao desempenho apresentado pelos trabalhadores, deixaram de constituir hd muito tempo
as metas dos demais setores que se preocupam sistematicamente e cada vez mais com o
aumento da producdo, como enfatizamos no decorrer do primeiro capitulo. Neste contexto, a
area de Recursos Humanos agora também ¢é convocada a apresentar resultados concretos e,

portanto, as avaliagdes devem atender a este fim. E como declarou Sueli: "ja que vocé tem que
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ter resultado, né, a maquina tem que operar bem, entdo vamos pegar esse meio e trabalhar o
ser humano". E complementa: "que recurso desumano é esse?"

Durante as entrevistas, os gerentes também demonstraram e reforgcaram a tese de
Enriquez (2001), por meio de uma postura conformista no que se refere aos desempenhos
apresentados. Mesmo manifestando algumas criticas a respeito do procedimento e dos
resultados das avaliagcdes, continuam neste projeto como forma de atender e agradar as
demandas da empresa. Assim, fica claro que para conseguirem se manter na posi¢ao
gerencial, tentam produzir uma espécie de transformacdo nas atividades realizadas por meio
da crenca de que "o homem de sucesso ndo é o homem nobre nem o virtuoso, mas é o homem
da performance mensurdvel”, mesmo que o custo seja de grande insatisfagdo, deles proprios
ou do restante dos funcionérios (ENRIQUEZ, 1995, p.11).

No caso de Denise a insatisfagdo ¢ visivel quando alega viver em constante estado de
contradi¢do ao perceber incongruéncias entre o que € solicitado e o que pode ser conseguido

através das atividades de Recursos Humanos, sobretudo nas avaliagoes:

Eu vou ser muito sincera, tem horas que fico muito insegura com os pareceres [...] o
ideal é que a gente pudesse fazer uma bateria completa, porque na verdade ndo tem
nenhum instrumento que sozinho consiga te dar uma visdo muito ampla e profunda
da pessoa, sabe? (DENISE).

Na inexisténcia de uma técnica unica que lhes propicie a certeza sobre a avaliacdo de
qualquer profissional, as geréncias de Recursos Humanos acabam optando pela utilizagdo de
um conjunto de instrumentos, buscando uma margem de seguranga maior frente aos desejos e
imposi¢oes da empresa. Porém, mesmo utilizando outras metodologias, consideradas pelos
mesmos como eficientes e adequadas as empresas atuais, a avaliacdo psicoldgica continua a
ser solicitada pela maioria dos entrevistados como uma espécie de atestado que deve ser
emitido por um grupo de especialistas detentores de certo poder revelador das falhas no
desempenho dos profissionais, em especial daqueles a serem contratados. Por isso, todos
foram undnimes ao alegar sobre a importancia de Psicdlogos no quadro de Recursos Humanos
para realizar ou atestar sobre o resultado das avaliagdes psicoldgicas. Interessante, porém, ¢é
observar que o mal-estar continua evidente na fala deles. Nao ha certezas, mas mesmo assim
percebemos que “o triunfo da racionalidade instrumental assinala o triunfo do

conformismo”, com a utilizagdo de metodologias que pouco garantem (ENRIQUEZ, 1995,

p-14).
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Desconfiando dos resultados, mas sem abrir mao deste tipo de recurso, alguns
mencionaram duvidas a respeito dos testes, tendo em vista a estratégia do CFP — Conselho
Federal de Psicologia — de reavaliar e tirar de circulacdo alguns destes materiais, como € o
caso de Vicente:

Eu acho que nada substitui a entrevista, porque na altura do campeonato me
disseram que a maioria dos testes psicologicos foram recolhidos. Entdo, vocé fica
meio inseguro, pois sempre foi feito desta forma e agora o pessoal manda recolher.
Eu ndo estou entendendo mais nada [...] parece que estavam virando carta marcada
(VICENTE).

Outra gerente, Sueli, chegou a salientar que os testes sdo necessarios para as empresas,

mesmo que ndo fornecam garantia total. E continua:

Todo mundo tem uma visdo critica e sabe que ndo é 100%. Todo mundo sabe que
ndo é uma bola de cristal, mas ninguém abre mdo porque precisamos daquela coisa
para respaldar. O laudo funciona como uma bengala e quando falta [...] nossa
psicologia so é meio falha. Temos muita inseguranga de fazer afirmagdes, de
colocar nossas percepgoes (SUELI).

Na falta de argumentos para aprovacdo ou desaprovagdo de profissionais a "saida
técnica" continua ser, em muitos casos, a utilizagdo de avaliagdes com objetivo da formatagao
de laudos. Nestes, "a esteriotipia da linguagem utilizada, a mesmice das frases, conclusoes e
recomendagoes trazem-nos a mente a imagem de um carimbo [...] uma significativa
convergéncia das visoes técnico-cientifica e do senso comum sobre as quais decisdes sao
tomadas (PATTO, 1997).

Ressaltamos, que apesar de nosso estudo ndo tratar de uma critica especifica dos
instrumentos de avaliacdo psicoldgica, € interessante observar a postura dos gerentes com
relacdo aos mesmos. Presos nos emaranhados das decisdes que devem ser tomadas com uma
base mensuravel e objetiva, novamente eles parecem perdidos com relacdo aos processos
utilizados na area que gerenciam. Se por um lado demonstram duvidas com relagdo aos
resultados apresentados, por outro tendem a acreditar na "alegag¢do de cientificidade dos
testes de Psicologia”, uma vez que necessitam "atender as solicitagoes de diagndsticos
rdpidos" nas empresas atuais (PATTO, 1997).

Com relacdo a aplicabilidade das avaliagdes, ¢ também importante destacar que,
mesmo no grupo de teoricos defensores de tal pratica, existem divergéncias no que se refere
as formas e utilizagdo dos instrumentos padronizados encontrados no mercado. Segundo
Wechsler citado por Noronha (2002), a retomada nos estudos sobre a avaliagdo psicologica no

Brasil se deve, sobretudo, a necessidade de melhor adequagdo a nossa realidade. Para
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Sacuzzo, Johnson e Bruno, também citados por Noronha (2002), os principais problemas
concentram-se na baixa complexidade dos fundamentos tedricos que sustentam a construgao
dos instrumentos, além das dificuldades dos psicoélogos em fazer a correlagdo entre os dados
apurados com outros resultados oriundos de diferentes técnicas utilizadas.

A exemplo dos problemas acima citados, Noronha (2002) adverte que outros tedricos
também apontam falhas nos instrumentos de avaliacao e que, consequentemente, resultam em
sérias interferéncias nos resultados apresentados. Alguns destacam, dentre outros, a utiliza¢ao
inadequada de testes em determinadas situacdes e a falta de conhecimento de muitos
Psicologos a respeito da limitagdo dos instrumentos.

Num estudo a respeito de problemas oriundos da utilizagdo de testes psicoldgicos
feitos com 214 Psicologos, encontramos alguns outros problemas que merecem destaque,

conforme o quadro a seguir.

Probl. Graves Prob. Freqiientes Total

n % n % n %
Formacao 58 19,3 90 27,5 148 23,5
Uso 78 25,9 64 19,5 142 22,6
Instrumento 99 32,9 124 37,8 223 35,5
Etico 29 9,6 17 52 46 7,3
Epistemologico 30 10 28 8,5 58 9,2
Outros 7 23 5 1,5 12 1,9

QUADRO 4: Problemas mais graves e mais freqiientes no uso de testes psicologicos.
FONTE: Noronha (2002)

Com base nos resultados apresentados pelas categorias eleitas no quadro acima,
algumas das colocagdes dos pesquisados, apontados por Noronha (2002), vém ao encontro de
algumas de nossas observagdes a respeito dos problemas da utilizagdo dos testes,
principalmente naquele relacionado a busca de sustentacdo técnica e a limitagdo dos
instrumentos que provam muito pouco a respeito das caracteristicas do profissional avaliado.

No que se refere a formagao dos psicologos, a utilizacdo dos testes e as deficiéncias
dos préprios instrumentos sdo problemas apresentados na pesquisa de Noronha (2002) e
destacados como mais graves. As consideracdes dos pesquisados de que existe, "Psicologo
escondido atras dos resultados/...]; falta de clareza do que se esta medindof...]; uso
mecdnico dos testes/...]; sdo entendidos como verdades absolutas/...]; ndo medem a

realidade/...]", além de que partem de um "autoritarismo técnico”, parecem estar
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sintonizadas com alguns sentimentos de nosso grupo de entrevistados, mesmo levando em
consideragdo as atitudes e impressdes contraditorias ja mencionadas (NORONHA, 2002) .

Neste contexto e com a duvida refor¢ada diante de alguns questionamentos sobre as
avaliagdes psicologicas, novas metodologias vém conquistando maior espago. Com relagao
aos demais instrumentos, a exemplo do PI (Predictive Index), alguns gerentes (Vicente,
Virginia e Carolina) alegaram se sentir mais a vontade com os resultados. As justificativas
giram em torno das caracteristicas possiveis de serem avaliadas, conforme as instru¢des do
proprio instrumento. Itens citados por Carolina como: "a forma utilizada para a tomada de
decisdo, nivel de energia, grau de empreendedorismo, ritmo para o trabalho”, dentre outros,
parecem ilustrar bem o que ¢ solicitado aos trabalhadores na atualidade. Além disso, tal
instrumento parece vir ao encontro do que mais se espera em termos da racionalidade
instrumental, no momento em que seus resultados, além de serem fornecidos em "forma de
grdficos e pontuagoes numéricas"”, como destaca Carolina, vém justificando a inclusdo ou
exclusdo de profissionais nos processos. E importante ressaltar que as alegagdes, com base
nos informativos do instrumento, sustentam que € possivel alcangar 90% de acerto a respeito
do perfil dos candidatos, também como ressalta Carolina. Isto vem refor¢ar a idéia de que o
“meio empregado ndo é jamais neutro em relagcdo ao fim proposto*, uma vez que as
caracteristicas a serem mensuradas sdo exatamente o que se espera dos trabalhadores na
atualidade (ENRIQUEZ, 1995, p.11).

Uma das entrevistadas que mais utiliza a metodologia PI nas avaliagdes para processos
seletivos ¢ Virginia (segmento de Satude). Apesar de graduada em Biologia e contar com uma
Psicologa para auxilia-la neste processo, prefere conduzir a maioria das entrevistas quando a
posi¢do se trata de um profissional para cargo de chefia. Considera o PI (Predictive Index) um
bom instrumento, uma vez que o mesmo fornece uma espécie de sustentacdo ao processo,
inclusive por ndo exigir formag¢do em Psicologia para analisar os resultados. Por outro lado,
acredita que o sucesso da selecdo ndo se resume ao recrutamento de candidatos e a aplicagao
de testes, sejam eles quais forem. Ilustra tais alegacdes ao concluir que, na empresa onde
exerce suas atividades atualmente, o que mais interfere na escolha adequada do profissional
selecionado sdo as reais condigdes de trabalho e ndo os instrumentos escolhidos para a
sele¢do. Segundo Virginia, o instrumento PI(Predictive Index) deveria servir para “nortear”
as decisdes e ndo para fornecer todas as respostas. Além disto, considera que a experiéncia
relatada e comprovada do candidato deveria ter um peso maior na escolha, sobretudo porque
acredita que a vivéncia passada pode servir de pardmetro para avaliar melhor as possibilidades

de adaptagdo do novo funcionario. Ainda segundo Virginia, a diretoria da empresa quase
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sempre se baseia nos resultados do PI (Predictive Index) para optar por um candidato. Alega
que os diretores consideram a compra do instrumento como um “alto investimento e por ser

um alto investimento, exige-se que ele seja considerado em todos os processos”. E continua:

E uma coisa dificil, porque se eles colocam isso como um investimento, como um
critério, como uma condigdo para selecdo, a gente tem que td respeitando, né? Se é
uma escolha da empresa, é um investimento e é um teste sério. E obvio que se vocé
trabalha vocé acredita nisso. Mas, tem suas falhas como qualquer outro
(VIRGINIA).

Com relagdo as outras formas de avalia¢do citadas — por competéncia e de potencial,
percebemos que os gerentes ficaram ainda mais incomodados quando questionados sobre sua
utilizagdo. Todos alegam conhecer os conceitos e alguns ja vém aplicando, de maneira ainda
muito limitada, tal procedimento. No entanto, reclamam de ndo terem tido oportunidade de
implanté-los nas empresas da maneira que gostariam. Uns consideram que ndo tém pessoal

suficiente para auxilid-los nas novas praticas, outros alegam que as empresas ainda ndo estao

preparadas para novas tecnologias, como € o caso de Denise (Cooperativa), que declarou:

Gestdo por competéncia [...] adianta falar de um negocio deste aqui? Estou
distanciada das técnicas modernas porque na medida em que eu ndo tenho
condicoes de conviver com elas eu acabo ficando so na teoria. So leio, sabe? As
vezes nem leio porque ndo tenho como aplicar aqui [...]. Tenho feito tudo que é
possivel em recursos humanos. Eu acho que a gente so ndo faz mais porque a
organizagdo ndo estd preparada. Seria uma overdose, né? (DENISE).

De forma reduzida ou ndo, o fato ¢ que todos os entrevistados alegam que gostariam
de implantar o processo de avaliagdo de desempenho de forma mais assertiva. Apesar de
terem citado modelos conhecidos como as avaliagdes de 360° e outras, o que ficou evidente
foi a existéncia de modelos especificos que vém sendo criados por cada um dos gerentes
entrevistados numa tentativa de atender as necessidades particulares de cada empresa. Nesta
mistura, as avaliagdes psicoldgicas ainda parecem ter um lugar garantido como forma de
garantir aos gerentes uma espécie de sustentagdo em algo considerado concreto, para auxiliar
nas decisoes.

Conforme pudemos observar no quadros 1, 2 € 3 os gerentes entrevistados apresentam
caracteristicas bastantes diversificadas. No entanto, apesar desta observagdo, constatamos na
analise das categorias eleitas em nossa pesquisa que, em muitos aspectos, este grupo
demonstra semelhancas que podem ser atestadas pelas afirmagdes e/ou entendimentos a
respeito das atividades relativas a area de Recursos Humanos, conforme acabamos de

apresentar.
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Além destes aspectos, também pudemos observar nos relatos das entrevistas outro
ponto importante que surgia constantemente nas falas dos gerentes ao tentarem justificar a
falta de envolvimento direto com as praticas oriundas da drea em questdo, mas que
supostamente poderia oferecer uma espécie de conhecimento para a funcao gerencial. A saida
encontrada para ndo realizarem as atividades de selegdo, treinamento e avaliagdo diretamente,
ou ndo se deterem detalhadamente ao contetido das mesmas, foi apresentada sob o pretexto de
serem consideradas operacionais € ndo gerenciais € estratégicas. No entanto, as agdes
estratégias parecem determinar a restricdo na ag¢do de nossos entrevistados, conforme

apresentaremos a seguir.
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4 A FUNCAO "ESTRATEGICA" DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo pretendemos abordar alguns aspectos da fun¢do estratégica, sempre
recorrente na fala dos gerentes como uma tentativa de sustentarem-se na posicao ocupada e
marcar uma diferenciagdo entre as acdes operacionais daquelas consideradas gerenciais. Ao se
referirem a esta funcdo, os entrevistados se caracterizam por meio de atividades pouco
consistentes e, em muitas situacdes, a metas numéricas de plano de trabalho, mas ndo se
mostraram sem as incertezas da posicdo que ocupam. Além disso, a posi¢do estratégica, tao
reivindicada, parece prender o gerente de Recursos Humanos nas armadilhas da racionalidade
instrumental, ao invés de proporcionar-lhe maior liberdade de atuagao.

Durante as entrevistas, ndo foram raras as ocasides em que os gerentes entrevistados
apontaram como interesse uma atuacao gerencial € estratégica, apesar do escopo de agao dos
mesmos se basear, dentre outros, nas praticas aqui mencionadas - selecdo, treinamento e
avaliacdo. Contudo, ¢ importante ressaltar que tais praticas, mesmo sendo consideradas pelos
entrevistados como operacionais ¢ executadas também pelos subordinados destas geréncias,
ndo deixam de fazer parte da rotina diaria da maioria deles, como nos foi apontado nas
pesquisas. Virgina (segmento de satde) alega se dedicar "a sele¢do para os candidatos em
nivel gerencial"; Carolina (entretenimento) declarou identificar-se, também com as praticas
de selegdo, por "contar com meios técnicos e mensurdveis para escolher profissionais";
Denise (cooperativa) define as agdes de treinamento como uma de suas "fungoes preferidas” e
Sueli (alimenticio) também atua de "forma direta na sele¢do realizando as entrevistas de
selecdo”.

Porém, quando indagados qual seria esta funcdo estratégica, percebemos uma espécie
de inconsisténcia nas respostas, uma vez que nao conseguiram fornecer exemplos de
atividades ou propostas diferentes das que estdvamos pesquisando, a ndo ser que o estratégico
estaria mais direcionado para as decisdes e ndo para a execu¢do em algumas situagdes.

No caso de Denise, a explicacdo a respeito desta fung¢do ocorreu da seguinte maneira:
"sempre sou chamada para participar das reunioes estratégicas”. E continua: "eu é que sei o
tipo de pessoa de que precisamos ter nas posigoes chaves, eu sei que programas eu tenho que
agregar, eu sei quais competéncias vao ser necessarias daqui pra frente [...], mas eu gostaria
de ter mais autonomia."”

Para Vicente (segmento financeiro) atuar de maneira estratégica implica em "fer uma

visdo empresarial e uma certa agressividade, além de estar participando dos processos de
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negocio.” No entanto, em determinados momentos durante a entrevista, ele considerou
algumas dificuldades para que o gerente de Recursos Humanos atuasse desta maneira. E, com
relacdo a sua posi¢do, acrescenta: "eu ndo tive participacdo nos planejamentos estratégicos e
nem na confec¢do de um RH corporativo.” Além disto, Vicente acredita que, apesar dos
profissionais de Recursos Humanos buscarem uma atuagdo de maior destaque ou estratégica,
"falta a eles uma maior agressividade como o pessoal da darea comercial ou de marketing e
por isso eles se acostumam com os processinhos classicos de RH." E finaliza: "eu ndo vejo o
profissional de RH, de maneira geral, atuando estrategicamente.”

As contradi¢des surgem em varias situacdes. Em algumas delas mostraram
consentimento e aceitagdo das praticas utilizadas mas, ao mesmo tempo, atestam a
ineficiéncia dos resultados. Também acreditam atuar de forma estratégica, como ¢ o caso de
Denise, mas, por outro lado, alega que gostariam de ter maior autonomia. Ora se dizem
satisfeitos com as posi¢des, mas ndo desconsideram a existéncia de uma espécie de mal-estar
ao desenvolverem as praticas.

Em meio a toda esta confusdo, as tentativas de explica¢do do que vem a ser gerencial e
estratégico vao surgindo em algumas acdes que fornecem uma espécie de formato as praticas
pesquisadas ou mesmo para outras relativas aos servigos prestados pela area de Recursos
Humanos. Além disto, uma acdo estratégica parece reivindicar algumas caracteristicas do
grupo gerencial de forma a diferencia-lo do restante dos funcionarios. E neste sentido, que
Vicente explica: "minha fungdo mais estratégica é padronizar as agoes de RH e padronizado
esta". Além disto, ressalta: "tenho que ajudar a transpor as barreiras em fun¢do de mudangas
tecnologicas e, por ultimo, fazer o feijdo com arroz que sdo os processos classicos, os
processos de RH mesmo". Como base nestas explicacdes, as acdes estratégicas de nosso
entrevistado lembram muito o interesse de Taylor em padronizar o trabalho dos empregados
como meio de controlar, de forma mais sistematizada, o que ja vinha sendo controlado. Mas,

por outro lado, Vicente ainda declara:

[...] para agir estrategicamente tenho que ser muito flexivel nas minhas agdes.
Tenho que decifrar o estado de humor do empresdrio, uma vez que as cobrangas
caem quando a rentabilidade da empresa esta ld em cima. Quando o dinheiro da
empresa vai ficando escasso, as preocupagées da alta dire¢do vdao aumentando e ai
fica toda aquela tensdo para achar os culpados. [...] se as coisas estdo ruins na
empresa as pessoas detonam mais, tem uma tendéncia de detonar mais o RH. Entdo,
tenho que agir conforme o estado das coisas. Com flexibilidade (VICENTE).
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Da mesma forma, a flexibilidade também surgiu na fala dos outros gerentes, sobretudo
como um valor e caracteristica a ser pesquisada em qualquer profissional, independentemente
do cargo, em todo e qualquer processo seletivo. O sentido de adaptabilidade as diversas
situacdes das empresas, que podem transitar desde o estado de humor da dire¢ao, a realizagao
de tarefas pouco consistentes, a utilizagdo de técnicas que pouco comprovam ou a uma
atuacdo multifuncional - uma vez que os conhecimentos dos gerentes devem envolver varias
areas -, parecem reunir o que ¢ considerado estratégico pelos entrevistados, além de se ajustar

ao sentido apresentado por Sennett, onde:

[...] "flexibilidade" designa essa capacidade de ceder e recuperar-se da drvore, o
teste e restauragdo de sua forma. Em termos ideais, o comportamento humano
flexivel deve ter a mesma forga ténsil: ser adaptivel a circunstdancias variaveis, mas
ndo quebrado por elas. A sociedade hoje busca meios de destruir os males da rotina
com a criagdo de instituigoes flexiveis. As praticas da flexibilidade, porém,
concentram-se mais nas_for¢as que dobram as pessoas. (SENNETT, 2004, p .53).

Logo, com base nesta capacidade de adaptagdo percebemos que o sentido de
flexibilidade indica um ajustamento de nossos entrevistados as agdes esperadas pelas
empresas.

Passando a entender a flexibilidade como uma forma de adaptagdo as necessidades da
empresa ¢ nao a possibilidade de criatividade, inovacdo ou autonomia pode ficar mais facil
entender porque os gerentes entrevistados ndo tém uma explicacdo convincente da fungdo
estratégica que desempenham e que seja diferente do sentido operacional que insistem em
recusar. Além disso, a fun¢do desempenhada demonstra estar tdo cercada de incertezas que,
mesmo questionando algumas das praticas ou instrumentos utilizados, acabam refor¢ando a
permanéncia destes, uma vez que acreditar nos objetivos da empresa faz-se necessario a um
perfil com caracteristicas de flexibilidade. Também ¢ importante destacarmos que, o fato de
profissionais serem designados a posi¢des de maior responsabilidade ou gerenciais pode

significar somente que:

[...] eles sdo obrigados a prestarem conta de suas decisées, do bom andamento dos
servigos a seus superiores e de aceitar o julgamento dos mesmos. Ser responsavel é,
entdo, ser o alvo de toda sang¢do, vendo-se ao mesmo tempo afastado de qualquer
possibilidade de avaliar sua propria agao (ENRIQUEZ, 19970, p.12).

E dentro deste contexto que Sueli (gerente do segmento alimenticio) encontra uma

resposta para definir sua atuagdo estratégica:
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E um lugar um tanto conflituoso. As vezes fico chocada com algumas coisas que
tenho que fazer, mas de qualquer forma eu penso assim: eu estou de servi¢o né?
Entdo é mais facil pensar assim: os fins justificam os meios. Também tento ser
flexivel e procuro agir dependendo da situa¢do (SUELI).

O lugar gerencial e estratégico também vai se definindo de acordo com os conflitos
dos entrevistados de uma forma diferente da imaginada. Nas a¢des didrias executadas pela
area de Recursos Humanos, a exemplo da selecdo, também fica mais facil entender a
defini¢do, por parte de nossos entrevistados, de caracteristicas tdo contraditorias a serem
avaliadas nos diversos profissionais contratados, uma vez que também sdo esperadas do

gerente, qualidades paradoxais para adaptarem-se as atuais exigéncias, tais como:

[...] deve ser narcisista e ao mesmo tempo flexivel;, deve saber "comunicar”,
"animar" e "persuadir" [...] se comportar sempre "como se estivesse bem consigo
mesmo, como se gostasse verdadeiramente dos outros"[...] o gerente deve ser um
verdadeiro Proteu, isto é, mudar constantemente de opinido e interpretar todo tipo
de personagem. Ele deve saber jogar tanto com a colera e a violéncia quanto com a
suavidade e a ternura. (LIMA apud ENRIQUEZ, 1995, p. 45).

Com base na descri¢do acima, podemos compreender como as empresas esperam que
o gerente atue de maneira flexivel. Uma jungdo de caracteristicas tdo contrarias, que o
resultado s6 poderia se refletir em agdes e percepgdes pouco consistentes. Talvez seja por isto,
este profissional parece aceitar tdo bem os treinamentos propostos pelas empresas, conforme
nos apontaram nossos entrevistados na andlise dos dados desta categoria. Para estar seguro e
ser reconhecido através de diferencial financeiro, em comparacdo aos demais funcionarios, ele
tem que se transformar em "um combatente um, heroi, um radar capaz de se adaptar a todas
as circunstancias [...]" (ENRIQUEZ, 1997b, p. 8).

O proprio mal-estar manifestado por alguns entrevistados, também pode ser
considerado como um sintoma deste lugar tao repleto de contradi¢des, que ainda faz com que
o gerente ndo consiga atuar de maneira satisfatoria nem para as empresas nem para os demais
funcionarios. Sem saber a quem prestar seus servicos, Sueli (segmento alimenticio) chegou a

declarar:

Sempre me pergunto: a que o Recursos Humanos atende ou a quem ele atende? Na
maioria das vezes, eu penso que atende a empresa. As atividades sdo todas voltadas
para a empresa e o homem é tratado como um produto que vocé precisa. E assim:
funcionario satisfeito é igual a lucro. Mas, sabe por que a gente ndo se pergunta
sobre isto o tempo todo? Porque ndo queremos acreditar. Porque se ndo a gente vai
sofrer por isto e a gente vai entrar em paranoia (SUELI).
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O interessante ¢ perceber que diante de algumas insatisfacdes e contradi¢des
apresentadas, os gerentes entrevistados se assemelham, mesmo contando com areas de
formacdo, experiéncias e segmentos de atuacdo completamente diferentes, na medida em que
todos devem passar por um processo de "desidealizagdo" para fazer valer os interesses da
empresa na posi¢ao que ocupam (ENRIQUEZ, 1997b, p.8). Na fungdo estratégica, portanto,
os ideais individuais desaparecem e os gerentes necessitam buscar resultados que sejam mais
perceptiveis e de acordo com as metas solicitadas.

Enriquez (1997b) nos chama a atencdo para o fato da razdo instrumental ter
encontrado, neste contexto, sua for¢a de atuagdo na empresa capitalista, na medida em que,
para alcancar as metas de alta performance, os gerentes devem atuar com base numa visao
tecnicista ao lidar com o fator humano. O que importa sdo resultados contdbeis e a
mensura¢ao passa a ser a unica forma de diferenciacdo dos seres. Somente dessa maneira, as
comparagdes de desempenho dos funcionarios podem ser realizada e ¢ esta a conduta
estratégica esperada pelo gerente.

Se ao gerente estratégico cabe condutas de mensurar todas as atividades prestadas por
sua area de atuacdo, ndo ¢ ao acaso que Denise (cooperativa) alega que sempre tenta fazer
mais do que a empresa lhe solicita. Durante a entrevista apresentou alguns exemplos de
atividades que gostaria de ver implantadas em Recursos Humanos para obter resultados

"consistentes e estratégicos". No entanto, ressalta:

Vivo insistindo para a gente inserir projetos interessantes e desafiantes, processos
de potencial. Buscar pessoas com perfil mais agressivo no mercado, mas a minha
velocidade é maior do que as coisas que acontecem aqui na empresa. Aqui as coisas
acontecem muito lentamente. Qutra coisa que me desgasta é a visdo miope, acho
que falta mais acompanhamento e apura¢do de dados. Eu tento, tento nadar de
acordo com a maré, para onde a maré ta me levando. Danc¢ar conforme o ritmo e
dentro do possivel ir fazendo as minhas tentativas de levar as coisas adiante, mas
com um pouco mais de ritmo do que o da organiza¢do (DENISE).

E interessante perceber que, a despeito da alegagio de situagdes que a levam a uma
grande insatisfacdo, como ja apresentado anteriormente, Denise parece tentar impor & empresa
que atua, processos para controle de desempenho dos funcionarios ainda maiores do que os ja
praticados. Sua forma estratégica de atuagdo aponta para uma situagcdo sustentada no uso de
técnicas ao dizer: "acho que alguns de nossos instrumentos precisam ser atualizados e
modernizados. Hoje eles atendem um pouco, mas a gente estd alerta para ja ir comeg¢ando a

ajustar para evoluir”.
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Enriquez (1997b) destaca que a empresa ao trazer "ao seu apogeu os valores do
capitalismo racional e instrumental, contribuiu enormemente para a primazia da técnica
sobre o humano [...]" e fez com que as pessoas em posicdo de comando se transformassem
muitas vezes em manipuladores perversos com pouco interesse pelo outros (ENRIQUEZ,
1997b, p.8. grifo do autor). Sobre este aspecto, podemos encontrar um bom exemplo nas
palavras de Denise (segmento de cooperativa) ao dizer como trata dos conflitos que surgem
na empresa que atua: “eu ndo posso ficar ouvindo problemas de funciondrios. Eu ndo tenho
como intervir, ndo é o meu papel. Ndao resolvo conflitos. Eu so procuro agir quando eles
aparecem nas avaliagoes. Eu tenho como tabular e mostrar”.

Outro ponto percebido nas tentativas de explicagdo da atuagdo estratégica foi
encontrado no fato de os gerentes sempre justificarem suas acdes e a utilizacdo de alguns
instrumentos baseadas nas estratégias de curto prazo adotadas pelas empresas onde atuam. A
justificativa da utilizagdo, por exemplo, do PI (Predictive Index) se baseia, dentre outros, no
argumento do "tempo rapido de resposta do instrumento” que, segundo Virginia (segmento de
saude), possibilita que se trabalhe também com uma "equipe no Recursos Humanos mais
enxuta”. Sob este aspeto, Sennett (2004) ressalta que o foco no curto prazo ¢ uma das
caracteristicas da empresa flexivel e neste contexto, as agdes visam atender necessidades
imediatas, muitas vezes sem regras definidas, deixando os trabalhadores frente a um processo
de mudanga que pode levar simplesmente a deriva.

Se o propodsito € a acdo imediata, as estratégias de atuacao dos gerentes podem se
configurar em metas a serem alcancadas como nas praticas de treinamento apresentadas por
um de nossos entrevistados. Virginia (satide) explica esta situagdo ao salientar que para
atender as necessidades imediatas, ¢ comum a area de Recursos Humanos coordenar
"treinamentos in loco" onde sao abordados um "numero menor de funcionarios para serem
treinados em necessidades mais urgentes”. Desta forma, acredita-se poder resolver os
problemas a medida que eles vao surgindo sem a necessidade de um planejamento elaborado
e com agdes que visem melhorias a longo prazo.

Na procura pelo sentido estratégico de atuacdo, os gerentes entrevistados acabaram
fornecendo também, alguns indicios com relagdo ao conhecimento pouco sustentado que
possuem e que, a0 mesmo tempo, ndo parece se tornar um obstaculo para a atuagdo na area de
Recursos Humanos. A despeito de formacdes diferentes, ¢ importante observar que quando
indagados sobre o tipo de conhecimento considerado necessario para atuar na area, as

respostas indicaram visdes ainda mais amplas e pouco concretas para diferenciar esta fun¢ao



78

de maneira especifica dentro das empresas, o que, de certa forma, pode refor¢ar o carater

flexivel das acdes consideradas estratégicas. As respostas foram:

[...] eu acho que os profissionais de Recursos Humanos deveriam ter maior no¢do
de psicologia [...], ter uma visdo sistémica, uma visdo estratégica (Vicente);

[...] os gerentes de Recursos Humanos devem ter conhecimento de gestio de
pessoas e de negocios (Carolina);

[...] o gestor de Recursos Humanos tem que entender de producdo, de logistica, tem
que entender de custos (Sueli);

[-..] o gerente de Recursos Humanos tem que ter formagdo na drea clinica mais
holistica e em marketing (Denise).

Sob este aspecto, varios autores chamam nossa aten¢ao para a mudanca no mundo do
trabalho que, ao migrar de uma estrutura burocratizada para uma estrutura estratégica, trouxe
consigo a necessidade de profissionais com novas habilidades e atitudes. Neste contexto, se a
estratégia volta-se para o curto prazo, os profissionais também ndo sdo mais pressionados a
demonstrar conhecimentos mais amplos. "Eles devem ser capazes de adquirir continuamente
novos conhecimentos nas dareas mais variadas, as mais pertinentes para a empresa naquele
instante" (ENRIQUEZ, 1997b, p. 21).

No caso dos gerentes entrevistados, a necessidade ou mesmo o interesse em atuagdes
tdo divergentes, também pode ser considerada a partir do "quadro de funciondrios cada vez
mais reduzido"”, como explica Vicente (segmento financeiro), o que faz com que praticas
anteriormente executadas por um numero maior de profissionais, encontre-se limitada nas
estruturas estratégicas por contarem com funcionarios multifuncionais.

Além destes fatores, o inferesse dos gerentes em adquirir novos conhecimentos,
mesmo que de maneira mais superficial, também se reflete pela solicitacdo das empresas em
geral, de profissionais nesta fun¢do com formagdes e capacidades para lidar com os aspectos
financeiros de sua area. Neste sentido, podemos encontrar em publicagdes direcionadas para a
area de Recursos Humanos, exemplos do que sdo considerados os melhores perfis para atuar
nesta posicdo. Em uma delas, ha o destaque de que “cada vez mais as empresas estdo se
voltando para profissionais que sabem em primeiro lugar, gerenciar um negocio e, em
segundo, gerenciar pessoas” (RAMIREZ, 2006, p. 91). E, dentro deste mesmo contexto,

também encontramos outro exemplo que considera como formacgao adequada, aquela onde os
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[...] futuros gestores de recursos humanos estdo formando-se em um ambiente
académico desafiador, com programas que enfatizam as habilidades financeiras e
de negocios de um mundo nunca visto. Esse profissional recebe hoje mais
orienta¢do para finangas, aprende a pensar de modo estratégico e desenvolver

habilidades de planejamento (RODRIGUEZ, 2006, p. 77).

Conforme Enriquez (1997), a corrida para um espécie de conhecimento que vise
somente a operacionalidade pode ser identificada por meio da dominagdo subita de técnicas
que, muitas vezes, podem ser distorcidas em suas praticas. No caso de nossos entrevistados
encontramos tal situacdo no gerenciamento e/ou na realizagdo dos processos de selegdo,
treinamento e avaliagdo que indica ndo contar com uma fundamentacao tedrica consistente.

E importante perceber que este conhecimento pouco consistente e fragmentado dos
gerentes, no que se refere a posigdo estratégica, também nos leva a considerar seu aspecto
contrario, ou seja, o desconhecimento do que de fato estdo autorizados a realizar, visto que
passam a idealizar a empresa a que pertencem como algo importante ou porque nela
conseguem satisfazer grande parte de seus desejos, conforme nos aponta Enriquez (2002).

Talvez seja por estes motivos que Denise (cooperativa), mesmo apontando algumas
falhas na empresa em outros momentos, diz: “eu gostaria de continuar a trabalhar aqui. A
empresa é otima, me da muita seguranc¢a. Eu so queria ter mais autonomia”. Em outras
situacdes, como no exemplo j& citado de Sueli (segmento alimenticio), o questionamento ¢
evitado por medo “de entrar em parandia”. Por outro lado, a gerente vai tentando se ajustar
as solicitagdes e acredita poder realizar “um trabalho estratégico para ajustar o perfil dos
funcionarios com base no que a empresa espera”. Mesmo a despeito de algumas criticas
sobre as atividades que desenvolve, Carolina (segmento entretenimento) alega: “eu gosto
muito do que fago, sou apaixonada com o que faco e gosto muito de onde eu trabalho
também. Tudo isto faz com que eu me sinta super feliz, realizada e eu gosto muito, muito

mesmo ”. Para esta profissional sua fun¢ado estratégica esta direcionada para:

[...] participar do planejamento estratégico da empresa, definir mais instrumentos
para serem utilizados, participar de corte de pessoal de maneira mais humanizada
[...]. Fazemos o equilibrio entre as expectativas dos empregados e os interesses da
empresa e sustentamos todas as nossas decisées com grdficos e técnicas, por isto o
Recursos Humanos é estratégico e respeitado (CAROLINA).

Logo, suas agdes mostram um direcionamento para uma adequacao ao perfil solicitado
pela estrutura estratégica, na medida em que resume comportamentos e interesses, também

adequados ao estilo da empresa em que trabalha.
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Enriquez (2001b) ressalta a impossibilidade do conhecimento total dos fendmenos
psiquicos, econdmicos ou sociais, sendo possivel somente um "conhecimento aproximativo,
freqiientemente deformado e, algumas vezes, totalmente equivocado [...]".Ainda neste

contexto, acrescenta que sdao

raras as pessoas que se ddo conta de que o universo social e historico ndo poderia
perdurar se ndo estivesse apoiado neste desconhecimento. E exatamente o que
permite ao social - sempre arbitrario, mas sempre procurando se legitimar pelo
conhecimento — existir. (ENRIQUEZ, 2001b, p. 49).

Sob este aspecto, o autor faz um contraponto com a razao em sua primeira concepgao,
reafirmando a impossibilidade de um conhecimento que proporcionaria a todos os individuos
serem sujeitos de seu proprio destino. Também destaca o papel da empresa, com
caracteristicas de outras institui¢des, a exemplo das educacionais e religiosas, que submete a
todos a uma forma de poder hierdrquico, para se manterem no desconhecimento, tio
necessario para que a mesma seja constantemente idealizada.

Se a idealizagdo da empresa se sustenta pelo vinculo estreito com o desconhecimento,
conforme aponta Enriquez (2001b), podemos considerar que o lugar estratégico também pode

ser entendido como uma espécie de ideal a ser atingido, uma vez que:

Idealizar é sempre representar o mundo e a si mesmo conforme os proprios desejos,
mais conforme o principio de prazer que o principio da realidade. O mundo real e o
conflito interno serdo, assim, travestidos, deformados, para que possam nos dizer o
que queremos ouvir: que nosso conhecimento é o unico pertinente, que Nnossos
mecanismos de defesa funcionam perfeitamente. (ENRIQUEZ, 2001b, p.65).

Neste sentido, encontramos outras falas de nossos entrevistados que apontam para
uma tentativa de anular algumas falhas encontradas na empresa ou na fungdo que exercem,

para justificarem a posi¢ao gerencial ocupada. No caso de Sueli:

[...] temos que acreditar que existem coisas boas. Por exemplo, a empresa que
trabalho estd no mercado ha mais de trinta anos. E uma empresa forte e muita gente
quer vir trabalhar aqui [...] De certa forma eu também me sinto honrada em
trabalhar aqui [...] Ela ja tem uma boa tecnologia e é conhecida no segmento. Ao
mesmo tempo o nivel dos funcionarios ndo é muito elevado e a dire¢do ndo quer
muita coisa. Entdo meu conhecimento é mais do que suficiente para agir
estrategicamente porque um gerente ndo pode ficar questionando tudo |[...]
(SUELD). .

Diante da necessidade de adaptacdo para atuar estrategicamente, outro aspecto

observado nos gerentes, diz respeito ao tipo de perfil de nossos entrevistados que parecem
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contar com algo em comum. Apesar de Lapierre (1989) nos chamar a ateng¢ao para tipos
diferentes de personalidade e suas influéncias na forma de administrar a empresa, nossa
observacdo se resume, neste momento, ao fato de os gerentes, para sustentarem-se nesta
posicdo, parecem adotar um comportamento que lhes proporciona a capacidade para suportar
as contradi¢des que a posicao lhes exige.

Segundo Enriquez (1997a) a estrutura estratégica vai exigir de seus membros um

’

comportamento “alienado”, na medida em que eles devem se adaptar a todos os desafios do
ambiente de forma constante, sem demonstrar uma atitude critica. Ao mesmo tempo, devem
se mostrar flexiveis e sem a necessidade de conhecimentos especificos, uma vez que o novo
modelo de administragdo requer profissionais que consigam adotar "identidades multiplas
[...] para ter sucesso". (ENRIQUEZ, 1997a, p. 25, grifo do autor).

Além destes fatores, e tendo como base o desconhecimento como forma de ajustarem-
se aos ideais das empresas, os gerentes acabam também desenvolvendo comportamentos
sustentados por mecanismos de defesa, para amenizar o mal-estar das incertezas que os
rodeiam, conforme destaca Enriquez (2001b).

No caso dos entrevistados, dentre os mecanismos encontrados, dois deles parecem

ilustrar bem estas situagdes: o de negacdo e de clivagem - que surgem para equilibrar as

contradi¢gdes apresentadas:

[...] eu sei que os instrumentos que temos ndo sdo suficientes para mensurar o
desempenho dos funcionarios, mas eles sdo necessadrios (Virginia);

[...] eu sei que ndo tenho muita participa¢do nas decisdes estratégicas na empresa
atual, mas este ndo é um problema so meu, é de todo o pessoal de Recursos
Humanos (Vicente);

[-..] eu sei que ja sofii muito na posi¢do de Recursos Humanos, mas aprendi muito
aqui na empresa, ela me ensinou muito (Sueli);

[-..] eu sei que existem outras empresas com um Recursos Humanos mais evoluido e
que ndo fazemos tudo certo por aqui. Mas, temos também otimos programas e
crescemos muito em termos de Recursos Humanos (Denise).

Ao utilizarem tais mecanismos, a posi¢do gerencial dos entrevistados parece ter
encontrado uma justificativa capaz de proporcionar atitudes mais resignadas, caso contrario ¢
como salienta Denise (cooperativa) "se a gente ndo pensar que ¢ possivel, o trabalho de
Recursos Humanos é dificil de engolir”.

Outro aspecto da posicdo estratégica, diz respeito a autonomia também sempre

solicitada pelos gerentes. Apesar de que em alguns momentos os entrevistados consideram
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atuar de forma estratégica, se queixam, ao mesmo tempo, de que gostariam de ter mais
autonomia para intervir nas questdes relacionadas as praticas de Recursos Humanos ou

mesmo nas a¢des mais amplas da empresa. Vicente (segmento financeiro) chegou a dizer:

[...] eu acho que o gerente de Recursos Humanos é quem deveria indicar o rumo do
desenvolvimento organizacional das empresas [...] Eu acho que o Recursos
Humanos deveria ter mais poder para atuar junto com a diretoria e tratar dos
problemas de escuta da propria diretoria. Conversar com o empresario para fazer
com que ele mude sua opinido. (VICENTE).

Para Vicente, a autonomia requisitada se mistura a uma espécie de poder que gostaria
de obter para consolidar sua atuagdo estratégica além de tornar suas acdes bem mais amplas
do que sdo. O entrevistado também parece almejar um poder maior do que o da alta Direcao,
na medida em que acredita poder interferir e influenciar os desejos desta.

Sob este aspecto, Enriquez (2007) nos chama a atengdo para o que ele denomina de
"poder legal”, expresso nas acdes tecnoburocraticas. Destaca que tal tipo de poder ¢
normalmente expresso e delegado aqueles ocupantes de cargos de chefia, devido a posicao
que os mesmos ocupam nas estruturas hierarquicas. No entanto, tal poder serd sempre
limitado, uma vez que seu objetivo ¢ proporcionar somente eficacia as empresas. Além disso,
ressalta que na posicdo constituida por este “poder legal”, as qualidades pessoais
desaparecem, na medida em que se espera somente um "comportamento administrativo
exigido pela organiza¢do”. O gerente passa a exercer um papel de resguardar leis, normas e
procedimentos previamente estabelecidos. Neste contexto, o poder também mostra-se tao
mais restrito quanto maior for a separagdo entre "preparacdo e tomada de decisées”, sendo
um erro a crenga de que "a atribuicdo de poder a determinada fungdo possibilita efetivamente
o exercicio desta funcao” (ENRIQUEZ, 2007, p.34).

Com base nestes aspectos, podemos recorrer as falas de Carolina (entretenimento) para
entendermos porque a entrevistada considera ter um poder para atuar e liberdade para fazer o
que pretende na area de Recursos Humanos: "eu acho que tenho muita liberdade para fazer
as coisas que quero, tenho autonomia. E claro que existe a minha capacidade de adaptacio.
Depois que as coisas ficam acertadas com a dire¢do eu tenho poder para fazer o que quero”.

Nas tentativas de descreverem a posicdo estratégica alguns gerentes também
apontaram para a necessidade de conquistarem maior credibilidade dos funcionarios, para
estruturarem uma area com maior destaque. No entanto, Vicente (segmento financeiro)
destaca: “é mecessario estarmos proximos dos funcionarios, mas sem fazer o papel de

bonzinho porque é impossivel agradar todo mundo". E Sueli, alega:
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[...] se estamos trabalhando numa organizagdo, ndo adianta falar: coitadinho do
funciondrio! Porque ai eu ndo vou ter a visdo do negocio e eu ndo vou conseguir,
nem fazer o minimo para o funciondrio. A unica coisa que eu vou conseguir é fazer
coro com o choro dele. Eu ndo acho que é esta a posi¢do que o Recursos Humanos
tem que ter (SUELI).

No meio das tentativas para apresentarem solucdes que levassem em consideracao os
demais funcionarios nos processos desenvolvidos pela area em questdo, Denise (cooperativa)
chegou a considerar o funcionario como "matéria prima boa” depois que 0s mesmos siao
submetidos aos treinamentos realizados. A mesma acredita que, ao final dos "programas
estratégicos" desenvolvidos e aplicados pelo Recursos Humanos, o funcionario tera garantida
sua "empregabilidade”. Visto desta forma, podemos recorrer a Enriquez (1997b) para
compreender que, "se os homens sdo considerados recursos, ndao se vé por que milagre eles
seriam igualmente reconhecidos como personalidades auténomas, sujeitos de direitos e
sujeitos psiquicos que tém palavras a dizer/...]" , principalmente se sdo tratados como uma
meta estratégica a alcancar (ENRIQUEZ, 1997b, p.11.grifo do autor).

Na fungdo estratégica os gerentes entrevistados deram sinais de reunirem em suas
acoes os meios impostos pela racionalidade instrumental. Acabam por nao levar em conta "as
variaveis humanas e sociais que ndo podem ser integradas num sistema de equagoes ou de
inequagoes", além de contribuirem ativamente para a elaboraciao de indicadores humanos que
devem se ajustar aos calculos propostos pelas empresas (ENRIQUEZ, 1995a, p. 11).

As técnicas ganham maior destaque, uma vez que por meio delas tudo pode ser
atestado e mensurado e mesmo que nem sempre consigam atingir os fins propostos,
continuam ser utilizadas. E neste sentido que o problema dos fins, segundo Enriquez (1995a),
sO tem sentido nas preocupagdes com o custo ¢ a logistica das empresas. Desta forma, ndo ¢
ao acaso que tais areas de comhecimento se mostram necessarias as praticas de nossos
gerentes.

Na posi¢do estratégica, os entrevistados adaptam-se as regras impostas para se
manterem na funcdo gerencial. Por outro lado, continuam a demonstrar comportamentos e
acoes contraditorias que os prendem ainda mais nas armadilhas da racionalidade instrumental.
Estas se constituem no conhecimento operacionalizado para fins de controle dos funcionarios,
na utilizacdo de fécnicas visando a mensuracdo de fatores humanos - mas que pouco lhes
garantem - além da manuten¢do da duvida que contribui para aliend-los sob forma de
atendimento aos interesses da empresa.

Porém, apesar de todas as consideracdes ¢ também importante destacar que em

publicacdes atuais sobre a fungdo estratégica da area de Recursos Humanos, ndo encontramos
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uma definicdo que apresentasse interesses diferentes daqueles direcionados a melhoria dos
negdcios da empresa de maneira geral. Em uma delas, a defini¢ao de estratégia relacionada a
area em questdo, enfatiza que esta funcdo pode ser desenvolvida pelo gerente, na medida em
que ele consiga realizar "o monitoramento e avaliag¢do da eficacia das estratégias e decisoes,
avaliar e gerenciar os talentos e determinar as atividades dos talentos-chave" existentes nas
empresas. Além disso, acredita-se que o gerente de Recursos Humanos, para atuar
estrategicamente, deve "entender bem do desenho organizacional e dos negocios" para
conseguir autonomia. (LAWLER, 2006, p. 72).

No entanto, mesmo diante de teorias que defendem a possibilidade de
desenvolvimento das atividades relacionadas a area de Recursos Humanos de forma bem-
sucedida e estratégica, como a proposta por Lawler (2006), na concepcdo de Vicente

(segmento financeiro) a realidade se mostra diferente quando salienta:

[...] podemos ter muitas idéias, mas conseguimos realizar pouca coisa. Falam muito
que o Recursos Humanos é uma drea estratégica, mas na prdtica ndo é. Temos
pouca autonomia e a gente acaba conformando.][...] eu acho que a drea de Recursos
Humanos esta sempre em segundo plano. [...] tudo é medido por custos e nossa
autonomia so vai até ai (VICENTE).

Logo, podemos perceber que a atuagdo estratégica do gerente encontra-se direcionada
para os discursos presentes nas empresas ¢ distante da realidade pratica apresentada pelos

entrevistados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A passagem do mundo arcaico ao moderno ocorreu com base no projeto da razdo que
trazia uma proposta de emancipa¢do do homem, com relacdo as formas primitivas de
pensamento e as forcas da natureza. No entanto, a idéia de que seria possivel uma sociedade
mais equilibrada, com base em um conhecimento e um bem-estar social a ser desfrutado por
todos os homens, acabou se revelando uma ilusdo, como destacamos no primeiro capitulo.

A medida que a razdo comegou a mostrar suas novas faces e emergiu como
racionalidade instrumental, as sociedades passaram a ser dominadas por um conhecimento
marcado pelo controle técnico, estendido para as relagdes de trabalho, transformando o
homem em mero acessério dos processos produtivos.

Destacamos a Revolucdo Industrial como uma espécie de marco para definir as
modificagdes nas formas de trabalho, uma vez que a ciéncia comegou a ser aplicada aos
meios de producdo, utilizando técnicas de racionalizagdo das atividades, com vistas a
aumentar a produtividade. Neste momento, teria inicio um novo modelo de trabalho nas
empresas com base nas propostas de Taylor, que dentre outras coisas, introduziu as fungdes
gerenciais para controlar de forma sistematizada as atividades desenvolvidas pelos
trabalhadores.

O conhecimento adquirido ao longo da experiéncia pratica dos trabalhadores e que
possibilitava a execucdo completa das atividades, foi pouco a pouco sendo fragmentado. Com
a separacdo entre a concepgdo e execugdo das tarefas, o que se pretendia era uma espécie de
monopodlio do conhecimento por parte das geréncias, para controlar cada fase do trabalho,
além da maneira como seria executado.

Tendo como referéncia processos baseados na racionalidade instrumental, novos
modelos foram surgindo apds a introdugdo da Organizacdo Cientifica do Trabalho, dando
inicio a implantacdo de uma série de técnicas para controlar ¢ mensurar cada vez mais as
atividades desenvolvidas pelo grupo de funcionarios das empresas.

Modelos desenvolvidos por Taylor, Fayol, Mayo, Ford, dentre outros, se agruparam e
deram inicio a formagdo de escolas de administracdo, a exemplo da Escola Classica, de
Relacdes Humanas e de Regulagdao, bem como de outros processos, até chegar a programas
recentes como o de Qualidade Total.

Destacamos que a medida que novos modelos iam surgindo, vinham sempre

sustentados por um conjunto de ferramentas e técnicas que, além de agregar muitas das
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praticas anteriores, reforcavam ainda mais o interesse em aumentar a produtividade das
empresas em detrimento de atender as necessidades dos trabalhadores.

Aliados aos pressupostos da Escola de Relagdes Humanas, uma nova forma de
administrar as empresas passou a vigorar com base em um discurso que pregava uma espécie
de gestdo participativa, visto que conseguir o controle dos trabalhadores de forma mais amena
se mostraria muito mais eficaz do que nos modelos anteriores. A partir de técnicas
consideradas mais humanas para controlar os trabalhadores, a racionalizacdo burocratica
também passou a contar com uma nova categoria gerencial que foi se fortalecendo nos
modelos administrativos utilizados pelas empresas.

A disseminagdo do pensamento e das praticas de Relagdes Humanas foi se instalando
junto aos novos processos de trabalho e acabou conseguindo vérios adeptos nas empresas,
uma vez que também passou a contar com técnicas para avaliar o comportamento dos
trabalhadores. Neste contexto, as fung¢des gerenciais iniciam uma trajetoria visando
transformar os trabalhadores tentando aliena-los para atender aos interesses empresariais.

Com a criacao da area de Recursos Humanos, novos controles na forma de administrar
os trabalhadores foram instituidos. Servigos a exemplo da selecdo, treinamento e avaliacdo de
profissionais acabaram utilizando, cada vez mais, da racionalidade instrumental em suas
praticas, e o gerente da area comecou a auxiliar de maneira mais direta as politicas
empresariais.

Com base em nossa pesquisa, inicialmente, percebemos que a formagdo dos gerentes
de Recursos Humanos j& indica uma preocupagdo para o atendimento dos objetivos das
empresas. Mesmo aqueles que contam com a graduagdo em Psicologia, o interesse para
especializacdo ou aprofundamento do conhecimento estdo direcionados para atividades de
marketing, logistica e financeira.

Nenhum dos entrevistados demonstrou interesse em aprofundar seus conhecimentos
sobre os servicos abordados - selecdo, treinamento e avaliacdo - reforcando a idéia de que a
posicao gerencial tem como principal objetivo o controle das tarefas exercidas pelos demais
funciondrios, haja vista que as atividades consideradas necessarias para aprimorar seus
conhecimentos estdo relacionadas as areas que favorecem o aumento da produtividade e
lucratividade.

Destacamos que as respostas dos entrevistados para explicar as tarefas referentes a
funcdo gerencial e estratégica ndo se apresenta de modo claro. No caso da sele¢do, os
mesmos acabam considerando a defini¢do do melhor perfil de profissional a ser contratado

como diferencial para a funcao que desempenham. Nesta atividade, percebemos que eles, ndo
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somente, aprovam as caracteristicas contraditérias exigidas para serem encontradas nos
profissionais, como refor¢gam o interesse de melhores instrumentos técnicos para buscar maior
assertividade neste processo.

Por outro lado, os proprios gerentes demonstram baixa credibilidade em suas praticas.
Uma vez que, mesmo com todo o aparato técnico que envolve procedimentos a exemplo de
testes psicoldgicos ou metodologias como o PI (Predictive Index), dentre outras, alegam que o
sucesso nos processos seletivos ¢ muito baixo, devido as contradigdes existentes entre a
imagem da empresa divulgada durante o processo, e a realidade encontrada apds a
contratacdo. Além disso, outros problemas foram apontados, como o despreparo das empresas
para receber, de fato, bons profissionais, bem como o desconhecimento dos demais gerentes
das outras areas para definir com clareza o que esperam dos novos funcionérios a serem
contratados.

No que se refere a atividade de treinamento, destacamos que as praticas servem para
reforgar, nos funcionarios contratados, as caracteristicas ja avaliadas quando da sele¢cdo, mas
principalmente para ajusté-los as necessidades emergentes do local de trabalho. As atividades
sdo tratadas como metas a serem cumpridas para os programas de participacdo de resultados
ou para formar profissionais para atenderem a novas demandas. Neste caso, também nao
percebemos, nos gerentes, um conhecimento especifico ou mais aprofundado da atividade em
si. A preocupagdo com novos formatos de treinamento surge somente na mudanga do nome da
atividade deste setor, sem um entendimento do conteudo que implicaria em tal alteragdo.

O setor de treinamento ainda cumpre, conforme detectamos, a tarefa de padronizar o
atendimento, aumentar a produtividade e fazer com que os funcionarios cumpram suas tarefas
com eficiéncia no menor tempo e custo possiveis, a exemplo de modelos administrativos
instituidos em periodos anteriores.

Nas atividades de avaliacdo dos profissionais, seja para sele¢do ou acompanhamento
de desempenho, o escasso conhecimento para a utilizagdo de técnicas também se mostrou
bastante significativa. A preocupagdo também estd direcionada para o ajustamento do
funciondrio as demandas empresariais existentes.

Destacamos que, apesar dos entrevistados ndo confiarem nos testes psicoldgicos,
continuam a utilizé-los, na medida em que alegam necessitar de um respaldo técnico para
sustentar as decisdes tomadas. No que se refere as avaliagdes para mensuracdo do
desempenho, as mesmas sdo realizadas somente para funciondrios de nivel médio e

operacional. Neste caso, os gerentes de Recursos Humanos consideram que a maioria dos
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gerentes das outras areas estdo despreparados para oferecer o feedback para os funcionarios,
mas nao acreditam que o treinamento poderia resolver esta falha com muita eficécia.

Em meio a contradi¢des, os entrevistados sempre recorrem a func¢do estratégica por
eles desenvolvida, como forma de justificar o envolvimento superficial com as praticas dos
servigos administrados. No entanto, ressaltamos que é na posicao estratégica que o gerente
parece reunir, ainda mais, os pressupostos da racionalidade instrumental. Apesar da existéncia
de um mal-estar em algumas situagdes e da necessidade da utilizagdo de mecanismo de defesa
para sustentarem-se nesta fun¢do, eles somente demonstram refor¢ar o que ja era esperado
pelo grupo gerencial, criado desde a Organizacdo Cientifica do Trabalho. Em todo este
contexto, acabam utilizando de técnicas com a prevaléncia de meios, sem compreender o
impacto das mesmas no contexto geral. O conhecimento escasso, também vem demonstrar o
interesse na atuacao deles somente com vistas a controles cada vez mais sofisticados, mas que
pouco podem garantir em termos de melhoria.

Percebemos que, na posi¢ao gerencial e estratégica, o gerente de Recursos Humanos
pouco pode contribuir para a satisfagdo dos demais funciondrios, na medida em que para
atender as demandas da empresa capitalista ele também deve se alienar para se adaptar e
adaptar os recursos humanos de que dispde. E desta forma que ele se encontra sempre preso
nas armadilhas da racionalidade instrumental, uma vez que ao utilizar a técnica pela técnica,

seu conhecimento e sua acao se pdem fundamentalmente a servigo de sistemas de dominacao.
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ANEXO

Roteiro para a entrevista semi-estruturada

Questoes:

1. Qual a sua escolaridade, idade e tempo de graduacao?

2. Ha quanto tempo exerce a fun¢do de Gerente de Recursos Humanos?

3. Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

4. Quais sdo as areas sob sua supervisao?

5. Em outras empresas vocé ja teve outras areas sob sua supervisdo que tivessem relacao
com Recursos Humanos?

6. Como ¢ composta sua equipe? Ha quantos profissionais? Qual a fungao e escolaridade
destes profissionais?

7. Vocé esta subordinado a alguma diretoria?

8. Como sdo definidas as a¢des de Recursos Humanos na empresa? Qual € o seu papel?
Como se sente a respeito desta defini¢ao?

9. Na sua visdo, qual ¢ o papel do gestor de Recursos Humanos na empresa?

10. Quais sdo as atividades que vocé efetivamente exerce?

11. Como a area de Recursos Humanos ¢ vista pelos demais funcionarios?

12. Que tipo de conhecimento vocé acredita que um gestor de Recursos Humanos deve ter
para desenvolver as atividades a ele atribuidas?

13. Vocé tem algum conhecimento especifico dirigido as atividades que supervisiona?

14. Dentre as atividades que vocé desenvolve ou areas que supervisiona, qual € a que mais
gosta ou que mais se identifica e por qué?

15. Como vocé analisa as praticas de recrutamento e selegdo, treinamento e
desenvolvimento e avaliacao de profissionais?

16. Como sdo conduzidos os processos seletivos na empresa?

17. Como sdo conduzidos os treinamentos na empresa?

18. Como sdo conduzidas as avaliagdes na empresa?

19. Vocé utiliza algumas técnicas ou instrumentos para as atividades de selecdo,
treinamento e avaliagdo? Que tipo de técnicas? Como vocé avalia estas técnicas?

20. Como vocé seleciona as técnicas a serem utilizadas nos processos desenvolvidos pela
area de Recursos Humanos?

21. Vocé acredita que a existéncia de uma area de Recursos Humanos, com seus servicos,
pode ajudar ou contribuir de alguma maneira para os funcionarios?

22. Vocé sente que seu trabalho ¢ visto como algo importante para a organizagao?

23. Voceé participa das defini¢des estratégicas da empresa?
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