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RESUMO

A questado da racionalidade é um tema cada vez mais presente nos estudos organizacionais,
principalmente porque se por um lado a racionalidade instrumental, que predomina no
Management e no capitalismo, esta associada ao progresso das organizagdes e da sociedade,
por outro, ela também traz consequiéncias para os homens. Estas consequiéncias estao
relacionadas ao fato que nesta racionalidade, na qual os meios se sobrepdem aos fins, todas
as questées humanas ficam reduzidas a uma Unica dimens&o: a perspectiva econdmica. Esta
perspectiva prevalece sobre os valores morais e a ética, e reduz o homem a um recurso a ser
manipulado pela organizagao para a busca de seus resultados, nao permitindo a emancipagao
do homem. A critica a esta racionalidade inspirou estudiosos como Guerreiro Ramos e Jurgen
Habermas a desenvolverem racionalidades alternativas: a substantiva e comunicativa,
respectivamente. Estas racionalidades alternativas pressupéem uma preocupagdo com o
resgate da ética, dos valores morais e a possibilidade de emancipacdo do homem.
Considerando estas diferentes racionalidades, discute-se uma especialidade do Management:
a Administragdo de Recursos Humanos, considerando o histérico desta area e o discurso dos
profissionais que nela trabalham. A metodologia de pesquisa foi de natureza qualitativa,
pautada em um estudo de caso, no qual foram entrevistados profissionais desta area da
empresa “R”, através da técnica de Histéria Oral. Os resultados encontrados na pesquisa
mostram a tensdo entre a racionalidade instrumental e as racionalidades alternativas,
apontando que, apesar da atual supremacia da racionalidade instrumental, também foram
observados aspectos das racionalidades alternativas no discurso dos profissionais
entrevistados.

Palavras-chave: Administracdo de Recursos Humanos. Racionalidade Instrumental.
Racionalidade comunicativa. Racionalidade substantiva.



ABSTRACT

The rationality issue is becoming more present in organizational studies, mainly because on one
hand the instrumental rationality, that prevails in Management and in capitalism, is linked with
the progress of organizations and society, but one the other hand, it also brings consequences
for men. These consequences are related to the fact that this rationality, in which the means
overlap the ends, all human issues are reduced to a unique dimension: the economic
perspective. This perspective prevails over moral values and ethics, and reduces man to a
resource to be manipulated by the organization in pursuit of their results, not allowing men
emancipation. The critique to this rationality has inspired scholars such as Guerreiro Ramos and
Jurgen Habermas to develop alternative rationalities: the substantive and communicative,
respectively. These alternative rationalities imply a concern with the rescue of ethics, moral
values and the possibility of human emancipation. Based on these different rationalities, will be
discussed a Management specialty: Human Resource Management, considering the history of
this area and the discourse of the professionals who work on it. The research methodology was
qualitative, based on a case study in which human resources professionals from company “R”
were interviewed, using the oral history technique. The survey findings demonstrate the tension
between instrumental rationality and alternatives rationality, pointing out that, despite the current
supremacy of instrumental rationality, were also observed aspects of alternative rationalities in
the discourse of the interviewed professionals.

Keywords: Human Resource Management. Instrumental rationality. Communicative rationality.
Substantive rationality.
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1 INTRODUGAO

A questdo da racionalidade é um tema bastante remoto que tem sua origem
na Antiguidade Classica com filésofos como Aristételes e Platdo. E interessante
notar que, apesar desta longevidade, este tema tem estado cada vez mais presente
nos estudos organizacionais. Podemos atribuir este movimento a importancia do
tema uma vez que é a racionalidade que organiza a realidade para que ela seja
compreensivel aos olhos do homem, em outras palavras, a racionalidade € a base
do comportamento e da acdo humana (CHAUI, 1994).

Entre os estudiosos deste tema, Max Weber se mostrou um dos mais
influentes por caracterizar quatro tipos de racionalidade, das quais duas serao
abordadas neste trabalho: a racionalidade instrumental e a racionalidade
substantiva. A racionalidade instrumental € determinada pela expectativa de
resultados, ou seja, pelo calculo utilitario de consequéncias. A racionalidade
substantiva, por sua vez, caracteriza-se pela sobreposi¢do dos valores aos fins. E
importante salientar que na era moderna a forma predominante de racionalidade é a
racionalidade do tipo instrumental, uma vez que ela é a base do préprio modelo
econdmico capitalista (KARLSBERG, 1980; RAMOS, 1989).

A racionalidade instrumental estd presente nas teorias do Management
(Administracdo) sendo, inclusive, seu fator legitimador e o principio orientador na
construgcdo de novas praticas administrativas (RAMOS, 1989). Esta racionalidade e
seu papel no Management estdo, desta forma, relacionados diretamente com os
progressos alcangados pelas organizagdes, com o grande progresso da humanidade
e com o avango do capitalismo (VIZEU, 2005, 2010a; ALVESSON; DEETZ, 2000).

Apesar dos beneficios de ordem técnica (WEBER, 1991) a racionalidade
instrumental também traz consequéncias indesejadas para o homem, tornando-a
alvo de questionamentos que associam o0 movimento da administragdo e das
grandes corporagdes com as problematicas atuais, tais como o desemprego, o
aquecimento global, a desigualdade social, a falta de ética e a corrupgdo. Este
questionamento € posto uma vez que na racionalidade instrumental os meios se
sobrepbem aos fins e, desta forma, acaba por reduzir as questdées da humanidade
ao simples calculo de conseqiiéncias. E neste sentido que a racionalidade

instrumental predominante na sociedade atual pode ser vista como um meio de



11

desnaturacdo da condicdo humana no contexto social, uma vez que o sentido de
comunidade fica condicionado, unicamente, a vantagem econdmica, transformando
os homens em seres técnicos, preocupados apenas com seus proprios desejos
(ENRIQUEZ, 1997b).

Outra consequéncia da racionalidade instrumental, neste mesmo sentido
reducionista do ser humano, é que o homem acaba por se tornar uma mera
extensao da maquina, uma mercadoria, um recurso que pode ser manipulado para
atender o objetivo econdmico das organizagées (ENRIQUEZ, 1997c). Por esta dtica,
a Administragdo pode ser entendida como uma técnica para a instrumentalizagao do
homem (GARCIA, 1980; VIZEU, 2005, 2010a, 2010b), isto €, o Management, pode
ser definido, nas palavras de Garcia (1980, p. 8) como “sendo o processo de
conseguir-coisas-através-de-pessoas”.

Esta visdo reducionista da sociedade e do homem, bem como suas
consequéncias, despertou o interesse dos estudiosos sobre a necessidade e
possibilidade de vigorarem racionalidades alternativas na sociedade e nas
organizagdes. Dois importantes autores que se dedicaram a esta problematica foram
Guerreiro Ramos e Jurgen Habermas que, tecendo contribuicbes teoricas para o
desenvolvimento de racionalidades alternativas, abordaram a racionalidade
substantiva e a racionalidade comunicativa, respectivamente.

Ramos (1989) coloca a racionalidade substantiva como uma alternativa a
racionalidade instrumental enquanto l6gica ordenadora das praticas organizacionais.
Isto se deve ao fato da racionalidade substantiva ser marcada por uma preocupacéao
com o efetivo resgate da condigdo humana. A racionalidade substantiva € definida
como um componente intrinseco do homem e esta vinculada aos valores e a ética,
que nao sao observados na razao instrumental. Aspectos como ‘autenticidade’,
‘dignidade’, ‘respeito a individualidade’, ‘solidariedade’ e ‘afetividade’, s&o
caracteristicas marcantes desta racionalidade. O autor complementa, ainda, que é
através da razao substantiva que os individuos podem conduzir sua vida pessoal na
direcdo da satisfacédo individual e social. Ou seja, é através da autorrealizagéo e
emancipag¢ao conjuntamente que as pessoas buscam sua satisfagdo, considerando
o direito dos outros homens fazerem o mesmo (SERVA, 1997b).

Jurgen Habermas, por sua vez, sugere que o cerne do problema da razéo

instrumental € que ela representa uma referéncia inadequada para a vida social,
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uma vez que se manifesta como um agir no qual os participantes se orientam
apenas para o seu proprio éxito. Para substituir esta referéncia instrumental,
Habermas traz o conceito de Racionalidade Comunicativa, centrado na idéia de que
a acao racional socialmente legitima é aquela na qual os participantes constroem
suas referéncias coletivas através de um acordo intersubjetivo de significados, ou
seja, buscam coordenar sua agao conjunta através de um entendimento
compartilhado de uma situagdo. Neste sentido, a racionalidade comunicativa pode
ser considerada também como emancipadora porque € um critério de decisao que
fundamenta a vida em sociedade considerando valores éticos e morais ausentes na
racionalidade instrumental. Desta forma, além de oferecer uma racionalidade
alternativa para a racionalidade instrumental, a proposta de Habermas também se
preocupa com a sistematizagao de critérios que possibilitem organizar a atividade
coletiva com base nesta racionalidade alternativa (VIZEU, 2004, 2006, 2010a).

Uma vez postas as diferentes racionalidades, considerando a racionalidade
instrumental que permeia o Management e as racionalidades alternativas que
buscam sanar os problemas da razdo instrumental quanto a viabilizagdo da
verdadeira emancipagao do homem, este trabalho focara na tensdo observada entre
estas racionalidade contraditorias em uma especialidade do Management, a
Administracdo de Recursos Humanos (ARH).

O desenvolvimento da ARH é paradoxal: se, por um lado, a Administragéo
de Recursos Humanos € uma especialidade do Management e, em razao disso, €
constituida em consonancia com as premissas instrumentais ligadas a busca dos
objetivos da organizagao, por outro, a ampla inser¢cdo de psicologos, socidlogos e
assistentes sociais nesta atividade sugere profissionais também condicionados por
saberes de natureza subjetiva e ordem ético-moral, como pretendem as
racionalidades alternativas. Por sua formacdo humanistica, estes profissionais,
quando inseridos na ARH, se veem desafiados a minimizar os efeitos contraditorios
das praticas organizacionais sobre a subjetividade dos trabalhadores. Ou seja, estes
profissionais de recursos humanos sao requisitados a buscar solugdes para a tensao
entre as demandas da organizag&do e aquelas dos sujeitos que nelas trabalham, de
maneira a permitir condi¢des para a satisfacdo e a plena manifestacdo da
subjetividade no espacgo organizacional. Questiona-se entdo, qual é o papel da ARH

nas organizagodes: seu foco € o cuidado, a busca de satisfagdo e emancipacgéo dos
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trabalhadores ou ela utiliza-se deste discurso apenas para controla-los? (PLIOPAS;
TONELLI, 2007). Esta ambiguidade traz para a area ARH Humanos e para seus
profissionais, um contexto peculiarmente paradoxal e contraditério, ainda pouco
explorado no Brasil.

E neste contexto que o presente estudo empirico busca contribuir em dois
aspectos: reforcar a importancia sobre a reflexdo acerca da racionalidade para a
ARH e lembrar que por traz da ARH ndo ha somente as técnicas do Management,
mas também pessoas. Com base nestes aspectos busca-se, entdo, identificar
através da percepcao dos profissionais de RH da empresa “R”, como eles percebem
a sua propria area, de forma a verificar a tensdo gerada pelas diferentes
racionalidades no contexto organizacional, principalmente nos aspectos
relacionados a satisfagdo, autonomia e a reflexividade sobre si mesmo, e sobre a
ARH e a organizacgéao.

Este estudo ndo tem como objetivo mensurar ou classificar a organizagéo
em termos de racionalidade, principalmente porque a empresa “R” é uma
organizagcdo econbmica e, portanto, pautada pela racionalidade instrumental. A
intencdo €, sim, trazer a tona a discussao sobre as tensdes geradas por diferentes
l6gicas de acdo e suas vivéncias.

Deste modo, para atender ao objetivo proposto por este trabalho, a
metodologia de pesquisa foi de natureza qualitativa, pautado em um estudo de caso,
no qual foram entrevistados sete profissionais da area de Recursos Humanos da

empresa “R”, através da técnica de Historia Oral.

1.1 FORMULAGCAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Com base nos conceitos apresentados, o problema de pesquisa proposto &
0 seguinte:
De que forma o discurso dos profissionais de ARH da empresa “R” expressa

a tensdo entre a racionalidade instrumental e as racionalidades alternativas?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa ¢é verificar de que forma as tensdes entre a
racionalidade instrumental e as racionalidades alternativas sdo expressas através do
discurso dos profissionais de ARH da empresa “R”.

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

+ |dentificar quais s&o os principais aspectos relacionados com a

satisfagao dos profissionais de ARH.

+ Analisar a questao da reflexividade sobre si mesmo e sobre a ARH e a

organizagao.

*+ Analisar os aspectos acima citados a luz das racionalidades

alternativas.

+ Analisar a Administragédo de Recursos Humanos com base na questao

da racionalidade.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Apesar da questao da racionalidade ser um tema que vem sendo cada vez
mais discutida dentro dos Estudos Criticos em Administracao, a justificativa tedrica
deste trabalho esta relacionada com a caréncia de estudos empiricos voltados as
fungdes administrativas especificas, como por exemplo, a ARH.

Alguns poucos pesquisadores brasileiros ja tem se preocupado em abordar
pela perspectiva dos estudos criticos as técnicas gerenciais especificas dos
profissionais de ARH, como Pliopas e Tonelli (2007), por exemplo. Todavia, estudos
criticos sobre este area tdo controversa ainda sio raros no Brasil, o que pode ser
observado pelos poucos trabalhos que sdo apresentados na divisdo da Associagao
Nacional de Po6s-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) que é
responsavel pela gestao de RH.

Pode-se dizer que, mesmo que sob uma perspectiva nao-critica, a produgao
de pesquisas sobre a area de Recursos Humanos no Brasil ainda necessita ser mais
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exploradas. Em um estudo realizado por Tonelli, Caldas, Lacombe e Tinoco (2003)
sobre as publicagdes na area de ARH na ANPAD, entre 1991 e 2000, constatou-se
que a producado académica nessa area € recente no pais. Além disto, observou-se
que até a década de 1980 a pesquisa na area era escassa, pontual, pautada na
literatura estrangeira e n&o representando, portanto, os problemas da realidade
brasileira. Apos esse periodo, devido a maior visibilidade que a area de Recursos
Humanos alcangou no contexto internacional e a criacdo em 1982 da divisao
tematica na ANPAD, observou-se um crescente interesse da Associagcdo por esta
area e seus temas.

Apesar deste crescente interesse pela ARH, esta especialidade ainda precisa
debater de forma mais abrangente e inclusiva seu papel nas organizagdes e na
sociedade como um todo para definir aonde quer chegar e como quer alcangar este
objetivo (TONELLI; CALDAS; LACOMBE; TINOCO, 2003). Nesse debate, o presente
trabalho tem o intuito de incluir a discusséo sobre a racionalidade e suas tensdes na
area de ARH. Além disto, a analise sobre esta questao a luz da teoria critica pode
contribuir com o tema, ampliando o entendimento sobre o contexto no qual esta area
atua, seu papel e as implica¢des de suas praticas de um forma menos ingénua.

Outro aspecto que este estudo busca trazer a tona é a reflexdo sobre os
profissionais desta area, ou seja, suas motivagbes, suas frustragbes, suas
satisfacbes, suas reflexdes, mostrando que ha pessoas por detras das técnicas e
programas de ARH. Esta intengcdo esta alinhada com a perspectiva dos estudos
criticos em administragdo que questionam a instrumentalizagdo observada no
Management e que tem como objetivo “dar voz aos gerentes ndao somente como
administradores, mas como pessoas [...] cujas vidas sao afetadas pelas atividades e
ideologias do management.” (PAULA, 2007, p.170).

O presente estudo nao foca nas atividades especificas desenvolvidas pela
area de Administracdo de Recursos Humanos, mas sim na percepg¢ao de seus
profissionais considerando as potenciais tensdes entre as racionalidades existentes
no contexto em que atuam.

Focado na questdo da racionalidade, além das contribuigdes especificas
para a area de ARH, este estudo busca também preencher uma lacuna apontada
por VIZEU (2009b), uma vez que apesar dos estudos sobre as organizagdes

substantivas serem crescentes, ainda subestima-se em tais estudos a maneira como
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se da a tensao entre as racionalidades alternativas e a instrumental. Isto se deve ao
fato de que o intuito de muitos estudos tem sido o de identificar exclusivamente a
predominancia da racionalidade instrumental ou da racionalidade alternativa nas
organizagdes como os de Serva (1997a), Fraga (2000) e Vizeu (2004).

Os estudos sobre a questdo da racionalidade podem trazer contribuicdes
significativas para a sociedade, uma vez que procuram levantar os aspectos
contraditérios da racionalidade instrumental e desta forma permitir, em primeiro
lugar, a conscientizagao sobre este tema e, em segundo lugar, o desenvolvimento,
tanto tedrico quanto empirico, de novos caminhos a serem construidos pela

sociedade.

1.4 ESTRUTURA DO PROJETO DE DISSERTACAO

O presente trabalho se divide em seis partes, a seguir:

(1) introducéo, na qual sdo apresentados o tema do trabalho, o problema e

o objetivo de pesquisa, bem como a justificativa;

(i) quadro tedrico de referéncia, que aborda as questbes sobre a
Racionalidade Instrumental, Racionalidades Alternativas e a area de
Administracdo de Recursos Humanos;

(i)  metodologia de pesquisa, onde sao definidas as categorias analiticas,
os critérios utilizados na definicdo dos casos, o delineamento e etapas
da pesquisa, os procedimentos de coleta e analise dos dados e
também as limitagdes do estudo;

(iv) apresentagao da organizagao pesquisada;

(v)  dados obtidos e o tratamento destes; e,
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(vi)  conclusdo do trabalho, onde também sdo descritas possiveis

recomendacoes e indicagdes de trabalhos futuros.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

No quadro tedrico sdo descritos os temas importantes que sustentam o
presente estudo. A questdo da racionalidade € abordada nos dois primeiros topicos
deste capitulo. No primeiro, sera enfatizada a Racionalidade Instrumental
considerando suas caracteristicas e seu papel no mundo atual, seguindo-se um
tépico sobre as criticas tecidas a esta racionalidade.

Na segunda parte sao apresentadas as Racionalidades Alternativas, aquelas
que pretendem sanar as contradigdes da racionalidade predominante na sociedade
atual: a racionalidade substantiva de Guerreiro Ramos e a racionalidade
comunicativa de Jurgen Habermas, apresentando suas premissas e contribui¢des.

Na ultima parte deste capitulo € abordada a Administracdo de Recursos
Humanos, através de um breve resgate histérico desta especialidade do
Management, do seu papel nas organizagbes e também através de algumas
discussoes criticas que cercam este tema. Este topico € importante para que possa

ser feita uma leitura, ainda que sintética, sobre a ARH sob a ética da racionalidade.

2.1 RACIONALIDADE INSTRUMENTAL

A discusséo sobre racionalidade € antiga, mas foi com o lluminismo que esta
questao ganhou um grande impulso. O lluminismo com seu ideal de liberar o homem
da ignorancia através da razdo trouxe o “desencantamento do mundo”, como
definido por Weber (1991), onde a razdo passou a prevalecer sobre os mitos e a
magia. O desencantamento do mundo se deu através da dissolugdo dos mitos, da
irracionalidade, ignorancia e fortalecimento do conhecimento através do saber
(ALVESSON; DEETZ, 2005).

Esta busca iluminista por enfatizar a razdo, a ciéncia e a técnica, trouxe
consigo o que pode ser definido como razdo instrumental. A raz&o instrumental,
definida por Weber como uma racionalidade que supde a escolha racional dos meios
para chegar a fins pré-determinados, também é definida como célculo utilitario de
consequéncias. Em outras palavras, esta racionalidade legitima-se com o calculo

racional da relagdo meio-fim com referéncia a leis universais, regulamentos e regras.
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Desta forma, nenhuma decisdo € tomada com base pessoal, mas definida pelas
regras, leis e regulamentos, na qual se busca a selegdo de uma resposta mais
adequada (KALBERG, 1980). Pelo fato da racionalidade instrumental permitir o
alcance maximo da eficiéncia, ela contribui com o desenvolvimento do capitalismo,
impactando diretamente toda a sociedade (ALVESSON; DEETZ, 2005).

Esta impregnagédo da racionalidade instrumental se deu intensamente nas
organizacdes burocraticas, que sdo as principais representantes do capitalismo. E
interessante observar que as organizagbes burocraticas sdo um fendbmeno antigo,
mas que sé depois da revolugdo industrial elas se tornaram um fator social
dominante, especialmente a partir do avango do capitalismo. Motta e Bresser Pereira
(1986) colocam também as organizagdes burocraticas ou burocracias, como sendo
condicdo do desenvolvimento econdémico, politico e social de qualquer pais, e
marcadas pelo seu principio fundamental que é a busca pela eficiéncia através da
administragao.

Motta e Bresser Pereira (1986, p. 29) expbéem de forma sucinta as
caracteristicas que descrevem o carater racional destas organizacdes: “sao sistemas
sociais (1) formais, (2) impessoais, (3) dirigidas por administradores profissionais, (4)
que tendem a controla-los cada vez mais completamente.” Com base nestes
pressupostos, algumas das principais caracteristicas das organiza¢des burocraticas
podem ser observadas através da autoridade baseada nas normas racionais-legais;
no desenvolvimento de normas escritas (para guiar as agdes); na divisdo do
trabalho: vertical (hierarquia) e horizontal (departamentalizagdo); na divisdo do
trabalho realizada de forma impessoal, ou seja, considerando o cargo e ndo a
pessoa; e no papel desempenhado pelo administrador neste contexto, uma vez que
ele € o responsavel pela busca do aumento de eficiéncia da organizagao,
racionalizando seus recursos e processos para garantir os resultados para a
empresa que ele administra. Os autores lembram ainda que, uma vez que ele
administra em nome de terceiros — ndo sendo, por principio, detentor dos meios de
produgao — ele tem no seu cargo o principal meio de vida.

Esta racionalizacdo da administragdo burocratica esta atrelada a aspectos
como o planejamento e o controle da organizagao. Desta forma, a previsibilidade do
comportamento dos funcionarios na organizagdo € um aspecto fundamental, pois,

sem previsdo, ndo sdo possiveis nem o planejamento e nem o controle de uma
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organizagado. E através da previsdo que se controla por antecipacdo, que se verifica
a diferenga entre planejado e realizado. Algumas vezes essas previsdes falham e
tornam a organizagao ineficiente e desorganizada, gerando “disfuncdes”, ou seja,
efeitos ndo previstos nem desejados pela burocracia. Para aumentar a eficiéncia
pode ocorrer o excesso de burocratizagdo, o formalismo exagerado e a excessiva
impessoalidade, que termina por deixar de ver em cada funcionario um ser humano
unico (MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1986).

Com base nas caracteristicas apresentadas, podemos ressaltar que a
burocracia enquanto forma de administragcdo se destaca pelo seu fundamento
principal, ou seja, a racionalidade instrumental (VIZEU, 2005). E importante reforcar
que o que permeou a delimitacdo destas organizag¢des burocraticas e o que continua
a permea-las é a atividade do administrador. Em outras palavras, a racionalidade
administrativa pode ser vista como um sinénimo da racionalidade instrumental, pois
foi a partir do pensamento administrativo que as organizagdes tiveram este
direcionamento que determinou a hegemonia desta forma especifica de

racionalidade neste campo (VIZEU, 2005).

ELEMENTO DESCRIGAO BREVE
Calculo Projecao utilitdria das consequéncias dos atos humanos
Fins Preocupacao com metas de natureza técnica, econdmica ou politica

Maximizacdo de | Busca da eficiéncia e da eficacia maximas, no tratamento dos recursos
recursos disponiveis: humanos, materiais, financeiros, técnicos, energéticos ou de tempo

Preocupagdo com o alcance em si mesmo de padrdes, niveis, estagios,
Exito e resultados | situacbes, considerados como vencedores em processos competitivos em uma
sociedade centrada no mercado e no lucro

Valorizagao de performances individuais elevadas na realizagcdo de atividades

Desempenho A o e
com énfase em projecdes utilitarias
. . Consideragédo de que o carater utilitario deva ser a base das interagdes entre
Utilidade: S
individuos e grupos
Rentabilidade Medida de retorno econémico dos éxitos e resultados pretendidos
- Influéncia planejada de um individuo sobre outro individuo ou grupo, a fim de
Estratégia o . . J
Interpessoal atingir resultados previamente estabelecidos, com base na antecipacdo de

reagdes ou sentimentos frente a estimulos e agbes planejadas

QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DA RACIONALIDADE INSTRUMENTAL
FONTE: A autora, baseada em SERVA (1997b)

No sentido de sintetizar o sentido fundamental da racionalidade instrumental,

cabe colocar o conceito de Serva (1997b, p. 23) que define a agao racional
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instrumental como a “acdo baseada no calculo, orientada para o alcance de metas
técnicas ou de finalidades ligadas a interesses econdmicos ou de poder social,
através da maximizagao dos recursos disponiveis”. No QUADRO 1, também séao
demonstradas as contribuicbes de Serva através da definicdo dos elementos
caracteristicos desta racionalidade.

Com base nas caracteristicas apresentadas até aqui, convém mencionar
que, apesar dos beneficios de ordem técnica (WEBER, 1991), a racionalidade
instrumental também traz algumas consequéncias indesejadas para o homem. No
ambito das sociedades modernas, estas consequéncias foram denunciadas
primeiramente pela Escola de Frankfurt, que chamou a ateng¢do para os aspectos
contraditérios da racionalidade predominante na sociedade capitalista (VIZEU, 2005,
2006; FRAGA, 2000; FREITAG, 2004, ASSOUN, 1991).

2.1.1 Criticas a Racionalidade Instrumental

A Escola de Frankfurt teve um papel importante no questionamento da
racionalidade instrumental, denunciando a falacia do racionalismo moderno
propagado pelo lluminismo (ASSOUN, 1991; VIZEU, 2006). A Escola foi criada em
1923 através da fundacado do Instituto de Pesquisas Sociais e por se tratar de um
tema bastante amplo e complexo, neste momento, sera colocado apenas para
referéncia, que a Escola de Frankfurt pode ser entendida como “um acontecimento
(a criagdo do Instituto), um projeto cientifico (intitulado ‘filosofia social’), uma atitude
(batizada de ‘Teoria Critica’).” (ASSOUN, 1991, p. 19).

O saber do lluminismo foi colocado inicialmente como fator que permitiria a
emancipacao do homem conduzindo a autonomia e a autodeterminacido. Todavia,
com o advento da modernidade, ele acabou por se transformar “em seu contrario:
em um crescente processo de instrumentalizagcdo para a dominagao e repressao do
homem” (FREITAG, 2004, p. 34). Ou seja, o saber proposto por este movimento,
marcado pela ciéncia e pela técnica, ndo permitiu a emancipacdo do homem, uma
vez que a ciéncia e a técnica desenvolvidas passaram a condicionar e limitar a vida

do homem.
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Adorno e Horkheimer (1985) denunciam o efeito alienador da ciéncia e da
técnica positivista pautados pela racionalidade instrumental. Esta razao instrumental
era parte do projeto iluminista, mas acabou tornando-se uma questdo central, em
funcdo do calculo de consequéncias e suas prerrogativas de previsdo, controle e
determinismo, atrofiando assim os ideais de emancipagdo. Em outras palavras, a
razao que buscava a emancipacdo do homem tornou-se uma nova forma totalizante
de controle da natureza e do homem (FREITAG, 2004; VIZEU, 2005). Este contexto
pode ser observado na expressao: “A razao iluminista, que entrou em cena para
subjugar o mito, transformou-se, por sua vez, em mito.” (FREITAG, 2004, p. 49).

Ainda é importante complementar que a técnica, a ciéncia, e
consequentemente a racionalidade instrumental, sdo pautadas no positivismo, uma
vez que atribuem ao método - as regras da logica formal - o papel essencial no
processo do conhecimento. Através da neutralidade e da objetividade da ciéncia é
que a verdade pode ser encontrada. Além disto, o positivismo também cria um
contexto no qual ndo se permite questionar suas bases, a sua logica, impedindo
assim, a reflexdo sobre sua origem histérica. A ideia reforcada é apenas a do
progresso e do bem estar que a racionalidade instrumental promove, impedindo
assim, a consciéncia sobre esta nova forma de dominagdo (ADORNO;
HORKHEIMER, 1985). Assim, sob a égide da neutralidade e objetividade, ela
impede a reflexdo sobre o seu proprio conhecimento, impedindo, por conseguinte,
também a reflexdo sobre os mecanismos de dominagao, especialmente aqueles
baseados no interesse dos lucros. Com estes pressupostos, a ciéncia positivista se
coloca nas ciéncias sociais reduzindo-as a processos que podem ser definidos e
regidos com base em leis absolutas e imutaveis, ao mesmo tempo em que a razéo é
dada apenas como um simples instrumento (FREITAG, 2004; ASSOUN, 1991;
VIZEU, 2009a, 2005).

Vizeu (2009a) ressalta que foi a partir de Thomas Hobbes que a razdo
passou a ter a conotacdo de um simples instrumento, uma questao de calculo e de
ponderacdo de consequéncias. Para ele, o conhecimento s6 pode ser obtido na
relacdo objetiva com a realidade, permitindo o conhecimento e a delimitagdo dos
fatos, possibilitando a avaliagdo légica da situagdo. Entretanto, esta referéncia se

torna inadequada para a sociedade, uma vez que ela reduz as questdes sociais ao



23

calculo de consequéncias, sendo necessario, portanto, uma busca para recuperar o
papel da razdo como uma categoria ética.

Na sociedade marcada pela racionalidade instrumental, a ciéncia e a técnica
assumiram um carater ideoldgico, encobrindo assim a dominagdo social. Este
sentido de dominagao n&o € no sentido de ocultar a exploracdo de uma classe social
por outra, mas, sim a repressdo gerada pela ciéncia e pela técnica sobre os
aspectos morais e éticos da sociedade. Em fungao desta repressdo, o homem passa
a restringir o sentido de sua vida apenas a termos econémicos. A repressao dos
aspectos morais e éticos provoca frustragdes no homem que, ao invés de pautar sua
vida pela verdade, liberdade e justica, enfatiza somente o “ganhar cada vez mais
dinheiro, desfrutar cada vez mais, e assim, eles mesmos defendem os interesses
que perpetuam o sistema capitalista.” (HERRERO, 1985 p. 20).

E neste sentido que Vizeu (2010a) considera que, apesar do positivismo ter
sido aceito pela ciéncia e pela técnica, seus pressupostos nao podem ser
simplesmente transpostos para a realidade social e para o homem. Esta
racionalidade n&ao considera as normas e diretrizes da vida social, como os direitos e
deveres e critérios éticos nas diferentes sociedades, demonstrando-se uma
referéncia inadequada para as questdes sociais. Esta inadequacao se deve a visao
reducionista do ser humano, colocando-o0 no mesmo patamar em que estdo os
demais recursos e, desta maneira, por nao serem consideradas as questdes sociais
e éticas, levam o homem a perder sua identidade. Um interessante exemplo
abordado por este autor € o fato de que na sociedade atual ndo se observa ‘sujeitos-
humanos’, mas sujeitos parciais delimitados por papéis e fungdes, como
‘contribuinte’, funcionarios’, ‘consumidor’.

Habermas também critica a Racionalidade Instrumental, colocando que
todas as patologias da modernidade sdo consequéncias do predominio desta
racionalidade na sociedade atual. Esta racionalidade, marcada pela auséncia de
critérios éticos e morais, se torna uma referencia inadequada para o homem, pois a
falta da ética e da moral leva 0 homem a perder a sua liberdade e o sentido pleno de
sua vida (REESE-SCHAFFER, 2009).

Além deste aspecto, Habermas questiona a referéncia positivista da
racionalidade instrumental, colocando que a verdade do conhecimento buscada

apenas através do método ou do procedimento logico-formal, demonstra-se
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inadequado, uma vez que se baseia em um conceito limitado de razdo — o que
também facilitaria a manipulagdo das regras formais — considerando que o campo da
moral e da pratica demandam um conceito mais abrangente (FREITAG, 2004).
Como alternativa, Habermas define a racionalidade comunicativa, que atende as
questdes morais e éticas, através de uma comunicacao voltada para o entendimento
em um sentido mais abrangente e ndo restritivo (REESE-SCHAFFER, 20009;
FREITAG, 2004).

Outro movimento que contribuiu com as discussdes acerca deste tema
surgiu na década de 1990, na Inglaterra, e foi chamado de Estudos Criticos em
Administracao (Critical Management Studies). Este movimento tem como objetivo
questionar o papel da administracdo moderna, pautada exclusivamente na
racionalidade instrumental e, portanto, focada somente no objetivo do resultado
econdbmico e marcada pela auséncia de caracteristicas como justica,
desenvolvimento humano e ecologia ou pela orientagdo aos interesses da sociedade
como um todo. Desta forma, este movimento denuncia as faces ocultas da
administracao: instrumentalizagdo das pessoas e da natureza, suas estruturas de
controle, a dominagcdo e a questdo da desigualdade nas organizagdes, tentando
mostrar o Management de uma forma real, e n&o idealizada. Esta visdo nao
idealizada tem, portanto, o objetivo de mostrar o que a administragcdo tenta
esconder: seus pressupostos de dominagao nos quais a emancipagao humana nao
€ possivel. O questionamento do papel da administracao realizado neste movimento
busca o desenvolvimento de sociedades e ambientes de trabalhos livres de
dominacao e nos quais todos os membros tenham a oportunidade de contribuir com
a producéao de sistemas que atendam as necessidades humanas e que levem a um
desenvolvimento de todos (ALVESSON; DEETZ, 2005; RODRIGUES FILHO, 2004;
DAVEL; ALCADIPANI, 2003).

O questionamento sobre o Management também precisa permear a
formacdo dos administradores e observa-se, segundo um estudo de Barros e
Passos (2000), a auséncia de reflexao critica nos cursos de Administragao no Brasil,
uma vez que nem os fundamentos do Management, nem os projetos pedagdgicos
das instituicbes sdo questionados. Esta falta de questionamento esta relacionada

com o fato de que esta formacao esta em consonancia com os ideais capitalistas,
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nao havendo desta forma, sentido em questiona-la. Outra constatacédo feita por

estes autores € o fato de que no curso de Administracao

observa-se que professores de matérias profissionalizantes procuram
demonstrar um ar empresarial utilizando, por exemplo, paleté e gravata. Os
professores da area de recursos humanos, com “aspecto de consultor e
alguns tragos de psicologo. (BARROS; PASSOS, 2000, p. 170).

Neste sentido, observa-se a busca da idealizagdo do Management e seus
pressupostos.

Apesar desta auséncia de reflexdo critica no ensino da Administragdo no
Brasil, por outro lado, € importante observar que havia uma tradigcdo anterior a
criacdo dos Estudos Criticos em Administragcdo no pais, pois pensadores como
Guerreiro Ramos, Mauricio Tragtenberg e Fernando Prestes Motta ja apresentavam
contribuigbes em uma perspectiva critica antes da década de 1990 (DAVEL;
ALCADIPANI, 2003; PAULA, et al, 2010). Neste estudo, € abordada somente a
contribuicdo de Guerreiro Ramos, por sua proposta se pauta na critica direta a
racionalidade instrumental e no desenvolvimento da racionalidade substantiva.

Guerreiro Ramos (1989) foi um dos criticos da racionalidade instrumental,
afirmando que a sociedade centrada no mercado exacerbou esta racionalidade,
suprimindo os aspectos eéticos morais, gerando, assim, o endurecimento das
relagbes humanas e organizagdes doentias. O autor, porém, considera que apesar
de a racionalidade instrumental ser predominante na sociedade moderna esta nao
seria a unica forma de racionalidade possivel. Para atender a esta questao,
Guerreiro Ramos desenvolveu o conceito da racionalidade substantiva, como uma
forma alternativa de racionalidade, uma vez que esta é definida em relacdo a
valores, resgatando a questdo ética esquecida na racionalidade instrumental
(VIZEU, 2006, 2009a; BARROS, 2002). A racionalidade substantiva seria, portanto,
uma alternativa para romper com a hegemonia da racionalidade instrumental
enquanto unico balizador da vida organizacional (PAULA, 2007).

Os trabalhos de Guerreiro Ramos (1989) e de Serva (1997b) iniciam esta
discussdo apontando que quando a racionalidade se distancia da nogao ético-
valorativa, podera tornar a organizagdo um ambiente propicio ao abuso de poder, a
dominacéo e a dissimulacao de intengdes, no qual a verdadeira interacdo humana é
substituida por padrées informativos. Estes fatos, somados a poluicdo e a
degradagao dos recursos naturais do planeta, geram nos membros da organizagéo
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uma permanente competicdo, ansiedade, patologias psiquicas, inseguranca e
degradagao da qualidade de vida. Neste ambiente, a promogédo da satisfacéo e a
realizacdo humana ndo sao possiveis. Complementando estas criticas e
considerando que as burocracias sdo a forma maxima da expressdo da
racionalidade instrumental, elas podem ser caracterizadas como uma esfera de
dominacao baseada no poder, controle, alienagdo, com praticas de manipulagao e
submissao.

Nesta mesma linha, Resende, Oliveira e Reis Neto (2008, p. 117) afirmam
que a manipulagdo das ag¢des humanas com o intuito de gerar e manter a
produtividade da empresa € fundamental para que ela se torne sustentavel e se
supdem que “ferramentas gerenciais pretendem eliminar o que ha de humano e
irracional nas organizagdes, a fim de que planos, objetivos e metas déem certo”.

Outro autor que traz contribuicbes sobre uma visdo ndo ingénua da
racionalidade instrumental € Enriquez (1997b). Para este autor, esta racionalidade
que triunfou no mundo ocidental, onde a economia tomou o posto de comando da
sociedade, € uma forma de racionalidade perversa. Esta perversdao pode ser
entendida uma vez que na sociedade atual a questdo do como passou a prevalecer
sobre a questdo do porqué e disseminou a nogao de que todos deveriam trabalhar e
contribuir com o aumento da riqueza. Na perspectiva onde tudo pode ser
racionalizado, os valores subjetivos e democraticos tornaram-se de segunda ordem,
porque nao eram passiveis de serem processados através de sistemas de
equacodes. Neste sentido, a racionalidade instrumental pode ser vista como um meio
de desnaturacdo da condigdo humana, pois o sentido de comunidade que se
pressupde na interagdo social é condicionado pela perspectiva da vantagem
econbmica, suprimindo as demais dimensdes humanas. Além disto, esta
racionalidade traz a ascensdo do individualismo e um mal-estar da sociedade, na
qual os seres humanos estdo numa posicdo de objetos manipulaveis. Neste

contexto, segundo o autor:

A empresa, trazendo ao seu apogeu os valores do capitalismo racional e
instrumental, contribuiu enormemente para a primazia da técnica sobre o
humano e tentou fazer de cada ser um manipulador perverso que nao se
interessa pelo outro, a ndo ser que favorega a satisfagdo de seus desejos.
(ENRIQUEZ, 1997b, p. 8-9).
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Faria (2010) também observa esta questao afirmando que o individualismo e
os interesses egoistas provocados pelo contexto atual acabam favorecendo a
desqualificacdo do outro, a constante manipulacdo de informagdes, a distor¢cao de
fatos, a ‘esperteza’ e a deslealdade na busca da satisfagdo dos seus desejos. Este
mesmo autor também traz uma critica a Teoria Geral da Administracéo, colocando-a
como uma ideologia que da sentido aos mecanismos e as relagbes de poder nas
organizagbes para atender os interesses do capital. Ao mesmo tempo, além de
legitimar estas acgdes, ela também desenvolve estas formas de controle do
trabalhador para garantir a continuidade desta estrutura de dominacdo. Neste
sentido, o poder e controle sdo exercidos de duas formas: acdes diretas e explicitas
demonstradas através de estratégias objetivas, e acgbes sutis e indiretas,
implementadas através de estratégias subjetivas (FARIA, 2009).

Corroborando esta linha de pensamento, verifica-se que, historicamente, os
mecanismos de poder e controle sobre o trabalho e as relagdes de trabalho veem se
sofisticando para garantir a manutencéo e a ocultagdo das relagbes de dominacéo.
Mesmo as novas teorias administrativas (ou assim chamadas) ainda estao
profundamente influenciadas pelas antigas escolas de administragdo. Analisando as
praticas tayloristas, fordistas, da escola de relagcbes humanas, e o toyotismo,
observa-se em todas elas a permanéncia das caracteristicas do modelo burocratico
de organizacdo: a perpetuagdo do interesse hegemoénico através de praticas de
dominagéo, ocultagdo de conflitos latentes e a tensédo entre capital e trabalho
(MARGOTO; BEHR; PAULA, 2010).

Vizeu (2009a) também chama a atencgéo para este tema, colocando que as
técnicas para a instrumentalizagdo do homem estdo se tornando cada vez mais
elaboradas e refinadas. O objetivo deste refinamento, principalmente nas estratégias
subjetivas de controle, é que estas devem ser sutis para evitar questionamentos,
garantindo assim a eficiéncia para a organizagado. Em fungédo desta necessidade as
técnicas de gestao de pessoas se desenvolvem na diregdo do controle psicolégico e
da manipulagao dos significados. As técnicas se desenvolvem, neste sentido, a partir
do momento em que o homem é reconhecido ndo como um recurso, igual aos
demais, mas dotado de sentimentos, vontades e desejos que precisam ser

controlados para garantir o resultado das organizagdes.
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Considerando a proposta de Guerreiro Ramos, Margoto, Behr e Paula
(2010) sintetizam que na sociedade centrada no mercado e permeada pela logica

instrumental coloca o

modelo de eficiéncia o empregado despersonalizado, aquele que acata
cegamente as normas e determinagdes geradas de cima para baixo na
organizagéao, definidora de seu papel e suas possibilidades de agéo. O ser
humano perde contato com sua prépria individualidade, permitindo que a
organizagdo se torne a referéncia primordial de sua existéncia, adaptando-
se, para sobreviver, a uma légica fabricada. A partir dessa visdo, ser normal
significa deter um emprego, e ao contrario representa a nao existéncia do
préprio individuo. (p. 122).
O homem, neste sentido, fica condicionado a légica do mercado na qual o
seu papel de trabalhador se sobrepdem aos demais, mesmo que isto signifique que
sua identidade, sua liberdade figuem comprometidas. Neste mesmo enfoque,

Frigotto e Ciavatta (2003) ressaltam que, na sociedade atual,

a énfase na cidadania recai sobre “cidadao produtivo” sujeito as exigéncias
do mercado, onde o termo produtivo refere-se ao trabalhador mais capaz
de gerar mais-valia. O que significa submeter-se as exigéncias do capital
que vao no sentido da subordinagdo e nao da participagdo para o
desenvolvimento de todas as suas potencialidade. (p. 53).

Outro aspecto levantado por Enriquez (1997b) € que, uma vez que a
racionalidade instrumental predomina e todos sdo impelidos a possuir um emprego
formal nas organizagdes, estas ultimas exploram o narcisismo do homem, tentando
satisfazé-lo, colocando o trabalhador como um membro importante para o
desenvolvimento da organizacéo e de seus resultados. Para tanto, é importante que
a empresa desenvolva-se como “um objeto maravilhoso suscetivel de provocar entre
os individuos processos de idealizacdo”. Neste sentido, as empresas precisam se
tornar atrativas para o trabalhador e por isto elas “cuidam do seu look” (p. 11).

Este cuidado que as organizagbes tém hoje com sua imagem, também foi
discutido por Faria e Meneghetti (2001), que apontam que a organizagao busca ter
uma imagem fortalecida diante da sociedade e dos trabalhadores, para facilitar a
aceitacdo das regras, normas e procedimentos impostos ao funcionario. Esta
aceitacdo se da uma vez que o trabalhador tenta manter seu emprego, sua
seguranga financeira e, também, seu reconhecimento social. Desta forma, o

trabalhador para manter seu status e/ou sua segurancga financeira aceita as regras
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da organizagao passivamente: “Troca-se, portanto, a submissdo organizacional em
detrimento do reconhecimento social.” (p. 3).

Seguindo nesta mesma linha, outro aspecto que faz o homem aceitar as
condi¢gbes impostas pela organizagao € o de que a vida fora delas pode nao ser facil,

conforme observado por Enriquez:

Aqueles que podem se adaptar a uma sociedade guiada por estes valores
estdo seguros de serem reconhecidos como sujeitos e participaram como
cidadaos no funcionamento da sociedade. Os outros deverao se contentar
(nas sociedades ocidentais) com formas de trabalho subalternas, ou entéo
g;:abaréo por pertencer a categérica dos desqualificados sociais. (1007b, p.

Outro aspecto interessante que a racionalidade instrumental do Management
busca manipular € o que Faria (2010) colocou como o mito da colaboragdo e da
participagao no sucesso. Este envolvimento tem como objetivo criar uma imagem de
gque a organizagao € uma ‘grande familia’, trazendo assim um contexto no qual todos
sao0 responsaveis por contribuir com o sucesso da organizagéo. A partir do momento
que os funcionarios passam a aceitar este mito criado, a organizagdo consegue
seduzi-los e fascina-los.

A partir desta sedugao, a organizagao tenta transformar seu trabalhador em
um herdi que deve ganhar e se adaptar sempre. E interessante observar que sempre
ha uma conotacdo de que o trabalhador precisa provar seu desempenho o tempo
todo, pois suas contribuicbes e vitdrias anteriores nao irdo garantir o seu futuro, na
organizagdo. Neste contexto, o trabalhador tenta ao maximo atingir as expectativas
da organizagdo, nem que, para isto, ele precise “se devotar de corpo e alma”
(ENRIQUEZ, 1997b, p. 13) para ser admirado e imitado.

Esta busca pela admiragdo também é um fator explorado nas organizag¢des
modernas, principalmente através dos elogios. Os elogios podem ser compreendidos
como “uma fonte de satisfagdo narcisica individual, criando nos demais individuos
envolvidos com a organizagao, fonte de inveja e cobiga a ser atingida pelo desejo de
reconhecimento” (FARIA; MENEGHETTI, 2001, p. 11).

Nesta mesma linha, Dejours (2003), também traz uma grande contribuicéo,
mostrando que o reconhecimento tem um papel importante em dois aspectos: na
motivagdo, ou seja, na mobilizagdo subjetiva do trabalhador e na questdo do

sofrimento. Esta relacdo se da pelo fato do reconhecimento dar sentido ao trabalho
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do homem ou, em outras palavras, o sofrimento gerado pelo trabalho pode ser

justificado quando este adquire sentido através do reconhecimento:

Quando a qualidade de meu trabalho é reconhecida, também meus
esforcos, minhas angustias, minhas dulvidas, minhas decepg¢des, meus
desanimos adquirem sentido, Todo esse sofrimento, portanto, ndo foi em
vao; ndo somente prestou uma contribuicdo a organizagéo do trabalho, mas
também fez de mim, em compensacgdo, um sujeito diferente daquele que eu
era antes do reconhecimento. (DEJOURS 2003, p. 34).

Neste processo de reconhecimento, observa-se que os lideres
desempenham um papel importante. Atualmente, nas organizagdes o lider autoritario
cedeu lugar a um lider mais “cooperativo, democratico e solidario” (FARIA;
MENEGHETTI, 2001, p. 9), que ndo esta a servigo apenas da organizagdo, mas que
busca também os resultados coletivos que sao importantes para todos os membros
da organizagdo. Neste ambiente, no qual o trabalho em equipe torna-se um
imperativo, o trabalhador ndo tem outra opgdo a nado ser compartilhar esta pratica,
uma vez que se ele se recusar, estara sujeito a ser excluido do grupo e da
organizacao. Neste sentido, o trabalhador aceita esta regra imposta, em fungao do
medo e culpa da exclusédo (FARIA; MENEGHETTI, 2001).

Enriquez (1997a) contribui com esta discussdo acerca da estrutura
estratégica participativa na qual a cooperagdo entre os membros — o trabalho em
equipe — mostra que os membros tém um objetivo comum e sdo movidos por um
mesmo ideal, substituiu 0 modelo de gestao hierarquizado. Este novo modelo busca
uma participacdo mais ativa dos trabalhadores, dando-lhes uma sensagdo de

autonomia, uma vez que

para a estrutura estratégica o outro existe realmente. E preciso, pois,
conhecé-lo (dai os estagios de formagéo para o conhecimento e o controle
do outro) dar-lhe a impresséo de ser respeitado, de ser valorizado [...] dar a
equipe o sentimento de cumprir a grande obra. (p. 26).

Dejours (1992) aponta outra mudancga de atitude observada pelos lideres: o
lider autoritario da lugar para um gestor benevolente e paternalista. Esta mudanca
de comportamento desloca a discussdo sobre o trabalho também para a esfera
pessoal, trazendo outra consequéncia para o trabalhador, uma vez que este lider
podera utilizar estas informacdes pessoais em outro momento para manipular este
funcionario. Ainda em relagéo ao perfil deste novo gestor, Enriquez (1997a, p. 24)
coloca que “os tempos nado sdo mais do chefe que comanda, mas daquele que
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seduz, persuade, exala charme, anima e sabe jogar com as aparéncias”. Estas
caracteristicas podem ocultar, além da manipulacdo, as relacbes de poder na
organizagao.

Considerando esta questdo da manipulagdo, a comunicagcao nao pode ser
deixada de lado, uma vez que também ¢é profundamente impactada pela
racionalidade instrumental e este impacto pode ser observado no conceito de
distorcdo comunicativa apontado por Habermas. Com base neste pressuposto,
Vizeu (2010a) observa que a distorgdo comunicativa se apresenta como um recurso
para a dominagdo e manutengdo de poder nas organizagbes, uma vez que a
racionalidade instrumental enfatiza a comunicagéo orientada para o éxito, ou seja, a
comunicagao € um meio para se atingir um resultado. Neste sentido, a comunicagao
tem a funcao de suportar as relagdes de poder, a exploragédo da forga de trabalho, o
individualismo, o consumismo e o esvaziamento da ética e da moral pela valorizagao
do lucro. Esta questdo sera aprofundada na discussdo sobre a racionalidade
comunicativa.

Ainda no escopo da questdo da comunicagao, importa ressaltar que, nas
organizagbes — em funcdo da ldégica instrumental que nelas predomina — as
palavras ou expressodes utilizadas para dar nome as coisas e acontecimentos nao
sdo escolhidas ao acaso ou de forma inocente, uma vez que o nome tem, além da
funcdo de ‘nomear’ algo, também o intuito de dar sentido ou significa-las de acordo
com os interesses de determinados grupos. E por este motivo que determinadas
palavras sdo predominantes em alguns periodos e completamente esquecidas ou
ocultadas em outros. Neste sentido, ndo podemos considerar a utilizagdo de certos
termos como ‘empregabilidade’, ‘qualidade total’, ‘competéncias’, ‘produtividade’
como um acaso, uma vez que palavras como ‘dominacgido’, ‘desigualdade e
‘exploracdo’ n&o estdo presentes no discurso da organizagdo (FRIGOTTO;
CIAVATTA, 2003).

Considerando as consequéncias da racionalidade instrumental um aspecto
ainda precisa ser ressaltado: o sofrimento no trabalho. Ja se explorou no texto o
sofrimento vinculado a questao do reconhecimento (DEJOURS, 2003). Este autor
também relaciona outras questdes que levam ao sofrimento: a organizagdo do
trabalho, a divisdo das atividades, os ritmos impostos e os padrbes impostos na

execucao das tarefas, os sistemas de controle e a divisao do homem feita através da
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hierarquia e da departamentalizagdo (DEJOURS, 1992). Pode-se observar que estas
sdo caracteristicas das organiza¢des burocraticas, conforme apontado por Motta e
Bresser Pereira (1986). Além destes aspectos as organizagdes burocraticas,
também trazem questbes mais subjetivas que implicam no sofrimento para o

trabalhador: 0 medo de n&o satisfazer os desejos da organizagao, de

nao estar a altura das imposi¢cdes da organizagao do trabalho: imposi¢oes
de horario, de ritmo, de formacao, de informacao, de aprendizagem, de nivel
de instrucdo e diploma, de experiéncia, de rapidez de aquisicao de
conhecimentos tedricos e praticos e de adaptagéo a “cultura” ou a ideologia
da empresa. (DEJOURS, 2003, p. 28).

Esta busca por atender as expectativas da organizacédo, também se da em
funcao da observagao do reconhecimento social, conforme ja apontado por Enriquez
(1997b) e por Faria e Menegheti (2001).

Observa-se, portanto, que o sofrimento ndo se da apenas por questdes
objetivas, concretas, mas também por situagdes que envolvem a subjetividade do
trabalhador.

Apesar de o sofrimento mental estar relacionado com as questbes
relacionadas ao trabalho, este assunto n&o € abertamente discutido nas
organizagodes, por se tratar de algo subjetivo. A doenga, ao contrario, por se algo
objetivo é aceita: “o sofrimento mental e a fadiga sao proibidos de se manifestarem
numa fabrica. S6 a doenga € admissivel” (DEJOURS, 1992, p. 121).

Ferreira e Mendes (2001) realizaram um estudo sobre a questdo do prazer e
sofrimento no trabalho com um titulo interessante “S6 de pensar em vir trabalhar, ja
fico de mau humor: atividade de atendimento ao publico e prazer-sofrimento no
trabalho”. Neste trabalho, foram identificados varios aspectos importantes. O prazer
€ sentido quando o trabalho favorece a valorizagdo e reconhecimento,
principalmente, pela realizagdo de uma tarefa importante para a organizagéo e para
a sociedade. A criatividade, a possibilidade de expressar uma marca pessoal, o
orgulho e a admiragao pelo que se faz, em conjunto com o reconhecimento da chefia
e dos colegas, também foram fatores relevantes na satisfagcdo do trabalho. Ja, o
sofrimento esta relacionado com a divisdo e a padronizagcdo das atividades, a
subutilizagdo do potencial técnico e de criatividade do trabalhador, a rigidez
hierarquica, a centralizacdo de informacgdes, a nao participagdo nas decisdes, 0

excesso de procedimentos burocraticos, o ndo reconhecimento, poucas perspectivas
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de crescimento profissional, e o sentimento de incompeténcia gerado pela
dificuldade de adaptacgéo a todas as exigéncias impostas. Observa-se portanto que a
satisfacdo é permeada pela racionalidade instrumental, assim como as questdes que
levam ao sofrimento.

Considerando todas as implicagbes geradas pela racionalidade
instrumental, & pertinente trazer o que Dejours (2003, p. 138) coloca como a
“‘banalizagdo do mal” observada na sociedade atual. Esta expressao nao se refere
somente a falta de indignagdo com a sociedade atual, mas ao fato de que a
racionalidade instrumental acaba se colocando de tal forma que “desdramatiza o mal
(quando este jamais deveria ser desdramatizado) e, por outro lado, mobiliza
progressivamente um numero crescente de pessoas a servigo da execugao do mal,

”m

fazendo delas ‘colaboradores™. Estes colaboradores — pessoas que colaboram com
este mal — também podem ser vistos como “engrenagens de um sistema e ficam
satisfeitos quando conseguem ser boas engrenagens” (DEJOURS, 2003, p.137),
reforcando assim que todo este processo se da em fungado da predominancia da
racionalidade instrumental na sociedade atual, onde os meios justificam os fins.

E com base nas inquietagbes geradas pela falta de contetdo ético da
racionalidade instrumental e suas implicacdes levantadas até aqui que passa-se ao
préximo tépico, mostrando como estas consequéncias despertaram o interesse dos
estudiosos como Guerreiro Ramos, que desenvolveu a racionalidade substantiva e
Jurgen Habermas em desenvolveu a racionalidade comunicativa. Estas duas
racionalidades podem ser consideradas racionalidades alternativas a racionalidade

instrumental.

2.2 RACIONALIDADES ALTERNATIVAS

A racionalidade substantiva e a racionalidade comunicativa, apesar de
serem propostas distintas, apresentam a mesma preocupacdo com as restricdes
impostas ao homem pela racionalidade instrumental e a necessidade de resgatar a
busca pela emancipacdo do ser humano através de uma racionalidade pautada na
ética (FRAGA, 2000; VIZEU, 2004). Neste sentido, por se tratarem de racionalidades
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alternativas a ldégica instrumental dominante s&o colocadas neste trabalho como
racionalidades alternativas.

Para iniciar a discussao sobre as racionalidades alternativas, sera abordada
a racionalidade substantiva proposta por Guerreiro Ramos e suas consideragdes
acerca da racionalidade instrumental, ressaltando-se, assim, a importancia da
proposta deste autor como um dos principais criticos brasileiros sobre a
administragcao (PAULA, 2007).

2.2.1 Racionalidade Substantiva

Para Guerreiro Ramos a teoria da organizagdo apresenta um carater
ingénuo por estar fundamentada na racionalidade instrumental. Pelo fato da
racionalidade instrumental ndo abarcar as questdes éticas, ela se torna uma
referéncia inadequada para as ciéncias da sociedade e das organizagbes. O autor
coloca uma de suas criticas a esta questao da seguinte forma: “as ciéncias naturais
podem ser perdoadas por sua ingénua objetividade, em razdo da sua produtividade,
mas esta tolerancia ndo pode ter vez no dominio social.” (RAMQOS, 1989, p. 2).

Neste sentido, Ramos reforga a necessidade da busca de uma racionalidade
diferente da instrumental, uma vez que € a racionalidade que prescreve a ordenagao
da vida pessoal e social do homem, e por isto, ela € um conceito basico para
qualquer ciéncia social (RAMOS, 1989).

Com base neste pressuposto, Ramos (1989) contribuiu com a discusséo
acerca da questdo da racionalidade, pautando-se também na critica a sociedade
atual que tem o mercado como sua principal referéncia acima das outras dimensoes
humanas. A sociedade pautada nesta unica dimensao, a econdmica, ndo consegue
dar conta de todas as possibilidades de uma vida humana associada, trazendo
consequéncias como deformagdes de carater, inseguranga psicoldgica, poluigdo e
degradagdo dos recursos naturais do planeta, e tornando a vida do individuo
praticamente impossivel nos casos extremos. Neste sentido, o autor ressalta a
limitagdo e o carater enganador da teoria organizacional e da sociedade atual, uma
vez que apesar de ter obtido um sucesso pratico, isto se da a custa da redugao do

bem-estar humano.
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Ramos (1989) também ressalta que a sociedade esta centrada no mercado,
e a sua teoria da organizagdo atual ndo consegue oferecer alternativas para a
criacdo de espacos sociais em que os individuos possam buscar sua emancipacgéao e
sua realizagao pessoal e social. Em conformidade com esta preocupagao o autor
define a sua “teoria substantiva da vida humana associada”. Nesta abordagem, a
sociedade teria muitos centros — multicéntrica — e o mercado seria apenas uma das
referéncias, ndo sendo a referéncia totalizante — e seria pautada pela racionalidade
substantiva, para possibilitar a realizacao do individuo através da liberdade e da
autonomia. E por este motivo, que o contexto atual, permeado pela racionalidade
instrumental e suas prescricdo de normas, principalmente nas organizagoes,
significa a restricdo da acdo individual, uma vez que reduz a possibilidade de
escolha pessoal. A prescricdo de normas na vida moderna € necessaria, porem seu
excesso limita as escolhas pessoais. Ainda em relagéo a este tema, o autor coloca o
problema da superorganizagdo e da despersonalizacdo do homem. Para ele, a
superorganizagao é a operacionalizagao exacerbada da sociedade moderna, na qual
cada pessoa ou objeto tem uma finalidade especifica, uma fungao.

Neste contexto, o homem precisa se adaptar e se conformar com as funcdes
que lhe s&o demandadas. Em um artigo publicado por Ramos (2001), em 1972, o
autor também analisa a evolugao da teoria administrava, comparando os modelos de
homem que estas teorias apresentam como pressupostos. Neste contexto o autor
define dois modelos de homem que surgem e suportam o ambiente permeado pela
racionalidade instrumental. Um deles € o homem operacional, no qual o individuo é
visto pela teoria administrativa como um recurso, e seu uso, assim, pode ser
maximizado pela organizagdo. Partindo deste modelo de homem e para atender a
seus objetivos, a organizagdo apresenta algumas caracteristicas: define um método
autoritario de distribuicdo de seus recursos e faz o ajustamento do homem ao
trabalho através do treinamento. A administracdo é percebida como imparcial e
neutra e o homem é visto como sendo motivado apenas por interesses econémicos,
pressupondo-se como um ser isolado (e ndo um ser social). E interessante notar
que, nesta visao, a liberdade de acédo pessoal do homem n&o é considerada — visto
que ele € apenas um recurso.

Ramos (2001) também coloca que a alternativa ao homem operacional

surgiu pela primeira vez nos ‘Estudos de Hawthorne’, no inicio da década de 1930, o
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acontecimento que fundou a chamada ‘Escola de Relagcbes Humanas'. Esta escola
via 0 homem como um ser mais complexo, considerando a sua motivagao, seus
sentimentos, valores e a influéncia do ambiente social externo como fatores que
impactavam no trabalho do homem. Este modelo de homem foi caracterizado como
‘homem reativo” e o principal papel do administrador diante deste homem mais
complexo era o de estimular os trabalhadores para despertar reagdes positivas em
favor das metas da empresa, garantido através do ajustamento do individuo ao
trabalho.

Em contraposigdo a estes modelos de homem, Ramos (2001) propde o
modelo do homem parentético. Este homem se diferencia dos modelos anteriores

por possuir uma

consciéncia critica altamente desenvolvida sobre as premissas de valor
altamente presentes em seu dia-a-dia. Este homem consegue abstrair-se do
fluir da vida diaria, para examina-lo e avalia-lo como um espectador, dai
deriva o adjetivo parentético (entre parénteses). (RAMOS, 2001, p. 8).

Desta forma, diferente dos outros modelos de homem condicionados pela
racionalidade instrumental, o homem parentético tem sua agédo pautada pelo
comprometimento com os valores éticos € morais e apresenta uma importante busca
de sentido para a sua vida. Nesta busca de sentido, ndo aceitaria o0 que lhe é
imposto sem utilizar o seu senso critico, uma vez que a aceitagcdo passiva
comprometeria a sua auto-estima e a sua autonomia (RAMOS, 2001).

As agdes do homem parentético seriam pautadas pela racionalidade
substantiva. Esta racionalidade tenta reconstruir o sentido da raz&o substantiva de
Weber, na qual a razdo € como um “componente intrinseco do ator humano”
(RAMOS, 1989, p. 5). O autor complemente que neste sentido, a racionalidade
substantiva “jamais pode ser entendida como dizendo respeito a qualquer
organizagcao” (RAMQOS, 2001, p. 6). Seguindo os estudos de Ramos, Serva reforga
que neste sentido a racionalidade substantiva seria “um atributo natural do ser
humano que reside na psique” (SERVA, 1997b, p. 19).

Esta razdo em nada tem a ver com a razao instrumental, pois ndo esta
relacionadas a eficiéncia, expectativas de sucesso ou ao calculo utilitario de

consequéncias. Neste sentido, Margoto, Behr e Paula (2010) reforcam que



37

a racionalidade substantiva ou noética é entendida, entdo, como uma
faculdade especifica do homem e que afasta da idéia de razdo a obediéncia
cega as premissas e padrdes de eficiéncia, enfocando, por outro lado, a
ética e os valores. Sendo assim, a partir da utilizagdo da racionalidade
noética ou substantiva, o homem percebe que existem alternativas a
submissdo e ao engajamento cego a determinagdes e valores extremos a
ele, a partir da utilizacdo de sua capacidade de julgamento e de critica. (p.
120).

Serva (1997b) coloca que a razao substantiva tem a ética como disciplina
preponderante sobre qualquer outra que viesse a abordar a vida social. A razéo
substantiva defendida por Guerreiro Ramos transcende em muito a relacdo que

atualmente se faz entre razdo e calculo, como assevera Serva (1997b):

Por meio dela [a racionalidade substantiva], os individuos poderiam conduzir
a sua vida pessoal na diregao da auto-realizagéo, contrabalanceando essa
busca de emancipagdo e auto-realizagdo com o alcance da satisfagdo
social, ou seja, levando em conta também o direito dos outros individuos de
fazé-lo. As chaves para esse balanceamento seriam o debate racional e o
julgamento ético-valorativo das agdes. (p.19).

E neste sentido que Guerreiro Ramos coloca a racionalidade substantiva
como uma alternativa a racionalidade instrumental enquanto légica ordenadora das
praticas organizacionais. A racionalidade substantiva é marcada por uma
preocupagao com o efetivo resgate da condicdo humana e é definida como um
componente intrinseco do ator humano, ou seja, reside em sua psique e esta
vinculada aos valores e a ética, que ndo sdo observados na razao instrumental.
Aspectos como autenticidade, dignidade, respeito a individualidade, solidariedade e
afetividade s&o caracteristicas marcantes, e apresentam um carater emancipador.
Este carater emancipador € caracterizado pela busca do “bem estar e da realizagao
individual e coletiva através de uma implicacdo de solidariedade, de liberdade e de
respeito nas relacdes auténticas entre os individuos de um grupo.” (BARROS, 2002,
p. 58).

Serva (1997b) também define o que chama de agao racional substantiva
como uma agao orientada para duas dimensdes, uma individual e a outra social. A
individual estda relacionada com a autorrealizagdo, “compreendida como
concretizagao de potencialidades e satisfagdo; e na dimenséo grupal, que se refere
ao entendimento, nas dire¢des das responsabilidade e satisfagdo sociais” (SERVA,
1997b, p. 22). Com base neste conceito, o autor define os elementos presentes na

acgao racional substantiva, conforme apresentado no QUADRO 2.
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ELEMENTO DESCRIGAO BREVE

processos de concretizagdo do potencial inato do individuo complementados pela

Autorrealizagao : ~
satisfagao

agdes pelas quais se estabelecem acordos e consensos racionais, mediadas pela
Entendimento comunicagao livre, e que coordenam atividades comuns sob a égide da
responsabilidade e satisfacdo sociais

Julgamento deliberagdo baseada em juizos de valor, que se processa através do debate
ético racional sobre as pretensdes de validez emitidas pelos individuos nas interagdes
Autenticidade integridade, honestidade e franqueza dos individuos nas interagbes

os valores de mudancga e aperfeicoamento do social nas diregcbes do bem estar
coletivo, da solidariedade, do respeito a individualidade, da liberdade e do
comprometimento presentes nos individuos e no contexto normativo do grupo

Valores
emancipatorios

condigdo plena dos individuos para poderem agir e expressarem-se livremente

Autonomia ! ~
nas interagoes

QUADRO 2 - CARACTERISTICAS DA RACIONALIDADE SUBSTANTIVA
FONTE: A autora, baseada em SERVA (1997b)

Tonet (2004) reforca esta questdo colocando que a satisfagdo pessoal do
homem imerso na légica do mercado esta ligada principalmente com o atingimento
de metas, demonstrando como a racionalidade instrumental permeia este processo.
Ja na racionalidade substantiva, a satisfagdo do homem é dada pela possibilidade
de autonomia e autorrealizagdo, permitindo assim, a satisfacdo de seus desejos
através do seu trabalho.

Com base nestes elementos da Racionalidade Substantiva alguns
estudiosos, incluindo Serva (1993,1997b), Vizeu (2004) e Fraga (2000), tém
buscado desenvolver estudos nas organizagées onde se verifica sua predominancia
— as organizagoées substantivas. Serdo descritas agora algumas caracteristicas
deste tipo de organizacao.

O primeiro ponto a considerar é que, nestas organizagdes, observa-se um
respeito ao ser humano, resgatando-o como um ser humano integral e ndo como um
simples recurso a ser explorado e manipulado. Neste sentido, ha uma busca pelo
equilibrio entre 0 homem e a organizagéo. Esta busca de equilibrio ocorre porque a
organizagao tem como ponto de partida o proéprio individuo e seus desejos, desta
forma, a organizagcdo é construida pela proximidade de valores entre as pessoas
(SERVA, 1993). Além disso, observa-se que a causa social da organizagdo também
€ um aspecto fundamental na busca por novos membros para a organizagao (VIZEU
2009b). Podemos citar como exemplo a organizacéo pesquisada por Vizeu em 2004

— um hospital psiquiatrico — onde se adotavam critérios de selegcao que buscavam
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identificar os valores dos candidatos para observar se estes valores estavam
alinhados aos valores da organizacéao (VIZEU, 2009b, 2006).

Uma vez que sdo construidas partindo dos individuos, as organizacdes
substantivas apresentam mecanismos de controle pautados por critérios que
favorecem a autonomia e a liberdade de expressao. Ou seja, nestas organizagdes, o0
foco esta no autocontrole e ndo nos mecanismos formais de controle, uma vez que
seus membros se responsabilizam voluntariamente para assumir 0s compromissos.
Ha também o reconhecimento da individualidade ao mesmo tempo em que existe a
valorizagdo da dimensdo coletiva. Estas caracteristicas, porém, ndo denotam a
auséncia de conflitos, ao contrario, os conflitos sdo assumidos abertamente e
discutidos através da argumentacgao livre e voltada para o entendimento coletivo
(SERVA, 1993; VIZEU, 2009b)

Outra caracteristica peculiar das organizagdes substantivas é a prevaléncia
da interagéo informal e de cunho pessoal, por considerarem o trabalho como algo
onde as pessoas podem buscar a sua realizagcao e satisfagcéo, ou seja, o trabalho é
algo prazeroso, as interagdes sociais se dao principalmente através de contatos face
a face e sdo baseados na afetividade, na solidariedade, onde é possivel a expressao
dos sentimentos. Caracteristicas bem diferentes do que ¢é observado nas
organizagdes permeadas pela racionalidade instrumental, que tem a impessoalidade
como um imperativo (VIZEU, 2009b).

Considerando a proposta de Guerreiro Ramos sobre a racionalidade
substantiva, é importante também mencionar que, segundo Serva (1997b), a obra de
Karl Polanyi teve uma forte influéncia no trabalho de Ramos, uma vez que Polanyi
utilizou a distingcdo entre economia formal, na qual a légica meios-fins se faz
presente na escolha dos meios para alcancgar determinados fins desejados face a
escassez destes meios, e economia substantiva, na qual a dependéncia do homem
em sua relacdo com a natureza e com seus semelhantes é o fator condicionante
para a sua sobrevivéncia. Polanyi também rejeitava a idéia da racionalidade
instrumental ser a base para toda analise econémica. Para este autor, a economia
precisaria ser considerada como um processo social.

A proposta de Ramos teve, portanto, um papel importante em mostrar as
limitagdes impostas ao homem no contexto atual, bem como propor, mesmo que

apenas teoricamente, uma alternativa a racionalidade instrumental — a racionalidade
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substantiva (SERVA, 1997b; VIZEU, 2004). Ramos (1989) também trouxe a reflexdo
sobre a impossibilidade da teoria da organizacao atual oferecer alternativas para a
criacdo de espacos nos quais “os individuos possam participar de relagdes
interpessoais verdadeiramente gratificantes” (p.23).

Em funcdo da morte de Guerreiro Ramos, sua proposta ndo pode ser
sistematizada e por este motivo, Vizeu (2006) refor¢ca a importante contribuicdo de
Ramon Garcia no avango da proposta de Guerreiro Ramos, através da aproximagao
pioneira entre a racionalidade substantiva de Ramos e a racionalidade comunicativa
de Habermas. A proposta de Habermas possibilita esta aproximag¢ao, uma vez que
oferece um entendimento mais ampliado do conceito de razdo considerando valores
eticos, e indica um caminho alternativo para a superagdo das limitagbes da
racionalidade instrumental, através da emancipagcdo do homem dada pela agao
comunicativa.

Serva (1997b) também deu continuidade ao trabalho de Ramos utilizando o
conceito de racionalidade comunicativa como alternativa para complementar a
proposta de Guerreiro Ramos. Nesta racionalidade alternativa, a agdo comunicativa
plena, pautada pela reciprocidade e confianga entre os interlocutores € um dos

aspectos centrais da obra da Habermas, que sera apresentada a seguir.

2.2.2 Racionalidade Comunicativa

Inicialmente, € importante mencionar que Jurgen Habermas foi assistente de
Adorno na Escola de Frankfurt mas, ao contrario dos seus colegas que tinham uma
visdo pessimista, Habermas “abre novas perspectivas para a orientagdo da praxis”
(ASSOUN, 1991, p. 89), demonstrando que existia uma alternativa a racionalidade
instrumental, resgatando, desta forma, o projeto inicial da Teoria Critica que era a
busca de uma saida para a emancipac¢ao pela razdo (ASSOUN, 1991; FREITAG,
2004; ALVESSON; DEETZ, 2005). Neste sentido, Habermas introduz uma agenda
afirmativa, “ndo baseada em uma utopia, mas como uma esperang¢a” (ALVESSON,;
DEETZ, 2005, p. 79), propondo uma racionalidade alternativa a instrumental.

Esta alternativa é apresentada na Teoria da Agao Comunicativa (TAC), que
pode se considerado como a principal contribuigio de Habermas (REESE-
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SCHAFER, 2009). A TAC tem a comunicagdo como um aspecto central da vida
social, considerando que a razdo e emancipacdo sao possiveis de serem
alcancadas através da linguagem, uma vez que a linguagem é um dos aspectos
essenciais do homem (HERRERO, 1985).

Esta afirmagéo esta pautada no pressuposto de que a linguagem tem dois
papéis fundamentais. O primeiro esta relacionado com a possibilidade de
entendimento da realidade e, o segundo, como um processo de articulagdo social.
Nesta perspectiva, a linguagem deve ser compreendida como uma forma de
expressao e entendimento, uma vez que a espécie humana tem como uma de suas
principais caracteristicas as atividades sociais que sdo coordenadas por seus
membros através da comunicacéao (VIZEU, 2005, 2010a).

A racionalidade comunicativa € um instrumento conceitual que possibilita a
compreensao da sociedade atual, uma vez que permite critica-la e ao mesmo tempo
em que abre novos caminhos (HERRERO,1986). Neste sentido, a TAC & um corpo
tedrico que tem sido cada vez mais uma importante referéncia para os estudos
organizacionais, pois permite o entendimento sobre o fendmeno da individualizagéo
e socializagdo através da intersubjetividade. Desta forma, ela permite também ser
utilizada como um referencial tedrico para analise do comportamento gerencial e,
assim, favorecer a construcdo de novos modelos nos quais a emancipagdo do

homem torne-se possivel (VIZEU, 2005). A TAC, neste sentido, pressupoe

ambientes permeados pela valorizagdo da autonomia individual, pela
liberdade de expressdo, confianca e reciprocidade de uma troca de
experiéncia igualitaria e participativa, [...] funda a base tedrica para a
compreensdo dos sistemas sociais fundados no compartihamento e na
emancipagao do individuo. (BARROS, 2002, p. 58).

Pelo papel que a intersubjetividade desempenha neste processo, é
importante aprofundar o entendimento sobre este conceito. A intersubjetividade € um
metaprocesso de reflexividade que leva a criacdo, manutencdo e mudanca no
sentido das coisas que as pessoas constroem para si, a partir da atividade dialégica
(VALSINIER; VEER, 1996). Em outras palavras, € um processo capaz de redefinir os
significados subjetivos envolvidos em uma determinada situac&o através do dialogo
entre os participantes de um determinado contexto. Esta contextualizacido é
importante porque sdo as pessoas, com suas culturas historicamente construidas e

seus valores compartilhados que se relacionam umas com as outras. Neste
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processo, as pessoas envolvidas pelos dialogos externos e também internos, se
alimentam reciprocamente, dando, assim, a possibilidade de novos sentidos
subjetivos poderem ser compartilhados e alterados pela linguagem, além de
possibilitar a prépria interagao social.

Vizeu reforga a importancia da intersubjetividade no processo da propria
individuacdo do homem — na construgdo do seu eu — e sua socializagdo, uma vez
que no processo de individuacdo “tanto a significagcdo constituida socialmente
quanto a proépria expectativa que se tem dos outros [...] correspondem um forte
atributo social a influenciar a esfera subjetiva do ser.” (VIZEU, 2005 p. 13).

Outro aspecto fundamental da obra de Habermas € o que ele define como
esferas de realidade, também colocadas como categorias de mundo. Estas
categorias de mundo sao importantes porque definem trés formas de
estabelecimento da relagdo do homem com a realidade: o mundo objetivo, que é a
realidade que se apresenta através dos fatos concretos que podem ser apreendidos
através da intervencdo do sujeito em uma esfera externa; o mundo subjetivo,
caracterizado pela realidade interna, a subjetividade de cada um, que pode ser
expressa, compartilhada e reconhecida por outras pessoas; € o mundo normativo,
caracterizado pelas normas sociais baseadas, por exemplo, a cultura de
determinado grupo social (VIZEU, 2005, 2009a; REESE-SCHAFFER, 2009).

Uma vez que a realidade do homem é composta por estas trés esferas
distintas, Habermas coloca que, diante desta realidade plural do ser humano, algo
sO pode ser considerado racional quando faz sentido nestas trés dimensdes. Uma
acao racional é, portanto, uma acéo que faz sentido para todos os envolvidos no que
se refere ao mundo objetivo, ao subijetivo e a legitimidade social. Habermas coloca
que esta seria a esséncia para uma vida social emancipada (VIZEU, 2009a). Em
outras palavras, a emancipagao proposta por Habermas partiria do pressuposto de
que uma agao racional deve necessariamente fazer sentido para a pessoa implicada
na agao e também para os outros envolvidos, considerando as trés categorias de
mundo.

E neste sentido que Habermas constréi sua critica a racionalidade
instrumental. A critica se da porque as agbes orientadas por esta racionalidade
limitam-se apenas a esfera do mundo objetivo, e, portanto, torna-a uma

racionalidade limitada, visto que nao considerada os aspectos ligados a
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subjetividade (mundo subjetivo) e os valores ético-morais (mundo social) (VIZEU,
2009a; REESE-SCHAFFER, 2009).

Outro aspecto essencial no que tange as trés dimensdes da realidade é o
papel do ato da fala neste contexto, uma vez que é ele que permite ao homem
interagir com estas trés esferas. Em outras palavras, € a fala que permite a interagao
do homem com os fatos do mundo objetivo, que lhe permite expressar sentimentos
(da sua esfera subjetiva) e também interagir com o contexto social no qual esta
inserido, através da intersubjetividade (VIZEU, 2005).

Assim, considerando a importancia do ato da fala como a forma de interagao
nestas esferas, € fundamental que ele seja inteligivel aos outros envolvidos na
situagao, ou seja, para que a comunicagao, o dialogo, seja efetivo e a possibilidade
de entendimento seja garantida, o que esta sendo dito precisa ser compreendido por
todos os sujeitos envolvidos na situacdo. Neste sentido, Habermas1(citado por
VIZEU, 2009a, p. 17) chamou a atengdo para os aspectos relacionados as
pretensdes de validez do ato da fala, questdes estas descritas no QUADRO 3, como

aspectos essenciais da racionalidade comunicativa.

PRETENSAO POSSIBILIDADE DE EXEMPLO
QUESTIONAMENTO
Verdade (mundo | O que estd sendo dito é | “Estamos passando por problemas
Objetivo) verdadeiro? financeiros e termos que demitir”
Sinceridade O que esta sendo dito é | “Estou preocupado com a situagédo de
(mundo sincero? voceés...”
subjetivo)

Retiddo (mundo | O que esta sendo dito € | “Entretanto, iremos fazer as demissbes

normativo) legitimo ou moralmente | da maneira mais justa possivel e dentro
valido? da lei”.

Inteligibilidade O que estd sendo dito é | “todo entenderam bem os termos?”
inteligivel?

QUADRO 3 - CARACTERISTICAS DA PRETENSAO DE VALIDEZ DO ATO DA FALA
FONTE: VIZEU (2009a, p. 17)

Para Habermas, a comunicacao plena s6 pode ser observada quando estes

quatro critérios da pretensao de validez da fala sdo respeitados, uma vez que estes

' HABERMAS, Jurgen. The theory of communicative action: reason the rationalization of society.
Boston: Beacon, 1984.
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sdo pré-requisitos para garantir o entendimento intersubjetivo legitimo (VIZEU, 2005;
REESE-SCHAFFER, 2009). Neste mesmo sentido, Freitag (2004) complementa

como se da este processo:

Na agado comunicativa cada interlocutor suscita uma pretenséo de validade
quando se refere a fatos, normas e vivéncias, e existe uma expectativa que
seu interlocutor possa, se assim o quiser, contestar esta pretensdo de
validade em uma maneira fundada, isto €, com argumentacgo. (p. 59).

Ou seja, nestes processos, 0os envolvidos - através da argumentacéo,
respeitando a verdade, a sinceridade e as normas sociais - buscam a construcio de
um entendimento mutuo. Assim, pelo fato da agdo comunicativa permitir uma
verdadeira interagdo interpessoal, permeada pela intersubjetividade e pela
orientagdo dialdgica, reciprocidade e confianga, € que a racionalidade comunicativa
€ posta como alternativa a racionalidade instrumental, onde o ser humano ¢é inserido
em um contexto social e ndo € alvo de manipulacédo (VIZEU, 2005; BIN; VIZEU,
2008; HERRERO, 1986).

Neste sentido a Teoria da Acdo Comunicativa de Habermas traz sua
contribuicdo fundamental, considerando que a acado orientada pela racionalidade
comunicativa, na qual as pessoas envolvidas na situagdo conseguem estabelecer
um dialogo livre (sem a presencga de constrangimentos) através da argumentagao
voltada para o entendimento intersubjetivo, e respeitando as pretensdes de validez
do ato da fala, € possivel a construgcdo de uma racionalidade com pressupostos
diferentes da racionalidade instrumental, ou seja, incluindo aspectos éticos e morais
(ALVESSON; DEETZ, 2005; VIZEU, 2004, 2005).

Para Vizeu (2009a), a racionalidade comunicativa pode ser considerada
também como emancipadora porque é um critério de decisdo e acado fundamental da
vida em sociedade. Neste sentido, além de oferecer uma racionalidade alternativa
para a racionalidade instrumental, a proposta de Habermas também se preocupa
com a sistematizacao de critérios que possibilitem organizar a atividade coletiva com
base em uma racionalidade alternativa.

Considerando a acado comunicativa (pautada pela racionalidade
comunicativa) como uma ag¢ao capaz de favorecer a emancipagdo humana, é
importante contrapor esta agao com um agir pautado pela racionalidade instrumental
que, conforme ja exposto anteriormente, € a racionalidade predominante na

sociedade atual.
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A racionalidade instrumental, segundo Habermas, faz com que as interagdes
entre as pessoas estejam voltadas apenas para o proprio éxito e seus interesses
pessoais, pelo fato de, nestas interagbes, o outro ser colocado apenas como um
meio para que os interesses pessoais sejam alcangados. Ou seja, a acado centrada
na racionalidade instrumental (a acédo estratégica) apresenta um carater monoldgico,
diferente das intera¢des dialdgicas pressupostas na agédo comunicativa, onde o outro
€ reconhecido enquanto homem e n&do como um objeto a ser manipulado. Na agao
estratégica, as pretensbes de validez da fala ndo se fazem presentes, e muitas
vezes estas caracteristicas sdo deliberadamente distorcidas: a verdade pode ser
omitida ou manipulada, os sentimentos expressos (quando o sdo) podem ser falsos,
nao ha sinceridade e também nao ha preocupagdo com a compreensao do que esta
sendo posto (inteligibilidade), tudo isto para assegurar o éxito pessoal (VIZEU,
2010a). E importante destacar que esta agdo somente faz sentido dentro da légica
da racionalidade instrumental na qual os meios justificam os fins; assim sendo, a
manipulacdo dos sentidos observados nas ‘“relagdes monoldgicas em nossa
sociedade, sao frutos da orientagéo para o éxito, onde o critério da intersubjetividade
na interagdo humana € suplantado pelo critério da racionalidade instrumental”
(VIZEU, 2010b, p. 17).

Como lembra Vizeu, esta manipulacdo de sentidos observada na acao
estratégica é definida por Habermas como distor¢do comunicativa. Esta distorgéao
nao pode ser simplificada a um mero problema de comunicagdo nas organizagoes,
pois ela tem um escopo muito mais amplo: ela € um mecanismo, uma técnica
utilizada para a alienagdo do homem na sociedade em que vivemos. Este carater
alienador pode ser observado uma vez que a distorgdo comunicativa caracteriza-se
por demonstrar o reconhecimento do outro como uma pessoa de vontade, capaz de
agir. Entretanto, tendo em conta que a perspectiva da agdo estratégica né&o
reconhece o0 outro como sujeito competente, a comunicagédo pode revelar praticas
discursivas com o objetivo de controle e dominagédo. Neste sentido, € importante
ressaltar novamente o carater da acdo racional pautada em uma relacéo
monoldgica, a unilateralidade das relagbes interpessoais na busca do calculo de
consequéncias e da eficiéncia (VIZEU, 2004, 2005, 2010b).

A distorcdo comunicativa pode ser especialmente observada nas

organizagdes burocraticas, principalmente pelos fatores impostos por este modelo
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de organizagdo, como a questdo da hierarquia, por exemplo, que por si soO ja
pressupdem uma relagdo desigual entre gerente e subordinados (VIZEU, 2010b).
Neste contexto, a reciprocidade ndo pode ser observada, criando assim, uma
conjuntura propicia para a distorgdo comunicativa nas organizagdées. Outro aspecto
esta relacionado com o proprio carater monologico das interagbes em que a
comunicacao tem um carater apenas informacional. Nesta situagao, portanto, sao
observadas situagdes permeadas por mentiras, por um discurso retorico e pela
confusdo de idéias vagas e sem sentido (VIZEU, 2005, 2010a). Vizeu (2005) coloca
ainda que a interagdo comunicativa entre sujeitos de niveis hierarquicos distintos —
aquela tipica das burocracias — por si so ja é uma condig&o estrutural que favorece
a distor¢gdo comunicativa. Esta situagao é reforgada ainda mais quando se considera
que é comum nas organizagbes econdmicas as pessoas serem consideradas um
instrumento a ser manipulado na busca do resultado econdémico.

Tendo como base esta reflexdo de que as pessoas sao instrumentos a
serem manipulados nas organizagdes, passa-se ao proximo topico que traz um
breve resgate histérico da area de Administragdo de Recursos Humanos e uma

reflexdo para entender o papel da ARH nas organizagdes.

2.3 RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo, conforme ja mencionado anteriormente, serdo abordados
alguns aspectos importantes sobre a origem da ARH e algumas discussdes sobre o
papel desta area nas organizacdes. E importante colocar que a questdo das
pessoas na organizagao é tema fundamental, se forem considerados dois aspectos.
O primeiro é que nao existem empresas se ndo houver pessoas, uma vez que estas
sdo construgdes sociais (VERGARA, 2005). O segundo é que sao as pessoas que
sofrem as principais consequéncias descritas no capitulo anterior sobre a
racionalidade instrumental.

Para iniciar, um breve histérico sobre a ARH. A histéria da Administracao de
Recursos Humanos (traducdo de Human Resource Management) esta relacionada
com o desenvolvimento das organizagdes e da teoria organizacional dos Estados

Unidos. Sua origem data de 1890, quando a NCR Corporation criou 0 primeiro
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Personnel Office (Departamento de Pessoal), nos Estados Unidos (FISCHER, 1998,
2002).

O principal objetivo dos gerentes desta nova area era “estabelecer um
método pelo qual pudessem discernir melhor entre a extensa e diversificada massa
de candidatos a emprego, quais individuos poderiam tornar-se empregados
eficientes ao melhor custo possivel.” (FISCHER, 2002, p. 19). Observa-se, com base
nestes objetivos, que o departamento de pessoal surgiu quando os empregados
tornaram-se um fator de producédo cujos custos deveriam ser administrados da
mesma forma racional que os demais recursos da organizagdo. Ou seja, a area
surgiu quando passou a existir a necessidade das organizagdes gerenciarem o0s
funcionarios como custos, pois este € um fator que impacta nos resultados da
organizagao e, consequentemente, na sua competitividade. Este fato reforca que
ARH é resultado de um conjunto de necessidades empresariais delimitadas pelas
caracteristicas sociais e culturais da época. No caso das empresas americanas do
inicio do século vinte, a area de ARH deveria preocupar-se com as transagdes, 0s
procedimentos e os processos que fizessem o homem trabalhar da maneira mais
efetiva possivel: produtividade, recompensa e eficiéncia de custos eram os conceitos
fundamentais (FISCHER, 1998, 2002).

Desta forma, a ARH surge como uma consequéncia do que ocorre na
empresa. Esta influéncia que a organizagao tem sobre a ARH é algo que permeia
todo a sua historia, ou seja, a ARH é colocada como uma area que busca suportar a
organizacgao através da adaptacdo as solicitagdes e condi¢des a ela impostas. Outro
aspecto interessante € que, a partir da influéncia da psicologia humanista na area de
Recursos Humanos, comecou-se a observar o inicio de um distanciamento entre o
que € concebido como modelo tedérico e o que é de fato aplicado pelas
organizagbes. E interessante notar que o objetivo do departamento de pessoal,
focado no controle dos custos e otimizagao dos resultados dos funcionarios, esta em
consonancia com a administragao cientifica, mas com a introdu¢cao de fatores
relacionados a psicologia humanista, a teoria comegou a avancar em uma diregao
oposta e a pratica permaneceu fundamentada nos seus objetivos iniciais (FISCHER,
1998).

Apos 1920, a insergdao da psicologia como ciéncia possibilitou a

compreensao e a intervengédo na vida organizacional, o que acarretou, por sua vez,
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uma mudanca no foco de atuagdo da area ARH, passando a incluir em seu escopo,
além da questdo da tarefa, do custo e do resultado produtivo, a atuacdo sobre o
comportamento das pessoas. Para atender a este novo escopo e influenciado pela
linha behaviorista do Instituto de Relagdées Humanas da Universidade de Yale, nas
décadas de 1930 e 1940, foram criados novos instrumentos e métodos de avaliagao
e desenvolvimento de pessoas na organizagdo. Em 1930, Abraham Maslow, apesar
de ter sido formado dentro de uma escola behaviorista, rompe com esta linha de
pensamento e inicia uma nova etapa no desenvolvimento da Administragdo de
Recursos Humanos, uma vez que a psicologia humanista passou a interferir na
teoria organizacional de forma mais efetiva, mais precisamente até a década de
1970 (FISCHER, 1998, 2002). Assim, as décadas de 1960 e 1970 foram marcadas
principalmente pelo desenvolvimento de técnicas como a descricdo e analise dos
cargos, enriquecimento de tarefas e gestdo participativa e por objetivos (DAVEL;
VERGARA, 2001).

As contribuicbes desta perspectiva humanista foram inumeras, mas
destacam-se aqui duas delas: o inicio da expressao Administracdo de Recursos
Humanos, a partir de 1950, para designar um novo papel da area considerado como
uma ampliacdo do escopo da administracdo de pessoal, e a constatacido que a
relacdo entre a empresa e as pessoas se da por intermédio dos gerentes de linha
(FISCHER, 1998, 2002). Esta identificagao impactou diretamente no foco da area de
RH, pois a partir da constatacdo da importancia do papel que o gerente de linha
desempenha, ele passou a ser um fator considerado no escopo de atividades da
area de Recursos Humanos (DAVEL; VERGARA, 2001; FISCHER, 1998, 2002).
Temas como treinamento gerencial, relagbes interpessoais, avaliagdo de
desempenho e o desenvolvimento de perfis gerenciais adequados com o processo
de Administracdo de Recursos humanos desejado pela empresa, passaram a fazer
parte da agenda da area. Motivagao e lideranga passaram a ser conceitos chaves do
modelo humanista (FISCHER, 1998, 2002).

Na década de 1970, além destas discussdes, iniciou-se um debate sobre o
que acabou se tornando um dos jargdes até hoje muito utilizados na Administragéo
de Recursos Humanos: o trabalho humano € o principal ativo da organizagdo. A
discussao sobre este tema era a de colocar o ser humano como foco principal de

atuacao e nao simplesmente como um fator de custos. Desta forma, as atividades de
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desenvolvimento assumiriam uma posicdo de destaque nas praticas de
Administragdo de Recursos Humanos, em detrimento das atividades mais
burocraticas e tecnicistas. Para fechar a discussao sobre este movimento da ARH,
pode-se colocar que ela é formada por um conjunto de atividades definidas pela
empresa que sao implementadas para administrar suas relagdes com as pessoas de
forma que os interesses organizacionais possam ser atingidos. E importante colocar
que estes interesses estao relacionados a efetividade econémica, ou seja, redugao
de custos ou maximizacgao dos resultados; a efetividade técnica, que é definida como
o alcance da qualidade requerida pela empresa através da atividade do homem, e a
efetividade comportamental que € a consonancia do comportamento do homem com
os interesses da empresa (FISCHER, 1998). Neste movimento, também houve uma
mudanc¢a na ARH, uma vez que ela deixou de considerar as pessoas como custos e
passou a vé-las como recursos diferenciais, que estdo a disposi¢do da organizagao.
Neste escopo, a ARH tem como objetivo “encontrar formas de administrar o capital
humano nas empresas, visando a maximizagao dos beneficios econdmicos advindos
do alinhamento entre o potencial dos empregados e os objetivos empresariais”
(DAVEL; VERGARA, 2001, p. 34).

A abordagem iniciada com a influéncia da psicologia também pode ser
chamada de funcionalista, ja que ela se desenvolveu em torno de técnicas,
procedimentos e ferramentas focadas em selegdo, treinamento, remuneragdo e
avaliacdo de desempenho, bem como na analise do ambiente, avaliagdo de
comportamento e melhoria nas condigbes de trabalho. O foco desta abordagem
esta, portanto, relacionado com o aumento da produtividade, através do
desenvolvimento de funcionarios estaveis, satisfeitos e motivados. Neste sentido,
pode-se dizer que a ARH tem como objetivo central atender os objetivos da
organizagdo. Outra caracteristica desta abordagem é de que ha uma converséo
entre os interesses das pessoas, organizagao e sociedade, uma vez que a ARH -
implicitamente - submete as questées individuais e sociais a questao econémica e
relaciona o sucesso da organizagao como benéfico para as pessoas e a sociedade
(DAVEL; VERGARA, 2001).

No final da década de 1970 e inicio da década de 1980, um novo aspecto
importante foi introduzido na administracdo de Recursos Humanos: a necessidade

de vincular a Administragdo dos Recursos Humanos as estratégias da organizagao,
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influenciada pela abordagem estratégica e pelas forgas do ambiente, da competigao
nacional e internacional. A busca pelo alinhamento da estratégia da organizagéo e
da ARH foi proposto inicialmente pelos pesquisadores da Universidade de Michigan.
As atividades da ARH deveriam ser definidas a partir das metas e objetivos de longo
prazo da organizagdo, ou seja, a partir das estratégias da organizagdo seriam
desdobrados os programas de ARH. Neste sentido, a ARH tem um papel
fundamental na ligacédo entre a missao, a estratégia, a estrutura e os programas de
RH. E importante ressaltar aqui também a limitacdo desta perspectiva, uma vez que
ela ndo contempla o fato da ARH participar e interferir no delineamento das
estratégias da organizagao (FISCHER, 1998; DAVEL; VERGARA, 2001; LACOMBE;
TONELLI, 2001).

Neste mesmo periodo, a Harvard Business School também teve um papel
importante no desenvolvimento da ARH, introduzindo em seu MBA de Administragcao
de Recursos Humanos, lancado em 1981, a preocupacédo com os fatores internos da
organizagao e também com os fatores externos a ela. Em funcéo disto, as atividades
desempenhadas pela ARH tais como participagdo dos funcionarios, processos de
Recursos Humanos (selegcdo, desenvolvimento e demissédo), sistemas de
recompensa e sistemas do trabalho, seriam influenciadas, por um lado, pelos
Stakeholders (acionistas, gerentes, funcionarios, sindicatos, comunidade e governo)
e, de outro, pelas pressdes situacionais (FISCHER, 1998). Na década de 1980, esta
escola destaca o papel da ARH em intervir no planejamento estratégico (DAVEL;
VERGARA, 2001; LACOMBE; TONELLI, 2001).

Esta abordagem estratégica da ARH, em decorréncia das influéncias
apresentadas, tem como fatores chaves a flexibilidade e adaptabilidade dos
trabalhadores. Além da questdo do alinhamento das atividades de RH com os
objetivos de longo prazo da organizag&o, ha uma énfase no recrutamento interno, na
analise das fungdes e no treinamento e desenvolvimento. Observa-se também uma
mudang¢a na relagdo da ARH com os funcionarios, ou seja, a énfase é dada na
relacédo direta com os empregados (ndo mais através do sindicato — alterando assim
o foco de coletivo para o individual) e a questdo do comprometimento e da iniciativa
sao fortalecidos principalmente através da acado dos lideres que passam a ter um
papel de coach (DAVEL; VERGARA, 2001; LACOMBE; TONELLI, 2001).
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Neste sentido, a partir da década de 1980, a ARH passa a construir um novo
significado para o trabalho e também para o relacionamento entre funcionarios e a
organizagdo. Acompanhando a necessidade das empresas aumentarem sua
competitividade, a ARH incorpora as premissas de busca pela exceléncia,
flexibilidade e autonomia, e passa a responsabilizar o préprio funcionario por sua
carreira. Estas novas premissas da ARH estdo alinhadas com os valores do livre
mercado e também sdo, ao mesmo tempo, impactadas pelo “sonho americano”
(referindo-se a América como um local de oportunidades que podem ser
conquistadas através do trabalho) (PLIOPAS; TONELLI, 2007).

No final da década de 1980 e inicio da década de 1990, as mudancas
ocorridas nos mercados internacionais e a competitividade das empresas japonesas
que desestabilizou a hegemonia das grandes corporagdes americanas fizeram com
que a busca da competitividade se tornasse ainda mais presente nas organizagdes.
Exigiu-se, entdo, um novo papel da ARH, o de garantir de forma ainda mais efetiva o
alinhamento entre o desempenho dos trabalhadores e os resultados do negdcio.
Obras de autores como Porter, Hammer e Prahalad criaram as bases para a Gestao
de Pessoas por Competéncias — colocada como uma forma da organizagao obter a
sua vantagem competitiva através da competitividade dos seus funcionarios
(FISCHER, 1998). Este modelo competitivo de ARH manteve a preocupagdo com o
comportamento humano, no alinhamento de suas ag¢des com as estratégias da
organizagdo, no ambiente em constante transformacéo, e agregou a capacidade
para gerar, através das pessoas, a competitividade para a organizacédo (FISCHER,
1998, 2002; LACOMBE; TONELLI, 2001). E este o tema que vem sendo discutido
atualmente na ARH (FISCHER, 1998).

Apés este breve delineamento historico, observa-se que cada vez mais a
ARH tem se tornado uma area importante para as organizagdes, uma vez que ela
mostra ter uma preocupacédo com a produtividade, a eficiéncia e a eficacia de seus
programas para garantir os resultados para a organizagao (BITENCOURT, 2004).

Considerando o que foi apresentado até aqui, pode-se colocar as
caracteristicas apontadas por Pliopas e Tonelli (2007, p. 116) para a ARH: “ser
funcionalista em sua abordagem metodoldgica e desprovida de perspectivas criticas
em seus aportes teoricos”. Esta caracteristica se deve a predominancia de uma

perspectiva positivista que foca no comprometimento das pessoas e nos resultados
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que elas trazem para a organizagdo que predomina nos Estados Unidos. A esta
abordagem contrapde-se uma linha de estudos de cunho mais criticos que surgiu
principalmente na Inglaterra, a partir da década de 1990.

Dentro desta perspectiva critica ha importantes contribuigdes de autores
como Keenoy, Legge e Tonwley (PLIOPAS; TONELLI, 2007; DAVEL; VERGARA,
2001) e Steyaert e Janssens (DAVEL; VERGARA, 2001). Estes estudiosos
questionam a orientacgao instrumental da ARH, seu carater ambiguo e a auséncia de
conteudo ético, filoséfico e auto-reflexivo. Além destas questdes, os estudos também
chamam a atencdo para as contradigdes implicadas na ARH, como por exemplo, o
foco nas atitudes individualistas, empregabilidade, flexibilidade, adaptabilidade, ao
mesmo tempo em que pregam atitudes coletivas, tais como, trabalho em equipe,
comprometimento e qualidade total (DAVEL; VERGARA, 2001).

Seguindo nesta perspectiva critica, observa-se que a preocupagédo da ARH
com os resultados da organizagado, tem um papel importante para a sobrevivéncia

das empresas hoje em dia, conforme apontado por Townley (2001):

ao refletir sobre preocupacbes sobre eficiéncia, remanescente da teoria
classica de administragdao, a ARH nao passa de um mecanismo por meio do
qual a realizagao dos objetivos e a sobrevivéncia das organiza¢gdes podem
ser promovidas. (p. 118).

Estes mecanismos - as técnicas - que a ARH desenvolve para atender a
esta demanda, sdo impregnadas pela racionalidade instrumental do Management
(TOWNLEY, 2001; MARSDEN, 2005).

A influencia da racionalidade instrumental pode ser observada pelo fato de
que os conhecimentos de ARH foram construidos tendo como base regras e
técnicas que buscavam a classificacdo, a ordenacéo e a distribuicdo dos homens,
considerando-0s apenas como recursos, ou seja, desconsiderando os aspectos
sociais e subjetivos do ser humano em suas agdes (ALVESSON; DEETZ, 2005;
TOWNLEY, 2001).

Considerando o homem como um recurso a disposi¢do da organizagéo a
ARH desenvolve suas praticas orientadas pelo pressuposto positivista, isto €, para a
ARH o homem tem uma natureza que precisa ser revelada ou descoberta. Estas
descobertas acerca da natureza do homem levam a praticas de recrutamento,
selegcdo, avaliagdo, treinamento e remuneragdo, que tem como principal objetivo

garantir a motivagcdo do homem no ambiente organizacional. Além disto, a ARH
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também contribui com a organizagdo quando, ao revelar as questbes acerca da
natureza humana, prové trabalhadores cada vez mais previsiveis e, portanto,
administraveis. Este processo permite que as decisdes sobre as questdes humanas
nas organizagdes, se tornem cada vez menos subjetivas e mais racionais
(TOWNLEY, 2001).

Outro aspecto a ser considerado nesta discussao € a importadncia que o
trabalho — o ter um emprego — tem na sociedade atual, conforme ja apontado por no
tépico sobre as criticas a racionalidade instrumental. Os autores apontam o papel da
ARH neste contexto, colocando-o como responsavel por mediar a contradicao
existente na sociedade, que € o de exercer o controle sobre os trabalhadores e obter
o consentimento deles para exercer este controle. Esta contradicdo se da pelo fato

que

Nas sociedades industriais, a unica maneira de o trabalhador realizar seu
potencial valor de trabalho é a venda de sua forga de trabalho para os
empregadores. E, portanto, a capacidade de trabalho que cria valor para o
empregador. [..] Por outro lado, a forgca de trabalho pode oferecer
resisténcia por faltas, sabotagens, greves e manipulagdes, o que pode
impedir a realizagdo eficiente da forca de trabalho. (PLIOPAS; TONELLI,
2007, p. 118).

Em outras palavras, a organizagdo depende dos funcionarios para gerar seu
valor, mas os funcionarios também precisam da organizagdo para manter sua
subsisténcia e o seu papel de consumidor na sociedade atual. Neste contexto, a
ARH tem, entdo, dois papéis, controlar a forca de trabalho e ao mesmo tempo
garantir a colaboragdo dos funcionarios para a realizagdo do trabalho (PLIOPAS;
TONELLI, 2007).

Para manter e atender este controle dos funcionarios e seu
comprometimento pelo envolvimento de todos, a ARH precisa de técnicas que
garantam “uma psique sem conflitos, uma psique a servigo da organizag&o; sejamos
claros; o enquadramento da psique” (ENRIQUEZ, 2001, p.178). Para atender a tal
propésito, a ARH desenvolve suas técnicas, reconhecendo a subjetividade, mas
como algo que deve estar a servigo da organizagdo. Neste sentido o controle
psicoldégico — o enquadramento da psique — se da através da manipulagdo dos
significados (VIZEU, 2010a) e da construgdo de um processo idealizador
(ENRIQUEZ, 2001).
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Enriquez ressalta que a empresa através da sua cultura, seus valores, do
processo de socializagdo que apresenta para os trabalhadores, bem como através
da manipulacdo dos significados (imaginario enganador) tenta engajar os
trabalhadores em um fantasia que tem como objetivo sua identificacdo com a
organizagao, pois

se o individuo se identifica com a organizacdo, se pensa apenas por meio
dela, se a idealiza ao ponto de sacrificar sua vida privada aos objetivos que

ela persegue, quais que eles sejam, entdo, ele entrara sem saber [...] num
sistema totalitario. (ENRIQUEZ, 2001, p. 175).

Neste sentido, observa-se que a ARH pode contribuir com a organizagao
langando mao destas técnicas para garantir o envolvimento do funcionario e manter
tudo sob controle.

Outra contribuicdo da perspectiva critica é a definicdo de duas abordagens
de ARH, uma soft (leve) outra hard (pesada) (PLIOPAS; TONELLI, 2007); DAVEL;
VERGARA, 2001).

Na abordagem hard a ARH tem como seu principal papel a responsabilidade
de alinhar a estratégia da empresa com a sua estratégia. Desta forma, as principais
contribuicdes da ARH para a organizagao estao vinculadas com o planejamento da
forga de trabalho (headcount) para garantir os resultados mais eficientes possiveis.
Nesta perspectiva, o homem € apenas um recurso a ser administrado, assim como
qualquer outro, uma vez que esta abordagem tem a racionalidade instrumental como
pressuposto (PLIOPAS; TONELLI, 2007).

A abordagem hard também pode ser classificada como contingencialista,
uma vez que seu foco estd em adaptar as pessoas a uma estrutura suscetivel a
influéncias externas refletindo, assim, a racionalidade instrumental uma vez que é
desta forma, através dos ‘recursos humanos’ que se busca garantir o atingimento
destas estratégias (PLIOPAS; TONELLI, 2007); DAVEL; VERGARA, 2001).

A abordagem soft, por sua vez, coloca o ser humano em uma posi¢cao
diferenciada dos demais recursos da organizagdo, uma vez que o trabalhador é “o
unico recurso capaz de tornar fatores inanimados de produgdo em riqueza”
(PLIOPAS; TONELLI, 2007, p. 119). Apesar deste pressuposto, a integragao entre a
ARH e as estratégias da empresa também se fazem presentes, mas os

trabalhadores sao percebidos como o principal ativo da organizag&o, uma vez que a
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vantagem competitiva da organizagdo depende da pro-atividade e do
comprometimento dos funcionarios (PLIOPAS; TONELLI, 2007).

A soft também pode ter um aspecto humanista, pois mesmo considerando o
alinhamento da ARH com os objetivos organizacionais, coloca as pessoas como
uma fonte de vantagem competitiva: aspectos como comprometimento,
adaptabilidade, confianca e colaboracdo sao aspectos fundamentais. Nesta
abordagem os interesses das pessoas sao percebidos e influenciados pela escola
de Relagbes Humanas. Por este motivo esta abordagem é também universalista,
uma vez que o foco é a busca das melhores praticas para os funcionarios, conforme
apontado por Pliopas e Tonelli (2007) e por Davel e Vergara (2001). Esta abordagem
universalista pode ser questionada, uma vez que a busca pelas melhores praticas
para os funcionarios se da para garantir o desempenho da organizagao, ou seja,
pode ser vista como uma forma mais sutil de manipulagdo da organizagéo.

Apesar de estas abordagens partirem de pressupostos distintos, observa-se
que o uso combinado destas abordagens permite “uma ambiguidade util”, segundo
Pliopas e Tonelli (2007, p. 119). Esta ambiguidade permite a ARH desenvolver
discursos que sao retoricos, usados de acordo com o interesse do momento. Neste
sentido, também se pode inserir um questionamento se a retérica ndo depende so6
do momento, mas também do publico — dos envolvidos — na questao.

E neste sentido retérico que a ARH tem um papel fundamental na busca da
conciliacdo dos interesses das duas perspectivas, a hard e a soft. A retorica se
coloca de forma que as demissdes, por exemplo, sdo necessarias para o bem dos
que ficam. Neste sentido, € que o uso do “tough love” - amor bruto - por Legge?
(1995, citado por PLIOPAS; TONELLI, 2007, p. 116) se faz presente, uma vez que
para atender aos objetivos da organizagédo, as pessoas precisam “ser cruéis para
serem boas”, segundo Legge (1995, citado por PLIOPAS; TONELLI, 2007, p. 116). E
interessante notar que este qualificador “boas” pode ter dois sentidos, um sendo o
da preocupagdo com as pessoas que ficam e outro sendo o alcance da pura
eficiéncia organizacional.

Concluindo esta questao sobre o uso integrado da abordagem soft e hard,
observa-se que ela fornece uma ideologia gerencial manipuladora. Seu objetivo é

intensificar o trabalho ao mesmo tempo em que sua retérica torna-se um importante

2 Legge, K. Human resource management. London: Macmillan Business, 1995.
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agente de mudanga através do desenvolvimento de simbolos para garantir o
envolvimento, a responsabilidade e a busca pela autonomia dos funcionarios. Neste
sentido a ARH desenvolve uma forma soft dos funcionarios interpretarem as
decisbes tomadas para garantir os objetivos da organizagdo, baseadas na
abordagem hard (PLIOPAS; TONELLI, 2007). Esta ambiguidade pode ser observada
tanto como uma forma de atender as expectativas da organizagdo quanto a de dar a
impressao aos trabalhadores de que eles sdo bem cuidados, e desta forma exercer
seu papel de mediador desta relagao.

Outro aspecto que € interessante ser observado na ARH é a questdo da
empregabilidade. Conforme ja citado anteriormente, este termo passou a ser
incorporado na ARH na década de 80, responsabilizando o préprio funcionario por
sua carreira. A empregabilidade segundo Costa (2004, p. 327) “significa que vocé é
capaz de oferecer um produto ou servigo que o mercado deseja adquirir’. Neste
sentido, o trabalhador deve preocupar-se com o seu desenvolvimento e a
organizagao passa a ser responsavel somente por aqueles treinamentos vistos como
essenciais para o desempenho da suas fung¢des na organizacgao, reduzido assim os
investimentos na qualificacdo do trabalhador. Neste processo, as empresas e o
governo passam a ser responsaveis somente por oferecer o contexto e o individuo
deve se esforgar para aproveitar estas oportunidades (COSTA, 2004).

Porém, é interessante observar que esta responsabilizagdo ndo confere ao
homem a liberdade para se desenvolver na busca de sua satisfagcdo pessoal, uma
vez que a sua preocupagao é manter-se empregavel para que ele nao seja excluido
deste mercado, visto que esta exclusdo implica em consequéncias conforme ja

apontado por Enriquez (1997b):

Aqueles que podem se adaptar a uma sociedade guiada por estes valores
estdo seguros de serem reconhecidos como sujeitos e participantes, como
cidadaos, no funcionamento da sociedade. Os outros deverdo se contentar
(nas sociedades ocidentais) com formas de trabalho subalternas, ou entéo
acabarao por pertencer a categérica dos desqualificados sociais. (p. 8).

Seguindo esta linha da adaptagdo do homem a esta sociedade, para que ele
possa ser digno de reconhecimento, observa-se também um esforco da ARH em
satisfazer as necessidades dos trabalhadores e conferir uma identidade através de
reforcos culturais e de estimulos as relagcbes sociais para a construcdo de uma

imagem pessoal-corporativa, pois
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ser executivo de uma grande corporagéo, por exemplo, € uma comprovagao
de sucesso e de afirmacg&o dos valores vigentes na nossa sociedade. E a
prova que somos capazes, competentes, habeis negociadores, espertos,
comunicativos, competitivos, que dispomos de dons especiais, inacessiveis
a maioria dos mortais. Como prémio, obtém-se a licenga de assinar o
sobrenome corporativo. [...] por outro lado, quem nao trabalha “de carteira
assinada”, quem “faz bicos”, muitas vezes é chamado de “vagabundo” ou na
melhor das hipéteses, ineficiente. (COSTA, 2004, p. 327).

Desta forma fica clara a importancia dada pela sociedade atual para
fortalecer o emprego, mas por outro lado o papel da demissdo também merece ser
explorado, uma vez que a demissdo ndo é colocada como um pilar da area de
recursos humanos, tal como o sdo o recrutamento e selegdo; treinamento e
desenvolvimento; avaliagdo de desempenho e remuneragdo. A demissao, segundo
Pliopas e Tonelli (2007, p. 115) “parece estar discretamente omitida” pela
Administragdo de Recursos Humanos.

A questdo da demissdo do ponto de vista do ARH também foi um dos
poucos trabalhos de cunho critico apresentados no Brasil. Pliopas e Tonelli (2007)
realizaram um estudo com base na perspectiva dos demissores e profissionais de
ARH que traz uma abordagem critica sobre os desligamentos e o downsizing nas
organizagdes, colocando-os como sendo “doces praticas para matar’. Estas autoras
enfatizaram também o papel da comunicagcdo na questdo dos desligamentos, uma
vez que € a comunicagao que da sentido ao processo. Abordando esta questdo da
comunicagdo nos desligamentos, observou-se a retérica do “precisamos ser cruéis
para amar” (PLIOPAS; TONELLI, 2007 p. 115) no discurso da Administragdo de
Recursos Humanos. Com base nesta retérica a ARH constréi seu discurso como
uma tentativa de explicar e justificar suas “praticas desumanizadoras presentes no
espaco organizacional” (PLIOPAS; TONELLI, 2007, p. 116).

Outro aspecto apontado por Pliopas e Tonelli (2007) que envolve a ARH ¢ a
Qualidade de Vida no Trabalho. A discussdo acerca do tema também traz um
aspecto interessante.

A discussédo sobre Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) tem chamando a
atencdo para as questdes de saude e educagdo nas organizagdes. Isto se deve a
evolugdo tecnoldgica, a globalizacdo, competitividade, empregabilidade (e
desemprego), acidentes de trabalho, doengas ocupacionais e estresse. Além destas

questdes este ponto foi incluido nas organizagdes porque € considerado fator
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fundamental para aumentar a produtividade e qualidade das organizagoes
(CANETE, 2004).

Apesar deste tema estar em voga atualmente ele teve origem na década de
1950, na Inglaterra, no Tavistok Institute, tendo como base o trinbmio: individuo,
trabalho e organizagdo. Na época a questdo da produtividade e a visdo do ser
humano sob uma &tica reducionista ainda eram inquestionaveis. Na década de 60 o
movimento foi impulsionada em busca de novas formas de organizagao do trabalho,
considerando seus impactos no bem-estar do trabalhador. Na década de 1970
comecou a surgiu nos EUA a preocupagao com os efeitos do trabalho sobre a saude
e bem-estar do trabalhador. E interessante notar que este movimento, desde entso,
tem tido um desenvolvimento de altos e baixos dependendo dos fatores econémicos
e politicos. Como exemplo desta oscilagdo, em 1974 o interesse pelo tema caiu,
uma vez que a preocupagdo com a crise energetica e a inflagdo e seus impactos
econbmicos se tornaram mais prementes do que a preocupagcdo com O0sS
funcionarios. A retomada em 1979 deu-se em funcédo da perda de competividade
das empresas norte-americanas diante de suas concorrentes japonesas, e, como
forma de buscar o aumento de competividade voltou-se a discussdo sobre QVT
(TOLFO; PICCININI, 2001; CANETE, 2004).

No Brasil, somente na década de 1990 a QVT comecou a ser discutida. Esta
discussao, porém, pode ser observada como apenas uma nova tendéncia e néao
como uma filosofia, ou seja, considerando os valores e atitudes que este tema
pressupde (CANETE, 2004). Tolfo e Piccinini (2001) também discutem o tema,
colocando a QVT como um modismo, sem a preocupagao com Seus pressupostos,
por variados motivos. Um deles é de que o conceito QVT utilizado pelas empresas
no Brasil esta pautado principalmente no modelo americano, que € uma realidade
muito diferente do Brasil. Outro pressuposto € o de que poucas empresas implantam
aquilo que pregam e algumas declaram até n&o acreditar nesta filosofia, afirmando:
“as pessoas precisam mais de nos do que nos delas” (TOLFO; PICCININI, 2001, p.
189). Estas observagbes dao a impressdo que a QVT é uma retdrica soft, para
abordar uma realidade hard, uma vez que o ser humano continua sendo visto

somente como um custo e um recurso a ser gerido pelas organizagdes.
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Walton® (1973, citado por TOLFO; PICCININI, 2001) define que a idéia da
QVT esta baseada na humanizacdo do trabalho e também na responsabilidade
social da empresa, uma vez que envolve o entendimento das necessidades e
aspiragcoées do sujeito, reestruturando o desenho dos cargos e estudando novas
formas de organizagado do trabalho, em conjunto com a formagédo de equipes mais
autbnomas e a melhoria do ambiente organizacional. Com base neste conceito e
buscando a similaridade desta definicdo com os critérios utilizados para a definicao
das melhores empresas para trabalhar no Brasil, Tolfo e Piccinini (2001) realizaram
um estudo e identificaram que o orgulho do trabalho e da empresa sdo fatores
importantes para a qualidade de vida no trabalho. Isto se da considerando a
importancia social que o trabalho representa na sociedade atual, permeado pela
racionalidade instrumental. Ou seja, a satisfacdo do funcionario esta relacionada
com a imagem da empresa perante a sociedade. Neste sentido n&o se pode deixar
de mencionar que este resultado parece reforcar o resultado desta pesquisa, que a
satisfacdo do funcionario esta atrelada a imagem da organizagdo na sociedade.
Reforga, também, a importancia do papel de ARH em garantir esta imagem, que
traz implicagdes ja descritas anteriormente neste trabalho, conforme estudos de
Enriquez (1997b) e de Faria e Meneghetti (2001), por exemplo.
Mais recentemente, o tema QVT tem se ampliado para a discusséo sobre

responsabilidade social, que é

um movimento de conscientizagdo e de comprometimento para com a ética
e todos os valores morais que digam respeito ao bem estar da sociedade
como um todo, destacando-se a justica, verdade (transparéncia) e
solidariedade. (CANETE, 2004, p. 389).

Nao sera discutido como o conceito de responsabilidade tem se desdobrado
nas organizagdes, uma vez que este conceito também é permeado pela busca de
legitimidade social (FARIA; SAUERBRONN, 2008) e, portanto, pode ser apenas
mais uma retdrica nas organizagbes em busca do reconhecimento social e de sua
sobrevivéncia. A discussdo vai ater-se aos seus pressupostos, o que inclui a
questao da ética e da moral, também abordados pelas racionalidades alternativas,

considerando que nestas racionalidades, a subjetividade do homem desempenha

® WALTON, Richard E. Quality of working life: what is it? SloanManagement Review, Cambridge, v.
15, n. 1, p. 11-21, Dec. 1973.
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um aspecto fundamental e, finalmente, sobre a necessidade da inclusdo deste fator
na ARH.

A inclusdo da discussao acerca da subjetividade é fundamental na ARH,
uma vez que ela € permeada por uma visdo reducionista do homem e esta
embasada em técnicas, instrumentos e modelos que limitam a inclusdo da
subjetividade. Segundo Chanlat (2001, p. 19) “desprezar esta dimensdo em prol de
um objetivismo que garanta toda a eficacia resume-se em condenar o ser humano a
viver em excesso de sofrimento e a organizagao a privar-se da mola essencial de
sua dinamica” e, neste sentido, negar a subjetividade € negar a condigdo humana
(DAVEL; VERGARA, 2001).

Neste sentido, a ARH precisa incluir a questdo da subjetividade na
discussdo, considerando o homem em toda a sua esséncia, sua vida interior, sua
histéria. E necessario assumir que “as pessoas estdo em acdo e em permanente
interacdo, dotadas de vida interior e que expressam sua subjetividade através de
palavras e comportamentos nao verbais.” (DAVEL; VERGARA, 2001, p. 50). Neste
processo a linguagem também desempenha um aspecto fundamental, pois € o que
privilegia 0 acesso a subjetividade.

A inclusdo da discussdo acerca da subjetividade da ARH, para Davel e
Vergara (2001), reforga que “responsaveis pela gestdo de pessoas devem perseguir
objetivos que criem vantagens competitivas para a organizagdo por meio das
pessoas e iguais vantagens para as pessoas” (p. 50). Neste sentido, uma questao
ficara em aberto: considerando que € a racionalidade instrumental que permeia o
contexto organizacional, a afirmativa acima €& plausivel? A questdo sera retomada
na conclusdo do trabalho, apds discutir como o0s responsaveis pela gestdo de

pessoas da empresa “R” percebem a questédo da racionalidade na organizagao.
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3 METODOLOGIA

Depois de delineadas as bases tedricas que sustentam este estudo, definir a
metodologia de forma adequada é fundamental para que se possam atingir os
objetivos propostos, que € verificar a tensdes entre a racionalidade instrumental e as
racionalidades alternativas expressas através do discurso dos profissionais de RH
da empresa “‘R’.

A metodologia sugerida para esta pesquisa € de natureza qualitativa, pois
este tipo de abordagem justifica-se quando tem o objetivo de tentar compreender a
natureza de um fenédmeno social (RICHARDSON, 1999).

Além disto, os estudos de natureza qualitativa também estdo em
consonancia com a perspectiva critica que permeia o quadro tedrico, uma vez que
as contribuicbes de Habermas podem ser vinculadas ao paradigma humanista
radical (BURREL; MORGAN, 1979). Este paradigma caracteriza-se pelo
questionamento dos arranjos sociais que permeiam e restringem o desenvolvimento
do homem, pois estes arranjos sociais tém uma fungao ideoldgica que impedem a
consciéncia do homem. O papel da consciéncia, ou seja, da subjetividade &,
portanto, um aspecto central neste contexto, uma vez que é através dela que existe
a possibilidade de libertagdo do homem. O paradigma humanista radical, portanto,
tem um olhar sobre o0 mundo considerando as perspectivas: nominalista (na qual o
mundo social externo a subjetividade do individuo é criado, por exemplo, por nomes
e conceitos para estruturar a realidade); antipositivista (pressupdem que a unica
forma de compreender a realidade social é através da compreensao do ponto de
vista dos sujeitos envolvidos no contexto); voluntarista (0 homem é um ser autbnomo
e possuidor do livre arbitrio, ndo tendo assim, seu comportamento condicionado
unicamente pelo contexto social); e, ideografica (o contexto social s6 pode ser
compreendido através do processo de investigagdo no qual € necessaria uma
aproximagdo da pessoa estudada no intuito de compreender sua subjetividade)
(BURREL; MORGAN, 1979).

Considerando estes pressupostos do paradigma humanista radical, a
importancia da questdo da subjetividade nesta abordagem e a perspectiva
ideografica, é que se optou por uma abordagem qualitativa, uma vez que ela permite

a busca pela compreensdao de fendmenos sociais através de instrumentos que
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permitem ao pesquisador aproximar-se do contexto social e da subjetividade dos

sujeitos pesquisados.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

Este estudo empirico tem o intuito de verificar de que forma o discurso dos
profissionais de RH da empresa “R” expressam a tensido entre a racionalidade

instrumental e as racionalidades alternativas.

3.1.1 Perguntas ou Hipoteses de Pesquisa

As seguintes perguntas de pesquisa sao colocadas no presente trabalho:

* Quais sao os aspectos que influenciam a satisfacdo dos profissionais
de ARH da empresa “R”?

*+ Como os profissionais de ARH da empresa “R” questionam a si

mesmos, a ARH e a organizagao?

*+ Como podem ser compreendidos os aspectos relacionados a
satisfagcao dos profissionais e a reflexividade considerando as tensdes

geradas pelas diferentes racionalidades?

*+ Como pode ser compreendido o papel da ARH sob o olhar da

racionalidade?

3.1.2 Definicdo das Categorias Analiticas

ApoOs a definicdo da metodologia, passou-se a definicdo das categorias
analiticas com base nos pressupostos tedricos. Apds a definicdo das categorias é
preciso coloca-las a partir de suas definicdes constitutiva e operacional, conforme
proposto por Kerlinger (1980). A definigdo constitutiva representa o conceito dos
elementos analisados e a definicdo operacional € a descricdo dos procedimentos
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necessarios para que se apreenda ou se verifique as questdes em estudo. Segundo
Goode e Hatt (1979), a definicdo operacional pode definir um fendmeno que
delineie as instrugbes permitindo que outros pesquisadores possam ter a mesma
experiéncia.

Desta forma, considerando o problema de pesquisa, a base tedrica e os
objetivos que foram delineados para esta pesquisa, foram definidas as seguintes

categorias de analise:

a) Racionalidade Instrumental:

Definicdo Constitutiva: baseada na racionalidade instrumental, orientada
para o alcance de metas técnicas ou finalidades ligadas a interesses econémicos ou
poder social, maximizagao dos recursos, busca da eficiéncia, uso manipulativo dos
recursos comunicativos com o intuito de salvaguardar os interesses egoisticos e
econbmicos (SERVA, 1997a; VIZEU, 2004; FRAGA, 2000).

Definicdo Operacional: a avaliagdo e caracterizagdo da racionalidade
instrumental se dara através das categorias de andlise satisfacao e reflexividade

que, por sua vez, serao identificadas através dos discursos obtidos nas entrevistas.
b) Racionalidades Alternativas:

Definicdo Constitutiva: baseada na racionalidade substantiva e na
racionalidade comunicativa. Define-se a racionalidade substantiva como “um atributo
natural do ser humano que reside na psique e que através dela o individuo pode
conduzir sua vida na busca da autorealizagdo e satisfagdo social” (SERVA, 1997a).
A racionalidade comunicativa € verificada através de interacbes pautadas pela
reciprocidade e confianca nas quais os participantes buscam um acordo
intersubjetivo através da argumentagcédo respeitando os requisitos de verdade,
sinceridade, retiddo e inteligibilidade (VIZEU, 2004).

Definigdo Operacional: a avaliagdo e caracterizagdo das racionalidades
alternativas se dardo através das categorias de anadlise satisfacdo e reflexividade,

que, por sua vez, serao identificadas através dos discursos obtidos nas entrevistas.
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c) Satisfagao Individual:

Definicdo Constitutiva: relacionada com a satisfagdo dos individuos. Na
orientagdo racional instrumental pode-se observar uma maior incidéncia de
estratégias de adaptagdo para escapar do sofrimento no trabalho e obter a
satisfacdo relacionada com os objetivos da organizagdo. Nas racionalidades
alternativas sao observadas condi¢des para a sublimacéo do sofrimento, autonomia,
autorrealizacado, valores emancipatérios, autenticidade, reciprocidade, confianga e
competéncia comunicativa (SERVA, 1997a; VIZEU, 2004; FRAGA, 2000).

Definicdo Operacional: sera avaliada e caracterizada através dos discursos

obtidos nas entrevistas.
d) Reflexividade:

Definicao Constitutiva: é a “capacidade dos individuos refletirem criticamente
sobre a Organizagcdo e sobre si mesmo na interagdo com a empresa” (FRAGA,
2000, 135). Na racionalidade instrumental ha um condicionamento do
comportamento, acarretando o que podemos chamar de conformismo social
(MOTTA; BRESSER, 1986) e alienacgao. Nas racionalidades alternativas observa-se
uma consciéncia critica altamente desenvolvida, forte compulsdo por encontrar
sentido para sua vida, ndo aceitando padrbes de desempenho sem um senso critico
(RAMOS, 2001).

Definicdo Operacional: sera avaliada e caracterizada através dos discursos

obtidos nas entrevistas.

3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

3.2.1 Descrigao dos critérios utilizados na definicdo do caso

Conforme ja colocado anteriormente, este estudo empirico € um estudo de

caso unico. Para auxiliar na definicido da empresa a ser estudada foram definidos



65

alguns critérios norteadores no intuido de assegurar que as escolha fosse realizada

de forma a garantir a proposta deste trabalho:

* a instituicdo a ser pesquisada deve ser uma organizagao econémica,
Ou seja, uma empresa que € essencialmente permeada pela
racionalidade instrumental, isto é, a busca de resultados financeiros € a
razao de existir da empresa. Este aspecto é importante uma vez que a
intencdo do estudo é analisar as tensbes geradas pela racionalidade
instrumental na organizagado. Por este motivo ndo foram escolhidas

instituicdes sem fins lucrativos, por exemplo;

*+ a empresa manteve seu crescimento econémico durante e apds a crise
econdmica mundial que aflorou em setembro de 2008. Este fator é
relevante para o trabalho para que a crise e suas consequéncias nao

fossem um fator preponderante nas entrevistas;

*+ a empresa também deve ter uma area de ARH formalmente instituida,
uma vez que o presente estudo busca analisar a questdo da

racionalidade nesta area especifica da Administragao;

*+ na area de ARH deve haver pelo menos um psicélogo de formacao,
visto que espera-se que a formacgao deste profissional seja pautada por
pressupostos diferentes da racionalidade instrumental; e,

»

disponibilidade e interesse da empresa em participar da pesquisa.

Diante destas premissas verificou-se entre as organizagdes da regido de
Curitiba quais atenderiam todos estes critérios. Neste sentindo, a primeira empresa
contatada foi a empresa “R” que aceitou gentilmente contribuir com o presente
estudo.

O contato inicial com a empresa “R” foi realizado através de um profissional
da area de ARH que ja era conhecido do pesquisador. Este profissional solicitou que
fosse enviado um e-mail com o propdsito da pesquisa para que a empresa pudesse
analisar a solicitagdo. Este e-mail foi enviado e algumas semanas depois, O
profissional entrou em contato com o pesquisador informando que a empresa

aceitava a participagdo. Agendou-se uma reunido inicial com o gerente da area de



66

Recursos Humanos para que este pudesse entender melhor o projeto e definir as
proximas etapas a serem seguidas.

Nesta reunido inicial para os esclarecimentos acerca do proposito da
pesquisa, identificou-se um fator muito interessante para complementar a pesquisa:
o gerente de RH explicou que a area estava passando por um processo de mudanga
desde 2008 com o objetivo de se tornar uma area com um papel mais efetivo dentro
da organizagdo. Considerando que a busca por um papel mais efetivo na
organizacao faz parte de um escopo no qual a ARH deve auxiliar a empresa na
busca de seus resultados econdmicos, optou-se por incluir este processo de
mudang¢a como um contexto a ser explorado nas entrevistas com os profissionais.

Nesta reunido também foi apresentado o organograma da instituicdo e da
area de ARH para que fossem definidas as pessoas que seriam entrevistadas pelo
pesquisador. Com base nisto e no processo de mudanga que a area vem passando,

foram definidos os seguintes critérios para a definicdo dos entrevistados:

+ 0 entrevistado deve estar atualmente atuando na area de Recursos

Humanos da empresa,;

+ ter cargo de gestdo e/ou reportar-se diretamente ao Gerente da area.
Este critério foi definido uma vez que o processo de mudanca esta sob
responsabilidade do Gerente de RH que foi contratado para conduzir

este processo;

+ 0 profissional deve ter disponibilidade e interesse para participar da
entrevista, ou seja, a participagdo do entrevistado € voluntaria e sua
participagdo ou ndo no processo se deu unicamente na interagdo com

o pesquisador, sem sofrer influencias da instituicdo ou do gestor.

Seguindo estes critérios foram entrevistados sete profissionais dos oito
profissionais identificados. Apenas um profissional alegou nao ter disponibilidade na

agenda para atender o pesquisador.
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3.2.2 Delineamento da Pesquisa

O delineamento adotado para o presente estudo € o estudo de caso. Esta
escolha se deve ao fato de que o estudo de caso ¢é utilizado em varias pesquisas na
psicologia, sociologia, ciéncia politica, trabalho social, administracdo e economia,
com o objetivo de auxiliar a compreensao de fendmenos sociais complexos. Além
disto, o estudo de caso caracteriza-se também pelo fato do pesquisador ndo possuir
controle sobre o objeto de estudo e de ser aplicado em pesquisas nas quais o foco
esta em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida social.
Outro aspecto importante do estudo de caso € que ele contempla o estudo de uma
realidade complexa e multifacetada que se busca pesquisar (YIN, 2003).

O estudo de caso também permite uma analise mais profunda de um objeto,
permitindo assim um conhecimento mais detalhado sobre o mesmo, principalmente
em pesquisas exploratérias que tem como objetivo a reflexdo sobre um tema que
ainda nao foi suficientemente esclarecido (GIL, 2001). Esta pesquisa, com base no
exposto acima, também pode ser classificada como exploratéria, uma vez que a
proposta do trabalho esta relacionada com um tema ainda carente de estudos
empiricos e de propostas efetivas que derivem destas pesquisas, que é a questao
da racionalidade. Neste caso, mais especificamente, a racionalidade e as tensdes
geradas sob o ponto de vista dos profissionais de ARH.

Além disto, este estudo também pode ser classificado como néo-
experimental, uma vez que nao € possivel realizar testes de variaveis e/ou
manipulagdo das mesmas para a comprovacgao dos fendmenos ou relagbes que esta
pesquisa busca estudar (KERLINGER, 1980).

3.2.3 Procedimentos de Coleta de Dados

A proposta deste trabalho é um estudo de caso com coleta de informacdes
que permitam atender aos seus objetivos. Para tanto é fundamental definir também

quais serao as técnicas utilizadas para efetuar as coleta de dados.
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O método de coleta de dados proposto para este estudo foi o de entrevistas
semi-estruturadas, tendo como base a técnica da histdria oral. No intuito de clarificar
0 porqué destas escolhas € importante retomar estes conceitos.

A entrevista pode ser definida como uma conversa que apresenta as
seguintes caracteristicas: € conduzida por um entrevistador, os entrevistados s&o
selecionados com base em plano de coleta de dados, varios sujeitos podem ser
entrevistados, é baseada em uma forma de perguntar flexivel e ndo padronizada
(CORBETTA, 2003).

Quando a entrevista é realizada em pesquisas de cunho qualitativo, ela pode
ser um importante método para entender as questdes abordadas através do olhar ou
percepcao dos sujeitos. Para atender a esta proposta, as entrevistas sao conduzidas
através de perguntas abertas para que os temas possam ser abordados de forma
detalhada. Desta forma também ndo ha a aspiracdo de reproduzir todo o contexto
geral através de amplas amostragens e os resultados ndo sao analisados buscando
relagdes entre as variaveis, pois o objetivo € a compreensao individual.

Para alcancgar os objetivos da entrevista, € importante conduzi-la de forma
adequada, o que nao € uma tarefa facil e, por isto, adotaram-se contribuicbes de
autores como Corbetta (2003) e Trivifios (1987), que elencam alguns aspectos

importantes a ser seguidos durante a entrevista:

»

deixar claro os objetivos da entrevista e do trabalho, facilitando um

ambiente espontaneo e amigavel;

+ registrar a entrevista através de anotagbes e também de gravacao

qgue, neste caso, deve ser sempre autorizadas pelo entrevistado;

+ agendar a entrevista: horario, duragao e local devem ser informados (e
negociados) com o entrevistado com antecedéncia. Isto € importante
para que o entrevistador e entrevistado possam organizar-se e

demonstra respeito pelo tempo do entrevistado;

+ estabelecer um rapport na entrevista com o intuito de estabelecer um

ambiente harmonico e de confianga;

*+ preparar as perguntas primarias e secundarias antes da entrevista;
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+ ter habilidade de descobrir e ressaltar a verdadeira posicdo do

entrevistado, mesmo quando elas estao encobertas;
+ adaptar a linguagem aos entrevistados;

* 0 entrevistador deve ter um papel ativo de conduzir a entrevista para
atingir os objetivos planejados; manter o foco da entrevista e n&o correr

o risco de ser levado pelos sentimentos suscitados pelo entrevistado.

Estes aspectos foram elencados com o intuito de reforgar os cuidados que
foram tomados durante a realizagdo das entrevistas, como forma de seguir os
cuidados necessarios para que o processo de coleta de dados seja realizado com
base no que a metodologia se propde.

As entrevistas realizadas neste trabalho podem também ser classificadas
como semi-estruturadas. Uma vez que a metodologia que sera utilizada requer uma
preparagao previa do roteiro com as diretrizes basicas para que se possa obter as
informagdes necessarias durante a entrevista. Richardson (1999) acrescenta ainda
que como o entrevistador conhece os temas que esta pesquisando deve formular os
pontos que deseja abordar na entrevista.

Trivinos (1987) coloca que este tipo de entrevista pode trazer uma
contribuicdo para os estudos qualitativos, uma vez que consegue ao mesmo tempo
valorizar a presenga do investigador e oferecer ao entrevistado a liberdade e
espontaneidade necessarias, caracteristicas estas, fundamentais para o estudo em
questao.

As entrevistas semi-estruturadas foram definidas com base na técnica da
historia oral. Esta técnica pode ser colocada como um meétodo de pesquisa que
privilegia a realizagcdo de entrevistas com pessoas que participaram ou
testemunharam acontecimentos, conjunturas e visées de mundo, como uma forma
de se aproximar do objeto de estudo. Esta aproximagdo com o objeto de estudo
privilegia o que a pessoa entrevistada possa contar, com suas proprias palavras, a
sua historia, sua experiéncia, partindo dos registrados da memdéria (THOMPSON,
2002; ALBERTI, 2005).

Neste sentido, é importante ressaltar o papel fundamental da memaria nesta
técnica, uma vez que ela “privilegia a recuperagao do vivido conforme concebido por

quem viveu” (ALBERTI, 2005, p. 23). Ao contar a situagdo vivida para o
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entrevistador, a pessoa pode nao trazer a situagcdo como ela ocorreu de fato, mas
sim como foi percebida, ou seja, considerando também a reacdo que este fato
provocou no individuo (MONTENEGRO, 1992).

Sendo que cada pessoa pode perceber um fato de forma diferente em
funcdo da subjetividade, € fundamental que o entrevistador demonstre seu respeito
ao entrevistado, suas opinides, comportamento e sua propria visdo de mundo
(ALBERTI, 2005).

E importante também clarificar que nesta técnica também é possivel
escolher o tipo de entrevista a ser realizado: entrevistas de histéria de vida, na qual
se privilegia a prépria historia de vida do entrevistado, da infancia até o momento da
entrevista, e, as entrevistas tematicas na qual a énfase é dada a um acontecimento
ou tema especifico do qual o entrevistado participou.

Considerando estas caracteristicas apresentadas, esta técnica se mostra
adequada para o presente estudo, pois permite acessar as categorias de analise
através do discurso dos profissionais de ARH acerca do tema estudado, através da
entrevista tematica, bem como garante o alinhamento com a perspectiva ideografica
que permeia o paradigma humanista radical, conforme ja descrito no inicio do
capitulo.

Com base nos pressupostos metodologicos expostos, foi definido o roteiro
de entrevistas (APENDICE 1). Apos este delineamento, iniciaram-se as entrevistas
com os profissionais de Recursos Humanos da Empresa “R”. As entrevistas foram
efetivamente realizadas entre o periodo de novembro a dezembro de 2009. E
importante ressaltar que apesar da disponibilidade e interesse dos entrevistados em
contribuir com este trabalho, algumas entrevistas tiveram que ser remarcadas em
funcdo de outros compromissos relacionados a empresa e a férias, por exemplo,
demandando assim, varios ajustes no cronograma inicialmente proposto.

Todas as entrevistas foram realizadas individualmente, estando presentes
apenas o entrevistador e o entrevistado. E importante mencionar que todas as
entrevistas foram realizadas no horario de trabalho dos entrevistados e dentro da
prépria organizagdo, mas em local reservado, permitindo assim um ambiente no qual
o entrevistado podia se colocar de forma livre.

Para assegurar a coleta de dados de forma efetiva, todas as entrevistas

foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e também foram feitas
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anotacdes durante as entrevistas. A duragao das entrevistas teve a duragdo média
de 1hora e 30 minutos, sendo que a entrevista mais curta durou 20 minutos a mais

longa foi de 2 horas e 30 minutos.

3.2.4 Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados

A definicdo de um quadro de referéncia para a analise dos dados foi uma
etapa importante para nortear a condugdo das entrevistas, uma vez que na
entrevista semi-estruturada, perguntas adicionais podem ser requeridas para garantir
o aprofundamento das questdes. Desta forma a definicdo de um quadro de analise
foi fundamental para que o pesquisador pudesse ter maior clareza sobre as
possiveis tensdes geradas pela racionalidade instrumental e desta forma pudesse
identificar tais tensdes e explora-las no decorrer das entrevistas.

Os dados obtidos nas entrevistas foram tratados com base na analise do
discurso. Esta escolha se deu uma vez que o presente trabalho enfoca os processos
sociais como produtores de signos e, desta forma, permite a reconstrugdo dos
sentidos dos discursos e interesses dos sujeitos (GODOI, 2006) entrevistados a
partir de um determinado contexto, ou seja, ela permite compreender a fala dos
entrevistados como sendo produtos de um contexto social.

A analise do discurso esta, portanto, também em consonancia com a base
analitica os referenciais tedricos abordados no quadro tedrico de referéncia,
destacando-se a Teoria da Acdo Comunicativa de Habermas e a reflexdo sobre
Racionalidade Substantiva apresentada por Guerreiro Ramos.

Considerando os temas norteadores do discurso dos entrevistados, os
aspectos relacionados entre a tensao entre as racionalidades, explicitados no

Quadro 4, a seguir, serao utilizados como base para analise das entrevistas:
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RACIONALIDADE
INSTRUMENTAL

RACIONALIDADE ALTERNATIVAS
(SUBSTANTIVA, COMUNICATIVA)

Orientagado para éxito, eficiéncia, resultados,

rentabilidade.

Valores emancipatorios, julgamento ético e moral. Debate entre
sujeitos de uma mesma comunidade: pressupostos éticos e morais

constituidos na esfera da vida cotidiana.

Valores organizacionais sobrepostos aos individuais,

Respeito a individualidade

Decisao legitimada pela autoridade formalmente

instituida, sistema hierarquizado de tomada de deciséo.

Submisséo

Simetria nas relagdes e participagao ativa dos atores na tomada de
decisdo. Processo decisorio legitima-se pelo consenso obtido em

espacos de discussdo auténticos

Mecanismos rigidos de controle do comportamento dos

funcionarios.

Autonomia, menos controle considerando o individuo como

responsavel por seus atos.

Relagao gerente-trabalhador: interacdo monoldgica -

transmissao de informagao

Entendimento, autenticidade, interagéo dialdgica, interagéo

comunicativa voltada para interpretagéo e entendimento

Conflitos sdo negados ou resolvidos através da

dominagéo

Conflitos s&o reconhecidos e tratados de frente. A solugéo &
buscada através do entendimento entre as partes, conciliagdo ou

integragé@o. Pessoas séo capazes de resolvé-los.

Conformidade com o sistema, alienagao

Reflexao critica: sobre a organizacéo e auto-reflexao

Impessoalidade e formalidade nas relagdes

Relagbes pessoais, Informalidade, Relagdo intersubjetivo entre os

participantes

Sentido de comunidade condicionado a perspectiva da
vantagem econdmica, agdo egocéntrica, coesao grupal

artificialmente construida

Senso de responsabilidade coletiva, valorizagéo do coletivo e

cidadania

Acéo estratégica

Agao Comunicativa: pretensao de validez - inteligibilidade, verdade,

sinceridade e retidao.

Distor¢do comunicativa

Interagdo comunicativa nao distorcida

Mecanismos de comunicagéo formais

Discussao aberta e informal, contatos face a face,

"Baixa" qualidade da discusséo entre as pessoas:
degradacéo das condigbes de discusséo e inter

compreensao - gera violéncia

Consenso e cooperagdo, comunicagao é a base para a convivéncia

e alianga

Mentiras, falta de sinceridade, incompreensao,
confuséo, Manipulagéo: resolugdes transmitidas com

ambigulidade deliberada, falsas promessas, falsidade

Reciprocidade e confianga

Privagédo do envolvimento do ator na tomada de
decisdo e marginalizagéo da sua contribui¢éo e

autonomia - € um instrumento / recurso do sistema

Agente ativo de uma comunidade, auto realizagéo, prazer,

satisfagao, frustragéo no trabalho, autonomia, responsabilidade.

Aprendizado instrumental: estimulo - resposta

Aprendizado auto-reflexivo

Lideres: autoridade pelo cargo

Lideres: proximos das pessoas e saber ouvir.

Negacgéo das emogdes e sentimentos. Incidéncia de
estratégias de adaptagéo para escapar do sofrimento

no trabalho.

Expressao de sentimentos e emogdes, condigdes para sublimagéo

do sofrimento

Unidimensionalidade: Mundo Objetivo

Equilibrio: vida pessoal e trabalho.

Burocracia

Espago de discussao: espaco aberto a livre discussao dos atores

Apelos ritualisticos

Vivéncia do presente

Tecnocracia

"desumanizagao"

QUADRO 4 - COMPARAGAO ENTRE A RACIONALIDADE INSTRUMENTAL E AS
RACIONALIDADES ALTERNATIVAS

FONTE: A autora, baseada em SERVA (1997a), FRAGA (2000) e VIZEU (2004)
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3.2.5 Limitagdes do Estudo

Este estudo apresenta algumas limitagées que devem ser mencionadas.

Uma das limitagcdes deste estudo esta relacionada a coleta de dados, que foi
feita somente com os profissionais de ARH com posi¢cao de gestado, total de seis
entrevistados, ou que respondem diretamente para o Gerente da area — uma
pessoa. Desta forma n&o foram entrevistados os profissionais que n&o ocupam
posicdo de gestdo que reportam para os demais gestores da area. Neste sentido,
por ocuparem uma posicdo de gestdo, estes entrevistados podem ter uma
percepcgao diferente (ou ndo) dos demais profissionais de ARH da empresa “R”, nao
permitindo assim inferir-se sobre como se da a questdo da racionalidade na ARH
como um todo.

Além destes aspectos, também é importante ressaltar a escassez da
literatura critica na ARH, principalmente no Brasil, 0 que, por um lado ndo permitiu
uma analise mais aprofundada sobre o tema, mas que por outro lado, constata a
existéncia de um espaco que precisa ser preenchido.

Outro aspecto que precisa ser ressaltado que pode ser visto como uma
limitagdo deste estudo é o fato que o nome da empresa nao foi posto, assim como,
as falas dos profissionais na analise dos dados, também nao foram vinculadas com
cada entrevistado. Esta escolha foi tomada, para preservar a ética estabelecida nas

entrevistas.
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4 APRESENTAGAO DA ORGANIZAGAO PESQUISADA

Este capitulo tem como objetivo, apresentar a organizacdo que foi o objeto
do estudo de caso deste trabalho. Esta etapa se faz necessaria para que possa ser
compreendido o contexto no qual os profissionais entrevistados atuam. E importante
salientar que este trabalho ndo teve como parte da sua metodologia de pesquisa a
observagao participativa — metodologia na qual o entrevistado faz uma imersao no
contexto social que esta investigando (CORBETTA, 2003). Assim, a apresentacao
da instituicdo sera realizada com base apenas nos dados publicos, mais
precisamente, o site institucional da organizacdo. Os dados sobre a mudanga
realizada na ARH e o organograma da empresa, por sua vez, foram obtidos durante
a entrevista com o Gerente de ARH da instituicao.

Em funcéo disto, todas as referéncias mencionadas neste capitulo devem
ser consideradas como uma autorrepresentagcao da propria instituicido, e ndo como
constatacdes realizadas pelo pesquisador. Além desta limitacdo, no sentido de
preservar a identidade dos entrevistados, ndo sera divulgado o nome da empresa
pesquisa. Ela sera chamada neste trabalho de empresa “R’.

A empresa “R” teve sua origem no final da década de 1970, quando foi
aberta como uma pequena empresa familiar. Em 1980, ela abriu sua primeira
franquia e, em 1982, foi fundada a fabrica onde realiza suas operagdes até os dias
de hoje. Atualmente, a instituicdo conta com mais de 1.400 colaboradores e gera
mais de 10.000 empregos indiretos, considerando sua rede de franquias espalhadas
pelo Brasil.

A ‘visdo’ expressa pela organizagdo em seu site institucional indica que ela
esta orientada para a sua rentabilidade e crescimento acima do mercado. Além
disso, sugere-se que a concretizagao desta visao esteja relacionada a certos valores
institucionais como, por exemplo, a valorizagdo das pessoas, a valorizacdo das
relagdes, a ética e a preocupacdo com o cliente. Além dos valores e da visao, a
empresa também possui um codigo de conduta, que tem como objetivo definir os
comportamentos em que ela acredita e é esperado que seja adotados por seus
colaboradores. O site institucional da organizagdo também menciona que o cddigo
de conduta € fundamental para que a empresa possa se manter sustentavel através

da aplicacéo dos seus valores corporativos no dia a dia da organizagao.
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E interessante observar que a organizagdo reforca constantemente no
conteudo do seu site, a preocupagao com as pessoas € com 0 meio ambiente. A
preocupagao com as pessoas e seu bem-estar esta relacionada aos aspectos como
ética, transparéncia, busca em tornar sua fabrica um espago de convivéncia e
harmonia, respeito as diferencas, valorizacao de seus talentos de forma que ‘cada
colaborador saiba que é essencial’, e equilibrio entre a vida pessoal e profissional. A
preocupagao da empresa com as pessoas também envolve a familia dos
colaboradores e a propria comunidade, expresso especialmente através de
programas de voluntariado e contribuigdes ao fundo da infancia e adolescéncia.

A preocupagdo com o meio ambiente é expressa através criacdo de uma
fundacdo sem fins lucrativos, na década de 1990, que tem como missao o
desenvolvimento de ag¢des que enfoquem a conservagao da natureza. Além da
criacdo da fundacdo, a empresa também menciona que a preocupagdo com o0 meio
ambiente faz parte do seu planejamento estratégico, uma vez que a questdo da
sustentabilidade busca permear toda a cadeia produtiva da organizagao.

ApOs esta breve descricdo da organizagao, descreveremos agora a area de
Administracdo de Recursos Humanos, com base nos dados obtidos na entrevista
com o Gerente de ARH. Para iniciar esta descricdo, apresenta-se a linha de reporte

da area (FIGURA 1) e posteriormente o organograma do préprio RH (FIGURA 2).

Presidente Conselho

Diretor Presidente
Diretor Desenv.
e Transf. Organ.

|

Recursos Humanos Processos as de Infor Infra-Estrutura Tecnol. Escritério de Projetos
Ger. Sistemas Informacdo Ger. Infra-Estrutura Tecn, Gerente Projetos

Ger. Recursos Humanos Gerente Processos

FIGURA 1 - LINHA DE REPORTE DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

FONTE: Empresa objeto do estudo
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Recursos FHumanos
Ger. Recursos Humanos

[

5 Coord. Coord.
Bt::lqefr?c-issrlli:f;aifuad?:: Central Serv. RH Administracdo de
5 Adm Pessoal Servicos

FIGURA 2 - ORGANOGRAMA DO RH
FONTE: Empresa objeto do estudo

Nota: Businees Partner e Planejamento de Pessoas sdo fungdes que se reportam diretamente ao
gerente mas n3o sdo posi¢cdes de coordenagio/gestdo.

A area de ARH é composta por um total de 57 colaboradores, distribuidos
nas diversas coordenacdes e geréncia. Segundo o Gerente de ARH, & importante
salientar que o numero de funcionarios, a estrutura, bem como as atividades da area
vem passando por um processo de mudanga iniciado em 2007.

Este mudanca iniciou-se quando a presidéncia da empresa contratou uma
consultoria para implantar o processo de mudang¢as na ARH, ficando esta consultoria
vinculada a Diretoria de Informatica e responsavel pela gestdo da ARH na
organizagao, uma vez que o gerente de RH ‘saiu’ da empresa. Esta mudanca se deu
para que a area pudesse se tornar mais estratégica para a organizagao.

Esta diretoria, em 2008, passou a ser definida como Diretoria de
Desenvolvimento e Transformagdo Organizacional, englobando as areas de
Sistemas de Informatica, Infraestrutura de Informatica, Processos, Projetos e
Recursos Humanos. Neste mesmo ano, o processo de mudanga da ARH comecgou a

ser efetivado e os seguintes programas/projetos foram implantados:

* Gestao de Desempenho: com o objetivo de avaliar a performance dos
colaboradores e a definicdo de metas alinhadas com os objetivos da organizagéo.

*+  Gestdo da Estrutura Organizacional para garantir o dimensionamento
adequado de pessoal dentro da organizagao.

* Planejamento sucessorio que tem como objetivos a identificagcdo de
potenciais sucessores para as posigcdes estratégicas da organizagdo e o

desenvolvimento destes colaboradores.
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+  Criacao e implantagao dos Business Partners, ou parceiros de negacio,
através da contracdo de 3 profissionais para executar esta fungado que tem o objetivo
de aproximar o RH dos diretores e gerentes para facilitar o processo de gestao de
pessoas e agregar valor ao negocio.

+  Criacado e implantacao do Comité Executivo de Pessoas formado pela
diretoria para discutir assuntos relativos a gestdo de pessoas.

* Realizacdo de Pesquisa de Clima e obtencdo de melhorias significativa
nos resultados

*+ Revisdo dos beneficios oferecidos aos colaboradores para garantir o
alinhamento entre o mercado e os custos.

*+ A participagao ativa da ARH no projeto Balance Scorecard vinculando-
0 a gestao de desempenho.

Neste periodo, em que foi contratado o atual Gerente de ARH, definiu-se
que ele assumiria a responsabilidade sobre a area e o processo de mudanca. Desta
forma, gradualmente a consultoria deixou de atuar na empresa. Em 2009, o
processo de mudanga também foi ‘intenso’ e foram implantados os seguintes
processos:

+  Criacdo e implantacdo do indice de Desenvolvimento de Gestdo de
Pessoas: indicador para que as a¢des de ARH passassem a ser mensuradas de
forma sistematica e comunicadas para a organizagao.

* Implantagdo da Central de Servigcos de RH: um posto fixo e postos
moveis de atendimento aos colaboradores, buscando assim melhorar o servigo
prestado pela ARH para os colaboradores da empresa.

*+ Implantagédo do projeto HR — Review: procedimento para a eliminagao
de riscos e melhorias nos sistemas de administracdo de pessoal.

*+ Implantagdo do Centro de Desenvolvimento: que é colocado como uma
organizagao prévia para o desenvolvimento de uma universidade corporativa, com a
definicdo de 6 escolas: Lideranca, Valores e Cultura, Operagdes, Processos
Corporativos, Mercado e Inovagao, sendo que em 2009 foi langada escola de
Liderancga.

* Programa de Trainee que tem como objetivo recrutar jovens talentos

recém formados.
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* Definicao e implantacao da estrutura Multibusiness para suportar o
desenvolvimento dos projetos estratégicos da organizagao.

* Incorporagdo de novas areas: Medicina Ocupacional, Saude e
Qualidade de Vida no Trabalho; lIdentidade e Cultura; Comunicagao Interna;
Seguranga Empresarial; Segurangca do Trabalho e Meio Ambiente; Gestéo
Operacional de Terceiros e Layout Administrativo ao escopo do RH, que a partir
desta integragao passou a ser chamado de ‘Desenvolvimento Organizacional’.

*+  Suporte a melhorias do Balance Score Card; para garantir uma maior
integracdo com Gestdo de Desempenho

* Participagdo na elaboracdo do Codigo de Conduta e estruturagdo da

Ouvidoria.

Com base nesta exposicdo autorreferenciada, € interessante notar que o
processo de mudancga (reestruturacdo do RH) buscou uma maior sistematizagao da
area, especialmente através da criagdo de programas e projetos que estariam
alinhados a estratégia da organizacdo. Neste sentido, € preciso levantar uma
questdo: sera que esta mudanga deve ser vista como uma maior instrumentalizagao
da ARH, uma vez que a maioria dos projetos mencionados tem como principal
objetivo suportar o desenvolvimento econémico da organizagdo? Estaria a ARH
buscando sua legitimagédo e o reconhecimento da organizagédo através da definicao
de programas pautados na racionalidade instrumental que permeia toda a
organizagao?

Outros questionamentos que podem ser levantados se referem a propria
organizagéao, considerando a sua preocupag¢ao com o valorizagao das pessoas e do
meio ambiente: seria esta série de intencdes uma preocupacao efetiva, ou somente
uma retérica ‘soft’ para encobrir uma realidade ‘hard’?

Neste sentido, a analise dos dados obtidos nas entrevistas com os
profissionais de ARH poderao auxiliar também na discussédo sobre estas questdes.
Portanto, o proximo capitulo busca abordar a apresentagcdo e discussdao destes

dados.
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os dados obtidos na pesquisa de campo e a sua
discussdo que, por sua vez, foi empreendida a luz das categorias de analise
explanadas no capitulo de metodologia. Além destas categorias, serdo descritas
também algumas questdes adicionais encontradas durante as entrevistas realizadas.
Para melhor contextualizar a analise dos dados, foi necessario, primeiramente,
dimensionar o contexto profissional dos entrevistados, que ¢é apresentado

sinteticamente a seguir.

5.1 APRESENTAGCAO DOS ENTREVISTADOS

Neste tépico serdo apresentados os entrevistados, conforme QUADRO 5.
Porém, para a preservacao da identidade dos profissionais assegurando o principio
da confidencialidade que foi acordado nas entrevistas, os trechos citados nas
entrevistas ndo serdo relacionados diretamente a cada um dos entrevistados. A
intencao desta breve apresentacédo do perfil dos profissionais que participaram das
entrevistas € caracteriza-los brevemente, para melhor dimensionar seu histérico

dentro da area de RH.
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CARGO TEMPO DE FORMAGAO TRABALHOU EM TRABALHOU EM
EMPRESA OUTRAS EMPRESAS | OUTRAS AREAS
ANTES DE INICIAR ANTES DE
NA EMPRESA “R” TRABALHAR EM
RH?
Gerente de 1anoe6 Matematica e Sim, empresas Sim, area
RH meses Odontologia, pos- multinacionais financeira e
graduagéo em Gestéo consultério de
Empresarial e Gestao odontologia.
de RH.
Business 2anoseb Psicologia Sim, empresas Né&o
Partner meses multinacionais e
nacionais.
Business 1anoe b Administragao Sim, empresas Sim, area
Partner meses multinacionais administrativa
Businees 1anoe b Administracao e MBA Sim, empresas Nao
Partner meses em Recursos multinacionais
Humanos e Gestéo de
Negdcios
Coordenador 9 anos Servigo Social e pos Sim, Nao
de em Gestéo de
Administraca Pessoas, Educagéao e
0 de Pessoal Direito do Trabalho
Coordenador | 3 anos e 6 Administragao Sim, empresas Sim, area
de meses multinacionais financeira
Remuneraca
oe
Qualidade de
Vida
Especialista 11 anos Fisica Sim, empresa nacional N&o.
em RH

QUADRO 5 - APRESENTAGAO DOS ENTREVISTADOS

FONTE: Dados obtidos nas entrevistas

5.2

CATEGORIAS DE ANALISE

A seguir, serdo apresentados os dados coletados nas entrevistas e

analisados a luz dos pressupostos tedéricos ja apresentados. As categorias analiticas

que serao descritas na sequéncia sao: Satisfacao Individual e Reflexividade.

5.2.1 Satisfagao Individual

A busca pela satisfacdo individual € um aspecto importante para as

racionalidades alternativas, conforme observado na revisdo teorica. A satisfacéo

permeada pela légica instrumental esta, por exemplo, associada aos objetivos
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econdmicos da organizagdo. Nas racionalidades alternativas, por outro lado, a
satisfacado esta relacionada a autonomia, autorrealizagdo, valores emancipatorios,
autenticidade, reciprocidade, confianga e competéncia comunicativa (SERVA, 1993,
1997a; VIZEU, 2004; FRAGA, 2000).

Considerando estes aspectos, as contradicdes e a coexisténcia das duas
racionalidades foram observadas nos relatos dos profissionais de ARH da empresa
‘R”, e dois aspectos relacionados a satisfagdo individual se mostraram mais

presentes: a autorrealizagdo e a autonomia.

5.2.1.1 Autorrealizacio

Sob a perspectiva das racionalidades alternativas, a autorrealizagdo ou
realizagcao pessoal pode ser compreendida como a concretizagdo do potencial inato
da pessoa, e esta fortemente associada a sua satisfagdo e a realizagcdo guiada por
valores existenciais (HABERMAS, 1989), onde esta realizagdo pode ser alcangada a
partir da utilizagao de todas as suas capacidades (SERVA, 1997a). Entretanto, dado
o condicionamento psicolégico dos trabalhadores aos interesses econdmicos da
organizacdo (ENRIQUEZ, 1997a), é possivel que os trabalhadores reconhegcam a
realizacdo da organizagdo — ou seja, aquela relacionada aos interesses da
organizagao — como sua propria realizagao.

Considerando este pressuposto, pode-se observar que os fatores que
contribuem com o sentimento de satisfacdo dos profissionais entrevistados podem
envolver aspectos tanto da racionalidade instrumental quanto de racionalidades
alternativas. Para alguns dos profissionais investigados, a preocupagao com o outro,
permeado por uma preocupacdo com o bem estar coletivo, foi um dos aspectos
observados, ao passo que, para outros profissionais, a satisfacao esta relacionada e
condicionada pelos objetivos da organizagao.

No intuito de embasar esta observagao, serao apresentados agora alguns
trechos das entrevistas, iniciando com uma fala na qual o entrevistado pareceu
demonstrar uma orientagdo instrumental e na qual nido foi possivel observar

aspectos que pudessem ser considerados dentro dos critérios das racionalidades
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alternativas, em um primeiro momento. Ele relaciona a sua busca de autorrealizagéo

ao aceitar o emprego para trabalhar na empresa “R” da seguinte forma:

A gente tinha uma ... era uma necessidade de reconstru¢do de uma area de
RH que tinha uma importancia grande para o negécio e era algo que era
valorizado pela organizag¢ao, brilhou meus olhos. (grifo nosso).

Por outro lado, aspectos de racionalidades alternativas também podem ser
observados na fala do mesmo entrevistado, uma vez que ele, em outro momento da
entrevista, menciona que ja havia sido contatado para uma vaga na empresa “R” no
passado. Recusou a oportunidade porque nao seria “bom para a minha familia,
esposa e filhos naquele momento”, mudarem de cidade. Neste sentido, observa-se
também que os fatores familiares foram considerados antes da tomada da deciséao,
visto que a decisdo de aceitar este novo emprego se deu em um momento em que a
familia ja poderia acompanha-lo e mudar de cidade.

Em outra entrevista, a questdo da busca pela autorrealizacdo pode ser
observada pela influencia da orientacdo instrumental na satisfagdo individual, uma
vez que esta esta associada essencialmente aos objetivos da organizagdo. Além
disto, também é interessante notar expressdes caracteristicas tipicas do discurso do

management como “agregar valor ao negocio, do ponto de vista estratégico de RH”:

Comecar um negdcio do zero .... isso que na verdade é gostoso, comegar
do zero. Esta organizagado tem que ter a nossa cara, e essa cara de RH
nossa € que faremos .... Entdo vocé tem um papel em branco para
construir, mesmo sendo RH. E fantastico este desafio ... ter esta visdo
sistémica, poder agregar valor ao negécio, do ponto de vista
estratégico de RH. E ai podendo contar com pessoas capacitadas de RH |a
que podem me suportar, fica facil. Eu tenho um desafio, mas é um desafio
facil e muito prazeroso. ... O how to do é que me da brilho nos olhos, me da
vontade de fazer....* (grifo nosso).

A autorrealizacdo, permeada pela racionalidade instrumental, também foi
observada em outra entrevista, na qual realizacdo pessoal da entrevistada esta
associada com os objetivos da organizacdo, de forma que os valores pessoais e

organizacionais se confundem:

Eu tenho meus valores, meus principios que me orientam e entdo eu
sou muito voltada, por exemplo, para o que a area ou o cliente precisa, o
que a empresa ta pedindo. (grifo nosso).

4 . . . ~ . ST . . ]
Neste trecho também é mencionada a questdo da autonomia, que sera discutida no préoximo tépico.
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Esta mesma entrevistada também introduz outro aspecto importante
relacionado com a autorrealizagcdo: a questdo do reconhecimento e dos

relacionamentos no ambiente organizacional:

Minha atitude sempre foi de muita humildade e de muita conversa, ... minha
atitude ndo era impor coisas (aos clientes), falar que ele estava certo,
errado. Era de ajudar, de trazer solugdes e de me colocar em disposigao. ....
A medida de que eles veem sentido no trabalho e a partir disto vocé vai
ganhando espago, € ouvida também, as pessoas vao querer tua presenga
em determinados eventos, porque veem que tem coeréncia, tem
preocupacao, cuidado. Uma das coisas que me deixa muito orgulhosa, que
nao € um produto ... foi a construgcédo do relacionamento com a diretoria “X”,
porque dai me provou muita coisa, assim, né. Me provou muita coisa, de ta
indo pelo caminho certo na construgcao do trabalho na linha de atuacéo, de
fazer sentido, me preocupo muito de fazer sentido para o cliente ... E
entao, né, na época que eu tava saido eles ndo queriam que eu saisse, eles
ja viam assim, é alguém que tem conhecimento do time que ajuda, traz, e tal
teve alguns foruns que eles me pediram para participar ... O (colaborador)
vem falar, entdo, ‘eu acho importante vocé estar nesta reunido, pela forma
que vocé se coloca, pelo conhecimento que vocé tem’, eles préprios tem
dificuldade de relagao, por exemplo, do (colaborador) com o diretor, e dai a
gente, sedimentando este trabalho, vocé realmente consegue se colocar
de forma mais isenta, um pouco mais assim, olhando a situagao de um
pouco de fora. Entao ver que para area isto foi construido e fez sentido, pra
mim foi a maior conquista, € o que me da mais orgulho de falar ... O que me
motiva me faz levantar de manha e chegar aqui super feliz, trabalhando,
sdo os meus clientes. Estes dias uma pessoa da area veio e me deu uma
caixinha de chocolate, esse aqui é pelo seu trabalho, o0 RH sempre é
massacrado, a gente t& sempre pedindo, te da trabalho, mas isto daqui é
porque vocé ta fazendo um 6timo trabalho na area, ta cuidando da gente,
ta perto, entao para agradecer queria dar esta caixinha. Ai, nossa, aquele
dia ndo queria mais trabalhar, ganhei meu dia (risos), ganhei meu dia
(risos) ai dividi com o (gerente), o primeiro chocolatinho. Ah, deixa meu
chefe saber disto também, das coisas boas. (grifo nosso).

A satisfacao pessoal demonstrada neste trecho, inclusive com a alegria e os
risos, mostram a importancia do reconhecimento no ambiente de trabalho. O
reconhecimento pode ser observado por dois aspectos: por um lado, ele pode ser
uma forma genuina da valorizar e reconhecer a pessoa e suas contribuigdes, mas
por outro lado, esta necessidade narcisica do ser humano pode ser utilizada como
uma forma de manipulagdo e controle nas organizagées (FARIA, 2001). Neste
exemplo, apesar de que, para saber o real intuito desta intengdo precisaria ser
investigado quem deu o presente e com qual intengdo, se compreende que a
emocao expressa pela entrevistada pode indicar que, neste caso, a intengdo tenha
sido apenas uma retribuicdo ao cuidado que ela vem demonstrando com os
profissionais daquela determinada area. A fala também denota que o seu proprio
trabalho obteve um sentido apds esta atitude; desta forma, também podemos
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retomar Dejours (2003) que coloca que o reconhecimento é o que da sentido ao
trabalho, pois, uma vez que o trabalho é reconhecido, o sofrimento implicado neste
trabalho nao foi em vao.

Um terceiro aspecto a ser observado neste trecho é a preocupacao que a
entrevistada relata colocando que, para ela, é importante que o trabalho faca
sentido para o cliente. Este aspecto pode ser ambiguo e ndo podemos inferir se esta
busca pelo entendimento pode ser pautada pelo agir comunicativo, conforme
proposto por Habermas, uma vez que, o fazer sentido para o outro, a inteligibilidade
€ um aspecto fundamental, ou se, por outro lado, trata-se de um agir estratégico, no
qual a distorgdo comunicativa pode ser utilizada como forma de garantir que um
sentido seja encontrado, mas através da manipulagdo dos sentidos e das
informacoes.

Outro ponto nesta entrevista que apresenta uma ambiguidade em relagao a
questdo das racionalidades é no que se refere a questdo da isengdo mencionada.
Este aspecto poderia ter sido mais aprofundado para entender exatamente o que
isto significa pois, eventualmente, este poderia ter sido um aspecto de um espaco de
fala onde o entrevistado pode assumir uma funcdo de mediador na busca de um
entendimento, ou pode estar se referindo a isengdo como uma neutralidade e
impessoalidade, caracteristicas da racionalidade instrumental.

O sentimento de satisfacdo e autorrealizagdo de alguns profissionais
também foi vinculado com as mudancgas ocorridas na area de ARH e com as
consequéncias que estas trouxeram para os entrevistados e para a organizagao,

conforme observado pela seguinte fala:

A gente percebe que tem muita oportunidade de crescimento, muita
oportunidade de trabalho, muita coisa para ser feita, e realmente é uma
coisa que ndo vai ser a curto prazo. E uma visdo de longo prazo. O
principal fator motivador é justamente este, vocé sabe que tem, por mais
que vocé ja galgou varias etapas, tem muitas outras etapas que virédo
pela frente e vocé vai ter que trabalhar bastante, vai ter que ralar bastante.
Mas isto é desafiador, entdo vocé percebe que existe um crescimento
natural tanto da empresa, quanto das pessoas que continuam com ela.
Entdo é claro que ndo da para garantir que vai estar aqui daqui a X anos,
ano que vem, mas se eu puder, eu quero ta aqui, batalhando, matando
mais alguns ledes ai, deixando o lado ecolégico de fora, né? Mas
metaforicamente falando, sabendo que tem outras coisas que virdo, e eu
quero ta junto ali para t4 vencendo estes obstaculos, estas novas
mudancas estas novas empresas que vao aparecer. (grifo nosso).
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E interessante notar que, neste aspecto, o funcionario ‘ser desafiado’ pela
empresa é um fator motivador, pois em outro momento da entrevista ele colocou
que, antes das mudangas que ocorreram, ele demonstrou conformidade com tal
postura: “teve alguns momentos que pensei em sair aqui da empresa, pelo fato de
vocé nao perceber teu potencial ta sendo desafiado”.

Assim sendo, a tensdao entre as diferentes racionalidades pode ser
observada na fala deste profissional, uma vez que ele menciona que, apos esta
mudancga na orientagdo da area de ARH, ele pode desenvolver suas potencialidades
na busca da autorrealizagdo (caracteristica das racionalidades alternativas). Por
outro lado, este desafio € importante para promover o crescimento da organizagao,
e, consequentemente, a ascensao do profissional na hierarquia e o reconhecimento
dentro dos critérios de resultados econbémicos (racionalidade instrumental). Um
questionamento que pode ser levantado é o que poderia ser considerado de fato o
desenvolvimento da potencialidade do individuo na busca da sua autorrealizacio, e
0 que passa a ser uma exploragao deste potencial pela organizagao através da
construcao de discursos ideologicos. Neste sentido, pode-se usar as proprias
palavras do entrevistado: “batalhando”, “vencendo” — que pode ser associado a
questao do herdi apresentado por ENRIQUEZ (1997a), no qual a organizagao busca
transformar seus trabalhadores em herdis que precisam ganhar e adaptar-se
sempre.

Este mesmo entrevistado também relacionou a sua satisfagdo no trabalho
com o clima da organizagao e traz, ainda, um novo aspecto relacionado a questéo

da hierarquia:

Olha, uma coisa que me faz muito bem é o clima que a gente tem aqui, a
questdo de vocé chegar, de poder conversar com seu chefe direto,
quanto até com um diretor de igual para igual, sem diferenciacdo essa
grande hierarquizagdo que outras companhias tem, € uma coisa muito
bacana, muito legal. Esse clima amistoso tanto no RH e nos outros setores
€ muito legal e o fato dos desafios estarem sendo colocados para vocé ir
buscar e vocé estar crescendo junto com a empresa, vocé percebe a
empresa crescendo, vocé ta crescendo também, isto & muito motivador. E
muito legal a gente numa companhia que incentiva, que desafia, mas que,
ao mesmo tempo, te da o retorno, te valoriza, vocé percebe vocé
crescendo na empresa, entdo é uma coisa que até nao tem salario que
pague esta realizagdo pessoal que vocé tem. (grifo nosso).

Nesta fala, a hierarquia caracteristica da burocracia n&do parece ser

reconhecida como o de uma organizagao essencialmente burocratizada, uma vez
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que o proprio funcionario coloca que ele pode conversar com seu ‘chefe ou até com
um diretor de igual para igual’, porém podemos identificar que o préprio funcionario,
apesar desta percepgao, coloca o “até” para o diretor, demonstrando que a
hierarquia € de fato um aspecto presente e que esta forma de relacionamento pode
ser algo construido na organizagao, para gerar de fato esta percepg¢ao de que todos
s&o importantes na organizagao.

Outro aspecto que apareceu novamente neste trecho foi a questdo do
reconhecimento, ja descrita anteriormente. O entrevistado também se refere na sua
fala a ‘valorizagao’, que, além do reconhecimento, também pode ser entendida como
um fator vinculado a remuneragao. Neste sentido, a remuneragdo, assim como as
outras técnicas de reconhecimento, também pode ser compreendida como um
reforco para os comportamentos adequados, buscando a manutengdo dos
comportamentos que sao interessantes para a organizagéo.

De outra forma, também observamos nesta fala que o entrevistado
desvincula sua realizagao com a orientagdo puramente econdmica, ao admitir que
‘ndo ha salario que pague a sua realizagdo pessoal’. Esta percepg¢ao pode denotar
um pequeno espaco das racionalidades alternativas, no qual o ser humano nao esta
vinculado apenas aos fins econdmicos — marcadamente, o resultado da empresa e
seu retorno financeiro — mas com a realizagdo do seu potencial.

A mudancga na area de ARH da empresa também foi citada como um fator
importante para outra entrevistada, que colocou que esta mudanga propiciou uma
grande conquista profissional, a promog¢éo para um cargo de gestdo. Um aspecto
interessante nesta promog&o, segundo a entrevistada, € a de que ela se sentiu
valorizada pelo fato da empresa ter confiado nela e no seu potencial, ainda que ela
nao tivesse o dominio técnico requerido pela nova fungdo. Ela complementa que
apdés um periodo na fungao:

a empresa esta muito contente com o meu desempenho e isso me deixa
muito feliz, sabe, € uma motivagdo... tem sido pra mim uma experiéncia
exaustivamente engrandecedora, t4. Porque tem demandado muito
tempo, enfim, ... entdo € um momento que vocé assume uma cadeira sem
dominar, vocé tem uma grande oportunidade e um grande desafio, vocé tem
que tomar decisdes sobre aquilo que vocé ndo domina ainda. Entdo com
isso a empresa também esta correndo um baita risco, né, Adriana? O risco
de vocé errar é muito maior, por mais boa vontade que vocé tenha, que
a pessoa tenha... porém existe um risco da pessoa se dar muito bem. Eu,
gragas a Deus, esse ano eu aprendi muito, Adriana. Fui atras, estou

fazendo uma pos ..., esta sendo e foi muito importante, ndo tenho muito
tempo adicional para estudo. Eu gosto muito de estudar, mas pra estudo
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fora daqui... eu tenho trés criangas pequenas. Eu fiz a opgdo. ... Entao,
muitas vezes é dificil vocé conciliar isso tudo. Mas enfim, tem sido uma
experiéncia muito legal, tirando o cansaco, o desejo de fazer mais, eu
gostaria de fazer muito mais, mas acho que é uma fase de estabilizagéo,
de aprendizado. (grifo nosso).

Neste momento, a entrevistada ficou emocionada e chorou, e explicou sua
reagao:
Por causa dos meus filhos, sabe. Porque foi um ano... agradego muito a
Deus, ndo estou reclamando, de forma alguma, mas eu fiquei muito ausente
e os filhos sentem. Enfim, é algo sabido, é negociado com o marido, as
criangas sabem. Teve dias que eu queria estar com eles, mas teve dias que
eu estava la que eu queria estar aqui, mas eu sabia que eu deveria estar la
né? Enfim, sdo escolhas que a gente faz, né? ... Acho que cada um tem
um grande valor. O meu maior valor é a minha familia e meu grande
valor é meu trabalho. Entdo é dificil escolher entre o grande e o maior, a
gente fica muitas vezes dividida né? E eu queria poder ter estado mais aqui,
queria ter mais condigcbes de estudar e de fazer melhor, porém eu

precisava estar mais la. Meus filhos nunca mais terdo a mesma idade que
eles tema agora ... Entao é s6 isso que me emociona assim. (grifo nosso).

Este trecho da entrevista foi marcado fortemente pela emocido que
acompanhou a discussédo acerca do tema, na qual a entrevistada mostra a tensao
entre os diferentes papéis — o profissional e o familiar e a luta para tentar concilia-los
— denotando assim as consequéncias geradas pela racionalidade instrumental, uma
vez que a centralidade do papel profissional parece afetar a sua vida familiar. Outro
ponto de atengdo é a busca pelo ‘fazer o melhor e pelo ‘evitar erros’. Esta
preocupagao pode estar vinculada com a tentativa da busca de atender todas as
expectativas da organizagao para estar ‘a altura das imposi¢des da organizacéo do
trabalho’ (DEJOURS, 2003, p. 28) e a busca por este ideal. Neste ultimo
depoimento, também se pode ressaltar os mesmos aspectos relacionados ao
depoimento imediatamente anterior: a oportunidade de desenvolvimento do
potencial é algo observado nas falas dos entrevistados, mas somente nos momentos
em que a organizagao reconhece este padrdo de desempenho e é isto que da
sentido a atividade do profissional. Fica uma questdo, como seria o discurso dos
profissionais se estas questdes da valorizagcdo e do reconhecimento néo
permeassem este contexto? Isso parece ser um importante ponto de ambiguidade
na organizagéo investigada, tendo em vista que outra entrevistada trouxe a questéo
da autorrealizagdo incluindo aspectos que nado abarcam somente o seu papel

profissional:
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Eu tenho uma missao de vida, ... qual € a missao de vida por aonde quer
que eu passe, na minha familia, na igreja, com meus amigos, aqui na
empresa. Eu sou um ser que veio ao mundo para servir, e estando na area
de Recursos Humanos & uma probabilidade do que eu fago ter um efeito
num ndmero muito maior de pessoas. Estou aqui para servir as pessoas
que fazem esta empresa, do presidente ao auxiliar de produgdo. ... E
uma missdo que eu tenho de servir. (grifo nosso).

Observa-se nesta fala duas caracteristicas: sao incluidos aspectos
diferentes da questéo do trabalho — como a familia, a igreja, os amigos — na busca
da sua realizacao pessoal; outro aspecto observado € que a missao de servir € dada
com énfase ‘as pessoas que fazem esta empresa’ e ndo ‘com a empresa’, ou seja,
os resultados que estas pessoas trazem para ela, denotando racionalidades
alternativas, contrapondo a referéncia centralizadora que o aspecto econémico
impde aos homens na sociedade atual, permeado pela racionalidade instrumental.

Porém, esta questdo também pode ser contraditéria, pois, apesar da
expressao demonstrar uma preocupagdo permeada pelas racionalidades
alternativas, o fato de buscar servir os diferentes publicos — do presidente ao auxiliar
de produgdo — pode requerer atitudes diferentes e até antagbnicas, e estar
embasada na racionalidade instrumental, criando uma ambiguidade nesta questao.

De qualquer forma, outros depoimentos refletem essa mesma ambiguidade,

COmo 0Os que se seguem:

Ta ouvindo as pessoas, t4 fazendo diagndsticos, ta entendendo os
contextos, ta trabalhando com o grupo, fazendo recomendacgbes. Eu me
sinto muito mais na minha esséncia (fazendo isto) do que fazendo
processo, cuidando de relatério, olhando planilha, controlando, fazendo
follow up, se aquela entrega foi feita ou nao. (grifo nosso).

[...J(minha motivagdo estd relacionada com o) pensar que eu posso
contribuir para a realizagao das pessoas... no papel profissional, que é muito
importante e sustenta os demais.

No primeiro trecho, o depoente coloca que sua atividade profissional é algo
que permite estar em contato com a sua esséncia, e esta esséncia esta relacionada
ao relacionamento com as pessoas e com a possibilidade de auxilia-las, sem fazer a
relacdo direta com a organizagdo ou com os resultados que elas trazem para a
organizagcdo. Neste sentido, pode-se observar aspectos de racionalidades
alternativas. E interessante observar que a busca da sua realizacdo pessoal é
colocada em comparagdao com atividades administrativas, onde a racionalidade

instrumental esta manifesta: “fazendo relatorio, controlando”. No segundo trecho,
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apesar das racionalidades alternativas também estarem presentes, uma vez que
novamente o entrevistado menciona o seu foco nas pessoas, também pode ser
observada a racionalidade instrumental, uma vez que o profissional coloca que é o
papel profissional que sustenta os demais papéis, constatando, assim, a logica
instrumental, principalmente considerando o que o entrevistado coloca na

continuidade da fala anterior:

7

Vou fazer uma metafora, é como vocé cuidar do galinheiro: a gente
cuida das galinhas, mas quem nos paga é a raposa. ... a quem a gente
serve? Porque tem resultado e tal, mas a gente ndo esquece que tem de
cuidar das galinhas, elas tem de estar bem, tem de estar saudaveis, tem de
estar lucidas. Entdo, vém aqueles pedidos: ‘fulana de tal t4 com problema
psiquiatrico, a gente tem de desligar essa pessoa!’ Mas, porque que ela ta
com problema psiquiatrico? Porque ela vive aqui num ambiente que a
enlouqueceu ... assim eu vejo algumas pessoas e eu digo ‘eu ajudei!’ Teve
uma pessoa que estava na minha area e veio um dia com um pedido muito
claro "eu preciso de ajuda!". Ela trazia atestado, atestado, atestado de
psiquiatra mesmo, e a area X estava totalmente disfuncional. E eu trouxe
isso. Falei para o (diretor) ‘olha a gente tem de olhar com cuidado, eles tao
precisando de atencdo, o RH abandonou essa area, e la tem coisas
pesadas, a pesquisa de clima ta la embaixo’. E essa menina era meio que o
bode expiatério, ela tava surtando. E ela veio, fiz uma entrevista com ela,
conversei bastante e ela queria sair desesperadamente de 14 para ir para
outra area. E ela conseguiu, a gente apoiou e tal. Adriana, vocé olha esta
menina hoje e é outra. A aparéncia fisica dela, tudo mudou. Entdo o que me
motiva, s&o estas coisas. (grifo nosso).

Neste trecho em particular, a entrevistada chama a atencéo para a questao
do sofrimento e da saude mental na organizagédo, mas coloca que este tema também
precisa ser abordado com muito cuidado na organizagao: “entdo, vocé tem de ter
bom senso, lucidez porque nem todos aceitam discutir abertamente estas questdes,
e porque, além disto, isso pode também denunciar disfun¢gdes em algumas areas.”
Neste sentido, observa-se também que o relato parece estar em linha com o que foi
apontado por Dejours (1992), que afirma que o sofrimento mental € algo que nao é
discutido e permitido nas organizagdes, onde apenas a doenga € algo que pode ser
admitido.

Além destes aspectos, também se observa neste relato que, além de fazer
uma reflexdo sobre seu papel e a quem este profissional serve, o depoente também
traz uma reflexdo sobre a funcédo da area de ARH. Nesta visao, o profissional parece
buscar o bem-estar dos funcionarios como uma forma de buscar sua satisfagcéo
pessoal, denotando assim uma preocupagado com o social, estando em consonancia

com as premissas das racionalidades alternativas. O questionamento “a quem a
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gente serve” parece demonstrar a ambiguidade da ARH na organizagdo, uma vez
que precisa buscar os resultados, mas também manter as pessoas lucidas. Outro
aspecto a ser ressaltado é o fato de que a entrevistada parece auxiliar os
colaboradores a lidar com as consequéncias impostas pela racionalidade
instrumental. Esta percepcao € considerada a partir da fala “ela td com problema
psiquiatrico? Porque ela vive aqui num ambiente que a enlouqueceu”, demonstrando
assim que o contexto no qual o profissional esta inserido, pode influenciar na sua
saude mental e, além disto, como profissional de ARH a entrevista se coloca como
tentando auxiliar estas questdes.

Fechando este topico, pode-se observar que ha, sim, questionamentos,
espacos e possibilidades em que, em alguns momentos, as racionalidades
alternativas emergem, apesar do condicionamento imposto pela racionalidade
instrumental. Observa-se que por um lado a racionalidade instrumental permeia a
busca dos entrevistados pela autorrealizacdo, uma vez que a autorrealizacédo se da
principalmente em torno da atividade profissional e em como esta atividade contribui
para os resultados da organizagdo, mostrando que o reconhecimento dentro da
organizagdo também é algo que se torna importante neste contexto. O fazer parte
deste sonho, da mudanga que esta ocorrendo nesta organizagdao, mostra também a
influéncia deste discurso na emocédo dos profissionais, que pode ser observada
através do brilho nos olhos dos profissionais e do entusiasmo quando falam desta
questao.

Por outro lado, também se observou que ha preocupacdes pertinentes a
racionalidades alternativas por parte dos profissionais com questées como a justica,
a emocgao, que se fez presente em alguns depoimentos, a alegria, o choro, a
preocupacao com a familia e o bem-estar dos trabalhadores, e, observado em um
dos depoimentos, a questdo da satde mental na organizagdo. E importante
ressaltar, que estas questbes nao foram as questdes predominantes em todas as
entrevistas, e € neste sentido que colocamos aqui, que apesar do condicionamento
a racionalidade instrumental, em alguns momentos puderam ser observados
aspectos da racionalidades alternativas.

No proximo topico serdao debatidos os dados referentes a questido da

autonomia e sua relacdo com a satisfagcao dos profissionais.
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5.2.1.2 Autonomia

Antes de iniciar a discussao deste tema, é importante retomar a definicdo de
Serva utilizada para este conceito: “condigdo plena dos individuos para poder agir e
expressar-se livremente nas interagdes” (SERVA, 1997b, p. 22). Esta questdo se
mostrou de fato um fator importante para alguns entrevistados, surgindo
espontaneamente nas entrevistas, conforme pode ser observado nos trechos a

seguir (cada um extraido de uma entrevista diferente):

Eu gosto de ser Business Partner, porque eu gosto muito de dar a minha
cara no que estou fazendo. Essa figura de especialista de gestdo de
pessoas, antigamente esta figura ndo existia, eu ndo tinha em quem me
espelhar para como fazer as coisas, entdo, muita coisa a gente aprendeu
fazendo, certos processos que foram implementados que a gente pensou
de certa forma, na metade do caminho a gente teve que fazer alguns
desvios porque... ‘ah, se vocé fizer desta forma vai estar engessando
muito o processo, vai estar burocratizando demais’. Ai naturalmente a
gente foi aperfeicoando estes modelos, de uma forma que vocé tivesse
ganho de resultado, ganho de performance. Em algumas coisas demos
cabecgas na parede, porque nunca tinha sido feito antes, mas acho que isto
faz parte do processo natural de conhecer uma area nova, de estruturar
uma area nova. Tem muitos momentos que os préprios BP também tinham
certa dificuldade de saber como as coisas tinham que ser feitas, porque eles
também, por serem uma figura nova, e nés, por ser também uma area nova
a gente tinha uma certa duvida, ‘como a gente vai fazer isto?” Temos que
abrir o caminho, com foice, com fac&o e tem que desbravar mesmo. E claro
que agora temos certa capacidade de vocé visualizar algumas mudangas
que foram benéficas, s6 que no comeco foi bem complicado, bem dificil dar
estes primeiros passos.... o (Gerente) deu bastante autonomia para a
gente atuar de uma forma de fazer tentativa e erro. Muitas vezes foi
nesse nivel de experimentagdo mesmo, ‘vamos ver se assim da certo’. Ele
garantiu certa carta branca para que a gente atuasse, dentro de certos
padroes, é claro, mas com autonomia para a gente fazer. No comeco a
gente teve as dificuldades, os obstaculos, mas que ele, com seu jeito bem
tranquilo, bem ponderado, ele permitiu que a gente tivesse o subsidio
adequado dele, um preparo para que a gente superasse estas dificuldades
e conseguisse chegar a um ponto de equilibrio. Isto foi bem legal,
aprendemos muitas vezes com os erros, muitas vezes nao deu certo, mas a
gente tinha a garantia que ele nos suportava 1& como uma area como um
todo. (grifo nosso).

Comecar um negdcio do zero.... isso que na verdade é gostoso, comegar do
zero. Esta organizacéo tem que ter a nossa cara, e essa cara de RH nossa
€ que faremos... Entdo vocé tem um papel em branco para construir,
mesmo sendo RH. E fantastico este desafio... ter esta visdo sistémica,
poder agregar valor ao negécio, do ponto de vista estratégico de RH. E ai
podendo contar com pessoas capacitadas de RH la que podem me
suportar, fica facil. Eu tenho um desafio, mas € um desafio facil e muito
prazeroso... O ‘how to do’ é que me da brilho nos olhos, me da vontade de
fazer.... (grifo nosso).
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Meu Deus! Aqui ha muito que fazer... isso aqui € um mar de
oportunidades! ... a gente aqui consegue fazer pelo simples fato da
decisao estar aqui. Do mundo que eu vinha a deciséo estava muito longe de
onde eu estava.... Vocé ndao conseguia realizar, sem ser as coisas que te
davam pra fazer, ‘faga, implemente’. Vocé viu a diferenga? Isso que é
um mar de oportunidades. Meu Deus que beleza! Que delicia que é! (grifo
Nnosso).

No segundo trecho, a autonomia expressa pelo entrevistado sé é algo
possivel porque o gestor suportava esta autonomia. Ou seja, neste contexto, o
gestor pareceu ter um papel fundamental permitindo ao funcionario explorar sua
liberdade de idéias e agdes. Porém, é interessante ressaltar que esta autonomia, a
“carta branca” estava dentro de certos padrdes e, além disto, relacionada somente
com o “‘como” deve ser realizado um trabalho para garantir o aumento da eficiéncia,
uma vez que o “porqué” provavelmente ndo estava em jogo. Esta questdo do “como”
também é observada no terceiro trecho representado pela afirmacéo de que “o ‘how
to do’ é que me da brilho nos olhos”.

Contrapondo um pouco com a autonomia delimitada pela questao do “como”
e nado do “porqué”, a ultima fala coloca a questdo da autonomia em outra
perspectiva. O fato de ser uma empresa nacional e a tomada de decisao ser feita no
mesmo local onde os profissionais de RH trabalham, gera um espag¢o maior para o
desenvolvimento das atividades, uma vez que n&o precisam seguir regras de alguma
outra unidade distante - como uma sede matriz, por exemplo - aumentando assim as
possibilidades de escolha dos profissionais. Esta autonomia pode fazer com que as
pessoas sejam capazes de tomar decisdes e se sentir participantes das mudancas
que estdo ocorrendo na empresa, tanto que a questdo da mudancga foi citada por
diversas vezes pelos entrevistados como sendo um fator positivo.

Esta questdo da empresa ser nacional e, por isso, permitir maior autonomia

também pode é corroborada pela fala de outro entrevistado:

E diferente de uma empresa multinacional, se vocé quer head count, se
vocé nao colocou um head count pro teu diretor, primeiro vocé tem que
trabalhar 24 horas para conseguir a liberacdo do teu head count. Aqui &
completamente diferente porque o presidente ta aqui do lado.

Uma consideragéo final sobre a autonomia deve ser colocada: por um lado,
a autonomia é um dos fatores fundamentais nas racionalidades alternativas, mas,
por outro lado, ndo é possivel fazer uma relacio direta entre a autonomia percebida

pelo funcionario no seu trabalho e as racionalidades alternativas. Este
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questionamento se da uma vez que esta autonomia a que os profissionais se
referem nao foi posta no sentido de realmente poderem se expressar livremente nas
interacdes, mas sim focado no desenvolvimento das atividades. Além disto, este
envolvimento dos funcionarios se da uma vez que as empresas precisam cada vez
mais de trabalhadores engajados e preparados para lidar com um ambiente em
constante mudanga; a organizagdo, para manter seus resultados e sua
competitividade, precisa de funcionarios aptos a tomar decisdes rapidas e
demonstrarem iniciativa e flexibilidade, conforme apontado por Enriquez (1997a).
Ou seja, nesta perspectiva, a participagdo e o envolvimento dos funcionarios s&o
colocados, ndo como uma valorizagdo do ser humano em si, mas sim a valorizagao
dos beneficios que este comportamento traz para a produtividade da organizagéo.
Considerando o que foi apresentado até aqui sobre a satisfagdo pessoal,
conclui-se que a tensédo entre as racionalidades pode ser observada na fala dos
entrevistados, demonstrando, ndo apenas a coexisténcia destas diferentes logicas
entre os diferentes entrevistados, mas sim, nas falas individuais através das quais
expressam sua propria subjetividade. Ressalta-se também que a preocupagao com
as pessoas na organizagao nao foi um tema recorrente, sendo citado apenas por
dois dos sete profissionais entrevistados, e a preocupacdo com as pessoas fora da
organizacgdo, foi citada apenas em uma das entrevistas. Neste sentido, valores
emancipatérios, por exemplo, relacionados ao bem-estar coletivo, foram pouco
mencionados; em contrapartida, a questdo da individualidade, do crescimento
profissional, e a busca por contribuir com os resultados da organizagdo, sao
aspectos que permeiam a fala sobre autorrealizagdo de alguns profissionais. Para
continuar esta discusséao, sera apresentada no préximo topico a andlise da categoria

‘reflexividade’.

5.2.2 Reflexividade

Conforme observado na revisdo tedrica, a reflexividade € um aspecto
importante dentro do estudo das racionalidades alternativas. Nestas légicas de agao,
ha necessidade de uma reflexdo critica acerca do contexto para que algumas
questdes que sdo impostas e dadas como certas, possam ser questionadas e
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aceitas passivamente. Ramos (2001) coloca que esta aceitagdo passiva do homem
pode comprometer sua auto-estima e a autonomia. E sob esta perspectiva que esta
categoria sera abordada: como os entrevistados exercitam a reflexao sobre si, sobre
o papel do RH, e sobre a organizagao, buscando compreender também qual € a
posicdo em que estes profissionais se colocam, ou seja, como recursos a servigo da

organizagdo ou como agentes de mudancga, agentes ativos e ndo passivos.

5.2.2.1 Reflexividade sobre si

Neste topico, procuramos nos orientar especialmente pela andlise da
consciéncia dos entrevistados quanto a reflexdo critica sobre si mesmos, seja a
respeito de sua propria vida ou de sua atuacgao profissional. Neste sentido, um dos
entrevistados apontou que o seu periodo de adaptagao na empresa, logo apos o seu

inicio, levou-o a questionar-se em varios aspectos:

Foi horrivel, 14 eu tava 200 por hora, tive que botar no freio, era mais ou
menos 20km/h. Uma era servigo e aqui é industria, um vocé era, sei la, low
cost company, a outra aqui, pelo menos do ponto de vista financeiro
muito, muito bem resolvidas, muito positivo por um lado, mas tive que me
adaptar. (grifo nosso).

Quando questionado sobre qual foi a maior dificuldade de adaptagéo, este

mesmo entrevistado menciona dois aspectos:

Sair do front, entender que eu era um Business Partner, foi um dos motivos,
0 movimento era o que eu queria pra mim, pra minha carreira, esse foi um
motivo e me adaptar a cultura da empresa “R”, que era totalmente diferente
de onde eu vim... Aqui todos amam a empresa, o tratamento das pessoas
é bem diferente, existe uma cobranga, mas nao é uma cobranga
explicita, é diferente, nao tem como comparar, é incomparavel e tem a
questdo da valorizagado dos relacionamentos. ... por 6 meses da minha
vida eu queria sumir daqui, foi um choque cultural muito grande, eu tinha
uma posicao diferente, fiz isso sabendo que eu queria ficar no back Office,
mas ndo € o que eu gosto de fazer. Eu hoje tenho certeza do que eu gosto,
s6 que foi hard este tempo, mas foi um periodo sabatico para mim, pra eu
me autoconhecer. Sai da linha de frente onde eu ficava a 200 km/h, e ao
invés de 200 km/h, eu ficava 80 km/h, mas me autoconhecendo. Foi um
periodo de reflexdao, e hoje estou mais forte do que quando cheguei.
(grifo nosso).

Quando questionado sobre o que aprendeu neste processo, ele relata que

Primeiro, existe vida pds a empresa “S”. Segundo, se eu soubesse que aqui
€ assim na empresa “R”, antes, eu teria vindo antes. Terceiro, eu tenho
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muito valor. Eu me descobri, eu achava que nao tinha valor. Hoje eu
tenho tranqiiilidade de dizer isso. E ai eu posso agregar valor, estou
podendo agregar valor na organizagao. (grifo nosso).

Esta fala se mostra muito rica e traz varios aspectos para a discussido sobre
a reflexividade. O primeiro deles € de que a empresa tem sua questao financeira
bem resolvida. Segundo o entrevistado, isto acaba gerando um contexto diferente da
empresa na qual ele trabalhava antes, exigindo uma ‘redugéao de velocidade’, o que
parece ser um aspecto bastante interessante e pode levar ao seguinte
questionamento: resultados econémicos favoraveis podem gerar um ambiente com
menos cobrancgas? Ou esta cobranga mais suave se da em fungao da propria cultura
da organizagcdo, por exemplo, pautada na questdo da valorizagdo dos
relacionamentos, expressa pelo entrevistado? A valorizagdo dos relacionamentos se
mostrou algo recorrente em todas as entrevistas e mostrou-se uma caracteristica
importante a ser analisada; por isso foi tratada no item da reflexdo sobre a
organizacgao.

Um segundo aspecto a ser considerado € sobre o movimento de reflexdo
que o funcionario menciona e que foi fundamental para a sua adaptagao, bem como
para seu autoconhecimento. Este processo parece ter sido permeado pela mudancga
de fungao, e também por vivenciar uma cultura diferente. Neste sentido, quando se
deparou com algo novo, teve que questionar o que havia sido construido no passado
para reconstruir-se neste novo contexto.

Um terceiro aspecto € o que o entrevistado coloca que descobriu que ele
tinha valor. Considerando a sequéncia da fala, ele parece referir-se a este valor
como a capacidade de contribuir com a organizagdo. Observa-se mais uma vez a
racionalidade instrumental dimensionando seu valor enquanto pessoa, ou seja, o
valor do sujeito € medido pela sua capacidade de gerar um resultado para a
organizagao.

Outro entrevistado mostrou a reflexdo sobre o seu dia-a-dia, inserindo a
questdo do tempo que, da forma como foi colocada pelo profissional, pode ser
percebida como decorréncia da busca dos resultados pela organizagdo, uma vez

que ele coloca:

ver o tempo passar tao rapido! E muitas vezes, vocé perceber que, nossa,
foi um ano muito intenso, onde eu fiz muita coisa, mas ndo consegui fazer
tudo o que eu queria. Porque quando a gente t4 nessa roda viva, e coisa e
tal, vocé percebe que, as vezes, em determinados momentos vocé nao
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consegue desligar o cérebro. Quando estd em casa, vocé continua
trabalhando. E as vezes, pra mim, mas também vejo outras pessoas, que
estdo trabalhando até em demasia, por conta disto, elas ficam mais
estressadas, mais atarefadas ainda, talvez isto seria uma coisa s6 que
poderia ter uma melhoria.

Nesta fala, o primeiro aspecto a ser ressaltado é o fato de o entrevistado
afirmar que “n&o consegue desligar o cérebro quando esta em casa”. Este fato
confirma que o ser humano é unico e indivisivel, que por mais que a sociedade atual
defina o homem através de papéis sociais, a sua subjetividade ndo pode ser dividida
desta forma. Neste sentido, convém também ressaltar que como a subjetividade néo
€ divisivel, as emog¢des também ndo o sido e, desta forma, ndo € possivel que o
homem deixe suas questdes pessoais em casa quando vai trabalhar nem que deixe
as questodes profissionais no trabalho quando vai para casa.

Além disto, a fala também demonstra uma preocupacédo com o trabalho em
excesso, sendo este considerado como fator gerador de stress. Porém, apesar desta
constatagdo, esta reflexdo ndo questiona os pressupostos que geram esta
consequéncia e o papel do proprio entrevistado e da ARH em como sanar desta
questao.

Outro entrevistado trouxe um aspecto mostrando questionamento pelo fato
da ARH n&o mostrar a preocupacdo com a reflexdo sobre uma de suas atividades.

Como indica o trecho seguinte:

A gente ta dando muita cabegada, o plano sucessério vai rodar completo
ano que vem, tem muita incoeréncia, mas porque assim... entdo para
rodar... ai vocé toma uma decisdo, melhor do que nao langar é a gente
langar, s6 que no dia-a-dia é complicado vocé lidar com a frustragdo do
cara, e criando uma barreira, e vocé se isola, € o seu trabalho enfim. (grifo
Nnosso).

Este trecho também demonstra uma consequéncia da racionalidade
instrumental. Na fala do entrevistado parece transparecer que a pressao para atingir
resultados leva a tomar decisbes que dificultam o trabalho posterior, gerando
inclusive frustragdo. O entrevistado também complementa sua fala com “é o seu
trabalho, enfim”, no qual pode ser percebido um descontentamento com esta
situagdo, mas, ao mesmo tempo, demonstrando conformidade com esta realidade.
Esta fala também revela que o entrevistado ndo consegue mostrar-se como um
agente ativo neste processo, cabendo-lhe assumir o papel de ‘recurso’ da

organizacgéo, visto que este pode ser o papel que a organizagao demanda.
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Outra entrevista, por sua vez, mostrou um aspecto diferente do descrito
acima, no qual a entrevistada parece ter se colocado como um agente ativo de
transformacao, responsabilizando-se pela suas atitudes e possiveis consequéncias,
na busca de mudar o que estava acontecendo. Quando da entrada do novo gestor,
esta entrevistada relatou sentir-se constantemente contestada por este profissional,
uma vez que ele, segundo a percepgao da entrevistada, a via como uma defensora
do trabalho da consultoria que estava atuando na empresa. A entrevistada relata
gue ao novo gestor, com a expectativa de fazer muitas coisas, “teria que provar tudo
de novo! Provar tudo de novo pra ele, se eu era capaz de estar aqui ou ndo.”
Segundo a entrevistada, suas atividades foram contestadas abertamente pelo novo
gestor, forcando esta depoente a adotar uma postura reflexiva, como sugere o

seguinte trecho:

...se trabalhando da maneira que eu trabalhei desde que entrei aqui até
agora, porque eu trabalhei muito, ndo tinha sabado, ndo tinha domingo
porque eu tinha prazo pra entregar, minha equipe tinha velocidade, senao
eu tava morta, era muita coisa. Ai eu pensei se de |a pra ca eu nao pude
provar nada para a empresa, hdo sei se sou eu que vou querer ficar.
Porque, assim, mas foi um momento dificil demais, ele contestava
muitas coisas que foram feitas, nao era s6 contestava no sentido de
querer mudar, mas questionava porque nao outros caminhos. ... Aieu
sai de férias e tive uma proposta bem boa de mercado, boa mesmo, e eu
nao fui para outra empresa, to contando a verdade para vocé, porque eu ja
tive um problema de saude muito grave ... entdo eu ndo aceitei a outra
proposta que eu tive do mercado porque nao era a hora de trocar de
emprego, porque nao seria legal eu chegar na empresa pouco tempo, ter
que me afastar e tal, ai eu resolvi ficar. ... e quando eu voltei eu pedi para
falar com o(gerente) “precisava falar com vocé” e abri meu coragao pra
ele. Eu ndo acho que ta legal o tratamento comigo, vocé tem todo
direito, mas eu também tenho meus direitos aqui dentro, e a gente
lavou a alma... ai a gente se animou, com a graga de Deus, ja aprendi
muito com ele, tenho certeza que ele também aprendeu varias coisas
comigo e ele fala uma coisa que é bem legal, “Nés somos 6timos”, tanto é
que foi ele quem me nomeou (a um novo cargo) este ano. (grifo nosso).

De certa forma, esta fala pode ser pensada como um agir comunicativo entre
a entrevistada e o gestor. A entrevistada parece ter demonstrado uma intencdo em
argumentar de forma franca e sincera, apresentando seus motivos que parecem
expressar valores existenciais, com a expectativa de que a outra parte aceitasse-os
como legitimos. Neste sentido, parece haver uma busca da ressignificagcdo desta
situagao através desta conversa. O que pode também corroborar esta hipotese é o
fato da entrevistada ter sido promovida algum tempo depois desta conversa,

mostrando que o gestor teve uma mudanga de atitude em relagdo a entrevistada
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depois desta interagdo. Pode-se pensar também que nesta interagdo foi possivel a
relagcao ser alterada, passando de uma relacdo de desconfiangca para uma relacéao
de confianca. E interessante notar que o gestor poderia ter tomado acdes baseadas
essencialmente na racionalidade instrumental, valendo-se da coagao (inicialmente
demonstrada frente a entrevistada), da puni¢cdo (como uma forma de retaliagdo) ou
até um desligamento por este questionamento, o que nao foi observado.

Nesta mesma fala, outro aspecto que pode ser colocado como caracteristica
de racionalidades alternativas é a postura da entrevistada, se colocando ndo de uma
forma passiva, mas ativa, onde busca seus direitos, mas, ao mesmo tempo,
reconhecendo também os direitos do outro (“‘tem todo o direito, mas eu também
tenho meus direitos aqui dentro”). Um ultimo aspecto, que ja foi abordado, é o final
desta fala quando ela coloca que o gestor diz “nés somos 6timos”, nos remete a
questao ja abordada do reconhecimento.

A reflexdo sobre a atividade e o papel que a ARH tem e sua implicagao para
a entrevistada também pode ser observada no trecho abaixo, no qual expressa a

sua frustracao:

As pessoas que ndo sao de RH, ou séo, achar que a gente tem condigdes
de atender a todas as expectativas individuais. Qual é o meu foco? E
atender ao maior numero possivel de profissionais e nao a todos.
Justamente o que eu ndo atendi, vem falar comigo, os outros 99 nao vém
falar comigo. As pessoas sdo ingratas, ndo, elas sdo egoistas, e acreditam
que RH tem que trazer solugcdes para seus problemas, particulares
inclusive. Entdo é uma frustragdo para mim isto, € uma frustragao, por mais
que a gente fale, eles ndo entendem. As pessoas vém falar: ‘Pd, mas vocé
nado é do RH, que RH é este?’ ... Eu fico chateada. Vocé trabalha, concebe
e sempre tem gente reclamando, porque nao consegue olhar para o
todo, porque a gente é egoista. Isto me frustra. (grifo nosso).

Esta questao é interessante porque a fala parece demonstrar um olhar para
o coletivo e a frustracdo pelo ndo compartilhamento desta visdo. Outro aspecto que
chama a atencdo é o fato de que o entrevistado narra que as pessoas tem
expectativa que o RH resolva inclusive os problemas particulares. Neste sentido,
podemos ressaltar dois aspectos distintos: o primeiro relacionado com o fato do
profissional colocar-se desta forma, sua fala parece denotar que, para ele, a
organizagédo nao deve invadir este espacgo privado; e o segundo ponto é de que os
proprios funcionarios pedem para que este espacgo seja invadido pela organizagao,
abrindo assim uma possibilidade de controle maior da organizagdo sobre as

pessoas.
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A reflexividade também pode ser observada em outro trecho da mesma
entrevista, considerando valores pessoais e que estdo alinhados com as
racionalidades alternativas, pela conformidade com valores emancipatérios —como

a justiga, por exemplo:

Eu sou uma pessoa ... e em um trabalho de lideranga que a gente teve
estes dias o grupo tinha que definir a pessoa em uma palavra. Nés
estavamos em 33 pessoas e eu tive 32 votos com a mesma palavra e uma
pessoa s6 que ndao me deu esta palavra, que é justa. Entdo eu acho que
eu sou justa. (grifo nosso).

Neste trecho é interessante ressaltar que o proprio entrevistado utiliza o
termo ‘pessoa’ para se definir, ou seja, ele se coloca como uma pessoa justa e nao
como um profissional justo. Apesar deste aspecto poder estar vinculado a
racionalidades alternativas, € preciso avaliar como esta ‘justica’ é aplicada no dia-a-
dia deste individuo, ou seja, no contexto permeado pela racionalidade instrumental e
suas contradigdes. Mesmo assim, é importante ressaltar que, pelo menos, esta
preocupagao com a justica foi mencionada pelo entrevistado.

Seguindo ainda na mesma entrevista, observa-se mais um aspecto para ser
discutido no que se refere ao questionamento que a profissional demonstrou durante

0 processo de mudanga da ARH:

Os desafios que eu enfrentei, vou contar pra vocé... O principal desafio foi o
medo, porque o medo? O medo de ndo dar certo, porque nds estavamos
construindo, ainda estamos construindo. Estavamos ndo, nds entregamos
uma parte, mas tem muita coisa pra fazer ainda. N6s estamos construindo
algo que é um sonho. Primeiro que um sonho pro pessoal de RH
entendeu? Porque eu, como fungdo do RH, que é estar num RH que seja
atuante, de verdade, que nao esteja s6 no nome “estratégico” que
ajude a dar os rumos pra empresa e nao sé correr atras pra suportar.
Sabe, que esteja a frente, entdo, é um sonho mesmo. E um sonho de
carreira, estar aqui num momento desses. Vou te dizer, vale pro mestrado
que vocé esta fazendo, vale pro doutorado que vocé possa fazer que vocé
sabe que vivenciar isso aqui traz muita bagagem pra gente. Mas por que o
medo? O medo de nao dar certo. O medo de decepcionar as pessoas,
porque quando as pessoas colocam uma expectativa grande sobre
vocé, e eu sei que eu recebi isso da empresa. Empresa, que eu estou
dizendo, é de dirigentes da empresa e mais do que meus dirigentes,
vou te dizer, dessa equipe que me acompanha, e que é muito boa e dos
empregados. ... eu fiquei muito proxima deles (dos empregados), eu fazia
10, 12 turmas, até que todos quisessem participar e estivessem la pra
divulgar o beneficio. Que o beneficio, cada reunido de duas horas, porque
eu queria primeiro ter uma oportunidade com o pessoal pra ouvir o que
eles tinham pra falar. Porque numa divulgacdo do beneficio o que vocé
consegue, vocé pega um monte de insumos e de expectativas pra outros,
ndo é? E dai é o momento de vocé falar com eles a gente vai nesse ou
ndo, ndo vamos. E um momento de liberdade, entdo vivia muito isso e
pra mim era muito importante. Entdo decepcionar esse povo que acredita
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no teu trabalho, eles acreditaram em mim eu tenho certeza. Eles vém
procurar, eu consegui estreitar um lago que pra gente que cuida do RH é
muito importante. Eu vejo que é muito importante que as pessoas vejam a
gente com confiabilidade. Ver na gente, “gente”, gente que esta aqui
pra cuidar de gente, né? Entdo o medo de decepciona-los & muito
grande.... eu tinha que lutar contra uma coisa minha também. Assim, o
medo de errar entdo eu ficava me perguntando o tempo todo: “Sera que é
isso realmente? Sera que nao é?”. Eu tinha que primeiro me convencer,
entendeu? Entéo foi uma luta comigo. E foi, né. Gragas a Deus eu consegui.
(grifo nosso).

Nesta narrativa, podemos identificar a coexisténcia das diferentes
racionalidades. Por um lado, o entrevistado coloca a questdo do medo, da sua luta
consigo mesmo para nao decepcionar as pessoas, o foco no cuidar de gente,
denotando uma visao de respeito pelos demais profissionais da empresa e consigo
mesmo. Conforme observado na revisdao da literatura, esta postura denota o
reconhecimento do outro, o que representa um forte componente das racionalidades
alternativas. Isso pode ser verificado pela postura do entrevistado em relagdo as
outras pessoas, uma vez que sua preocupacgao esta no medo de frustrar as pessoas
- € nao foi mencionado (pelo menos diretamente) o medo de perda do emprego, ou
por nao contribuir com os resultados da organizagdo. Por outro lado, enquanto
responsavel pela construgdo do ‘sonho’ (que é um sonho de carreira), também pode-
se inferir a construcdo de um ideal e, consequentemente, a valorizagdo dos outros
profissionais como participantes desta conquista.

Outro aspecto a ser abordado com base neste trecho da entrevista “porque
eu como funcdo do RH, que é estar num RH que seja atuante, de verdade, que
nao esteja s6 no nome “estratégico” que ajude a dar os rumos pra empresa e
nao sé correr atras pra suportar.” A entrevistada coloca a ARH, como uma area
responsavel, ndo somente por suportar a organizagao, mas também por influenciar
os rumos da empresa. Nesta fala também ha ambiguidade, uma vez que pode
considerar a ARH como influenciando a organizagéo e, neste sentido, chamando a
atencdo para a questdo das pessoas, mas por outro lado, também pode ser
colocada como um modelo ‘ideal’ de ARH.

Desta forma, cabe um questionamento se esta € uma visdo ingénua e
idealista ou se este € um discurso criado para manipular e fazer com que todos os
envolvidos se sintam importantes em participar deste processo, denotando um agir
estratégico no qual os profissionais sdo postos como um meio para que este objetivo

seja atingido. Neste sentido, ouvir as expectativas dos profissionais pode ser visto
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como uma forma de interesse genuino no ser humano, ou como uma fonte de
informagdes para potencializar o controle e a manipulagdo, ou ainda, uma forma de
realmente entender e auxiliar as pessoas.

Um dos entrevistados trouxe também que esta em um momento marcado

por questionamentos sobre o seu papel profissional:

Olha, uma das coisas que eu to, neste momento de muito questionamento,
€ que o meu papel, que eu exerco e que gosto muito, vocé tem dificuldade
imensa de fazer entregas concretas, ou entregas suas, é tudo parceria.

Nesta fala, o entrevistado parece estar se referindo a dois aspectos: o fato
deste profissional ndo ter uma entrega concreta, visto que sua atividade de Business
Partner esta relacionada com o suporte aos gestores e ndo gerando um produto
fisico, e também sobre a questdo da impossibilidade de conseguir fazer algo
sozinho, uma vez que requer parcerias para executar seu trabalho. Esta
obrigatoriedade do trabalho em equipe, conforme apontado por Faria e Meneghetti
(2001), além de gerar um medo e culpa de uma exclusédo, acarreta ainda uma
dificuldade de identificacdo do entrevistado com o seu trabalho.

A ultima fala abordada neste tépico também pode observar uma
consequéncia da racionalidade instrumental, no qual, em funcédo de um bem-estar
familiar, por exemplo, a profissional escolhe deliberadamente se submeter as regras
da organizagao:

Eu ja tinha trabalhado com eles (a consultoria) no passado, ..., entdo eu ja
conhecia o estilo deles, sabia bem como era. Tem o projeto, entendi o
projeto, entendi muito assim, olha, que era para implantar o que ja estava
desenhado, entdo, eu, eu baixei bastante a expectativa, dei uma equalizada
ficou bem claro. Vim aqui neste momento para operacionalizar,
operacionalizar o projeto, ficou bem claro, até para nao ficar assim, poxa, eu

queria fazer coisas, criar, e tal, mas nao era o tom neste momento... Era
muito assim, 9, isto aqui ta pronto, coloca no ar.

Nesta entrevista, a entrevistada deixou claro que ingressou na empresa ja
sabendo que nao haveria espagos para discussao, ou seja, a existéncia dos conflitos
seria negada ou resolvida através da decisdo hierarquica. Porém, por motivos
pessoais, ela aceitou o desafio para poder ficar mais proxima dos filhos. Neste
sentido, pode-se observar que a profissional parece ter se colocada como um
recurso da organizagdo, ao invés de um agente ativo, mas agiu desta forma

deliberadamente para preservar seus interesses que estao relacionados a sua vida
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fora dela, nas questbes de familia. Neste sentido, podemos ressaltar duas
ambiguidades, por um lado a entrevistada agiu estrategicamente, visando seu
interesse pessoal, mas por outro lado, a entrevistada, a despeito do contexto atual
permeado pela racionalidade instrumental e valores econdémicos, ndao considerou

estes valores como fatores determinantes para a sua decisao.

5.2.2.2 Reflexao sobre a area de RH

Neste topico serdao expostas as reflexdes dos entrevistados acerca da ARH.
Neste sentido, pode-se constatar que ha uma predominancia no questionamento da
ARH enquanto geradora de valor para a organizagdo, ou seja, o questionamento
sobre a ARH é pautado principalmente pela busca da ARH em contribuir com os
resultados da organizagdo. Também € possivel observar como o processo de
mudanga ocorrido na area foi percebido pelos profissionais como algo que realmente
trouxe um diferencial estratégico para a organizagdo, como pode ser observado na

sequéncia de citagdes:

...Antigamente... a gente ficava na nossa caixinha, fazendo um programinha
ou outro, vocé ndo tinha a percepg¢ao de um valor agregado ao teu
trabalho, vocé percebia que vocé atuava, fazia as coisas. Ao mesmo tempo
que entregava, voceé tinha ... a sensacao de que entregando ou nao, niao
ia fazer nenhuma diferencga, porque ninguém tava percebendo o que o
RH fazia. Ja hoje nao, vocé percebe que o RH é envolvido nos féruns
de decisao, esta sempre sabendo de tudo que esta acontecendo, quando
uma area esta fazendo uma atividade envolve o RH. Anteriormente vocé
tinha certo sentimento de filho bastardo, era bem estranho neste aspecto,
vocé ficava meio frustrado mesmo. (grifo nosso).

Com as mudangas na empresa o RH também esta atuando de forma mais
estratégica, que ele realmente influencia. Antes ele era reativo e era mais
timido, a gente trazia coisas, mas n&o influenciava tanto, ndo fazia tanta
diferenca no negécio ... hoje somos notados, ‘6, tem que ouviro RH’ ... Teve
um periodo assim que a empresa teve um rango e que ainda, de vez em
quando, se nao cuidar a gente sente. O RH langa programas para deixar
as pessoas felizes. Mas nao tinha um alinhamento, um linha mestra. ... ndo
tinha um olhar critico, tinha um programa de retencéo de talentos ... mas
para que serve? E um programa de treinamento para todos os analistas
seniors. E para que serve? ... sera que todos os seniores tem que ser
retidos? ... ndo tinha um pensar critico ... com a mudanga (saida da
consultoria e entrada do novo gestor, o RH passou a ter mais autonomia, a
gente se apropriou das coisas ... ai as pessoas comegaram a se sentir mais
donas das coisas. (grifo nosso).

. hoje a gente estd em outro nivel, outro patamar, tanto que tudo e
qualquer iniciativa que esteja planejando fazer ou fazendo o RH ta sempre
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tendo participacdo. Todo este trabalho, este movimento que teve nos
ultimos dois anos a gente percebe que a visdo que as outras areas tém de
RH ja é diferente, a gente conseguiu crescer no nivel de maturidade de
entrega para a empresa, ... principalmente mudando a percepgao das
pessoas. Uma coisa que acontecia muito no RH antigo € que muitas
entregas acabavam sendo feitas ... mas muitas vezes, eh, tinha duas
possibilidades, ndo se fazia um marketing adequado daquilo, o RH fazia, ou
RH nao entrega, mas as pessoas nado sabiam o que era feito, ou entdo os
planos ndo eram atrelados as outras areas, as estratégias da empresa,
entdo ficava ah, ‘era programinha de RH, qual é o beneficio que a
empresa vai ter com tudo isso?’ E hoje ndo, hoje a gente tem aonde a
gente quer chegar: Vocé percebe que existe para todos os projetos que
estdo sendo feitos, que tem uma justificativa, estdo embasados nas
estratégias da empresa, todos eles estdo alinhados, casados entre si,
isso muda a percepcgao das pessoas, estamos fazendo um marketing
melhor do que o RH faz. Esta mudanga de percepcao foi em funcao destes
dois motivos. ... além disto, foram criados dois indicadores: IDGP - indice
desempenho gestdo de pessoas e o IDRH que é o indice de desempenho
de recursos humanos. Entédo, a gente atribuiu 10-12 indicadores onde vocé
verifica, faz a analise da gestdo das pessoas, entdo nesse caso a gente tem
indice de demissionarios, indice de HC padrao e desvio do HC padrao,
acompanhamento de horas extras, avaliacdo de competéncia dos
sucessores, avaliagdo dos perfis atuais, a questdo de atingir os objetivos
individuais, que é a gestdo de desempenho, tem o indicador de SGI que é
de seguranca e medicina do trabalho, tem oportunidades internas, entao
sdo 12 indicadores onde vocé faz mensalmente um monitoramento por
geréncia, de como esta o indice de determinada geréncia. Estes indicadores
sao apresentados mensalmente na nossa reuniao de diretoria e depois sao
feito os repasses aos demais membros das equipes, vocé verifica
mensalmente qual o desempenho geral da empresa e os indicadores por
geréncia. ...Sa0 todos objetivos. Todos eles sao indicadores de resultados
quantitativos, entao é indice, percentual, nota da avaliagédo, percentual de
aderéncia aos moédulos do sistema de gestdo integrado, entdo sdo todos
objetivos. (grifo nosso).

E interessante notar que os entrevistados relacionam o periodo anterior as
mudangas com o sentimento de frustragdo, por ndo sentirem a area de RH
valorizada “porque ninguém tava percebendo o que o RH fazia”. Hoje, sentem-se
mais valorizados, especialmente pelo fato de acreditarem que a organizagéo esta
valorizando mais a area de Recursos Humanos e de estarem envolvendo-se no dia-
a-dia da organizacdao. Além disto, pode-se identificar outros elementos que podem
interferir no sentido do trabalho para o profissional de RH, como a questdo da
indiferenga da organizagdo com o RH (quando ele menciona que “entregar ou nao,
nao faria diferenga”).

No segundo trecho também é ambigua a fala sobre a questao do RH langar
programas para deixar as pessoas felizes. Podemos apenas inferir que, como os
programas néo estavam alinhados com os objetivos da organizag&o, ndo tinham um
propoésito claro para a organizagdo, também n&o ficando claro quais seriam os

beneficios que a organizagcédo teria com estes programas. O mesmo aspecto é



104

observado na terceira fala, onde também se observa a sistematizacdo de
indicadores que mostram claramente que a racionalidade instrumental permeia a
ARH. Pode-se acrescentar ainda um complemento da fala anterior, que explica o
porqué da definicdo destes indicadores: “o préprio fato de vocé estar sendo
controlado, vocé acaba se motivando a fazer, bem ou mal, vocé acaba fazendo”.
(grifo nosso).

Outra entrevista coloca que a necessidade de mudanca se deu porque:

O RH ficou, na realidade, ele ndo cresceu como (a empresa) cresceu. Com
a vinda do novo gerente, o que é um cara do mercado, com a vontade do
CEO e com o nosso novo diretor de RH ..., eles patrocinaram muito. Entao
hoje nés temos o processo sucessoério extremamente fantastico, que é
top, nés temos um programa de gestdo de desempenho muito bacana, nés
temos um programa de remuneragdo variavel fantastico que a gente nao
perde para ninguém no mercado, questdo de carreira, estamos buscando
agora a universidade coorporativa. Isso sem contar com 0s processos
triviais. Hoje (a empresa) td muito a frente. ... vai se tornar referéncia em
gestdo de pessoas ... a gestdo de desempenho, a gestdo de carreira, o
programa de sucessdo, mas ele (o gerente) ndo deixou a base. Hoje os
funcionarios tém um local, tem uma urna onde ele consegue direcionar a
reclamagdo, o pedido dele, tem SLA (indicador) para atendimento,
pesquisas com nivel de satisfagdo, entao ele esta cuidando muito mais do
funcionario do que antes. Ele conseguiu balancear isto, o operador nao
enxerga o estratégico, ele enxerga isso que vocé falou a necessidade dele
de receber o vale-transporte naquele dia. (grifo nosso).

Neste trecho, é interessante observar a contradicdo entre os depoimentos,
no que se refere ao planejamento sucessorio, uma vez que, em um depoimento
anterior, um dos entrevistados colocou que o programa foi implantado ‘com
inconsisténcias’ e este trecho coloca este programa como sendo algo fantastico.
Neste sentido, pode-se pensar na diferenga entre o que € aplicado e a retérica
utilizada pela ARH. Outro aspecto a ser observado € que este entrevistado menciona
que o RH esta “cuidando mais do funcionario”, parecendo estar se referindo apenas
ao vale-transporte no dia e a satisfagcao do atendimento na central de servigos, neste
sentido, o cuidar esta atrelado a logica instrumental.

Outra reflexao sobre o RH demonstra outro aspecto interessante, falando
sobre o carater invisivel do RH:

Parte da atuagdo de RH é invisivel enquanto funciona. Ela sé é visivel
quando vocé comete um erro e eu sou responsavel por todos os erros que
acontecam aqui. Primeira regra de lideranga, vocé € responsavel por tudo,
nés temos uma cultura no Brasil que aponta o erro de forma muito mais
veemente do que o acerto ou o valor, entdo o que me frustra em RH é que
por mais novo que seja o erro que vocé esta cometendo, eu sinto que ele é
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sempre sobrevalorizado e isso ndo e justo com as pessoas que trabalham
com bastante afinco e estdo obviamente para acertar e, claro, ndés fazemos
milhares de operagdes todo dia aqui na area ... e é claro que nés vamos
errar. O que me frustra um pouco, é que ainda existe nas pessoas a
percepgao que eu tenho que acentuar que vocé errou, vocé me entregou
999 certas e uma errada, vamos falar sobre a errada, né? Isso é uma
cultura brasileira, vocé quando chegava em casa, vocé néao sei, alguém que
vocé conhece, seus filhos, chegam em casa, né? Eu fico lembrando de mim,
chegava em casa com o boletim e tinha varias notas acima de 90, 10 e tinha
Ia um 6,5 este era o assunto do jantar. Vamos falar daquilo que eu sou bom,
vamos reforgar o positivo, esta cultura do erro é ainda muito frustrante para
as pessoas de RH e a gente tem que lidar com ela, ndo tem jeito. Isto é a
coisa que mais me frustra, eu ndo me frustro por parte de RH ser
operacional, como as pessoas falam, ndo tenho nenhuma frustragdo em
relacdo a isto, porque eu sei que esta atividade operacional tem um fim
nobre. Nao faz pra ver, entéo este tipo de coisa eu ja entendi os paradoxos
da responsabilidade de RH, nds somos especialistas administrativos, somos
0 engajador do comprometimento das pessoas, somos responsaveis
por este engajamento, somos agentes de mudan¢a, somos um
parceiro estratégico, somos tudo isso numa area s6. Entdo, nada do que
td aqui dentro me frustra, uma das coisas que mais me frustra é isso, a
gente comete erros, e esses erros... tem plena convicgdo de que todos nos
aqui usamos o lado bom do erro, que é aprimorar o modo como a gente
faz. Mas a gente ndao consegue se livrar da cultura, tanto por nossa
propria educagao, nossa propria cultura, quanto pela cultura de quem
é o prejudicado pelo erro que vai vir aqui apontando o dedo ‘vocés
erraram aqui’. Mas a gente ja td bem calejado e a gente tira de letra
esta parte. (grifo nosso).

Este trecho também traz consideragdes interessantes, uma vez que a
possibilidade do erro é considerada e admitida, mesmo o erro sendo um sinal de que
a eficiencia nao foi obtida. Esta consciéncia pode denotar um aspecto de
racionalidade alternativa, porém ele é visto como uma coisa boa, no sentido de gerar
um aprendizado e que desta forma, sim, o resultado sera obtido.

Por outro lado, outro aspecto que denota uma racionalidade instrumental
pode ser o carater de engajamento, de comprometimento que é visto como uma
funcdo de ARH. Neste sentido, relembramos Vizeu (2009a) que considera que as
técnicas de Gestdao de Pessoas tem se tornado cada vez mais sofisticadas para
assegurar a instrumentalizagdo do homem na busca de resultados. Outras reflexdes

sobre o ARH mostram também as tensdes entre pessoas e resultados:

Eu acho que é possivel vocé trabalhar com as duas coisas. E claro que uma
pessoa da area de humanas sempre vai estar mais focada nas pessoas, e
que uma pessoa da area de exatas vai estar mais focada nos resultados.
Mas eu acho que é possivel vocé trabalhar esta dicotomia, estas duas
situagdes, porque vocé consegue mensurar o resultado através do resultado
das pessoas ..., Ndo tem como dissociar as duas coisas. E claro que, muitas
vezes 0 RH é mal visto nas empresas por ndo saber trabalhar com
resultados, mas é se vocé conseguir mostrar que as pessoas € que trazem
estes resultados, este é o foco que o RH tem que atuar. Entdo, s6 que é
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claro que isto ndo é tdo simples. Sai de um modelo como a gente tinha no
passado, que era ‘ah, vou fazer este trabalho porque é bom para as
pessoas porque elas vao estar motivadas’, e outra é falar: ‘olha, vou fazer
este trabalho porque as pessoas mais motivadas vao me trazer um melhor
resultado desta e desta forma’. Mas eu acredito que no futuro, nés teremos
que trabalhar com RH que sejam... que tenham uma visdo centrada, nunca
vai poder deixar de reter, de cuidar das pessoas, mas também cuidando dos
resultados da empresa. Uma coisa é diretamente base para a outra, vocé
cuidando bem das pessoas, elas trardo um melhor resultado para a
empresa e um bom resultado da empresa também vai trazer mais
beneficios para as pessoas. Entao, acho que o papel fundamental de RH é
realmente isso, cuidar das pessoas, mas também saber mostrar que
resultados estas pessoas dao e vocé sempre continuar com esta balanca
muito bem equilibrada, pessoas e resultados.

Neste trecho, podemos observar um exemplo da racionalidade instrumental

demonstrada claramente ““ah, vou fazer este trabalho porque é bom para as
pessoas, porque elas vao estar motivadas’, e outra é falar: ‘olha, vou fazer este
trabalho porque as pessoas mais motivadas vao me trazer um melhor
resultado desta e desta forma’”. Neste exemplo, nota-se que a ARH considera as
pessoas e sua motivacido apenas na medida que estas sao recursos que vao trazer
resultados para a organizagdo. Neste sentido, a ARH tem um papel claro de
manipular os recursos para garantir os resultados, conforme apontado na revisao
tedrica sobre ARH. Além disto, também se observa o alinhamento desta fala com o
modelo funcionalista, ou seja, 0 homem enquanto recurso, o homem reativo definido
por Ramos (2001). Além disto, observa-se que nao ha diferenga entre os objetivos
da organizagao e do homem, uma vez que o resultado da organizagao também seria
bom para as pessoas.

Outra fala de um entrevistado traz outro aspecto que mostra a tensao entre

as racionalidades:

Os processos implantados (pelo ARH) tém, sim, esse foco de dar
importancia, dar relevancia as pessoas, de dar espag¢o. Mas o que tem por
tras disso ai € uma coisa bacana. Exemplo ‘a autogestdo da carreira’. Nao é
a empresa que vai fazer a tua gestado da carreira. Vocé tem acesso a todas
as familias de cargos, a todas as oportunidades que pode ter na empresa
as quais vocé pode migrar e vocé faz uma auto-avaliagdo para ver se vocé
tem gap, por onde pode caminhar. Eu acho que isto é uma forma de
valorizar o ser humano. Para que vocé faz isso? Isso nao faz dinheiro,
isto nao reverte em nada, isto € meramente transparéncia, satisfagao,
clareza de caminhos. Entdao eu acho que essa é uma preocupagio
genuina, isso, ndo fez com outro objetivo... sendo trazer isso mesmo a
tona. (grifo nosso).

Neste trecho observa-se um aspecto considerado, pelo menos na percepg¢ao

do profissional, como sendo um aspecto de racionalidades alternativas, uma vez que



107

o0 programa citado demonstra uma preocupagdo com transparéncia, satisfagao e
respeito pelos funcionarios em detrimento do retorno econdmico do projeto para a
empresa dado pela racionalidade instrumental. Por outro lado, este discurso esta
associado a questdo da empregabilidade, discutida no quadro tedérico como
significando ndo uma liberdade dada ao homem na busca de sua autorrealizacao,
mas como uma preocupacao de que ele continue se desenvolvendo para ser aceito
e valorizado no mercado de trabalho (ENRIQUEZ, 1997b; COSTA, 2004).

Outro aspecto que pode ser analisado através da racionalidade instrumental
€ o fato dos desligamentos que ocorreram, bem como seu impacto sobre as pessoas

que ficaram:

O que mudou realmente talvez, é, foi que pessoas que nao se enquadravam
neste [...] momento relacional, que anteriormente estavam aqui, hoje nao
estdo mais. Entdo talvez esta fosse a principal mudanca, pelo fato de um
novo modelo da revitalizagdo certas pessoas que tinham certos
comportamentos, ndo cabem mais neste novo modelo. Entdo alguns
desligamentos acabaram tendo que ser feitos, por conta deste novo modelo.
Pessoas que ndo vestiam a camisa, ficavam sé na sua caixinha, ja ndo se
enquadravam mais neste modelo de visao por processo,
multifuncional e tudo mais e ai acabaram ou se desligando, ou tendo
que ser desligadas. Entao hoje a gente ja tem um perfil bem homogéneo
neste aspecto. Esta, acho, que foi a principal alteragao. (grifo nosso).

Um dos poucos trechos onde foi mencionado que alguns desligamentos
foram feitos na ARH e também se observa a busca por um perfil homogéneo no qual
as pessoas que nado se enquadram, sao desligadas. Neste sentido, podemos
recuperar as colocagdes de Enriquez (1997) sobre a tendéncia da empresa valorizar
os comportamentos que se conformam aos seus préprios interesses. Nesta
perspectiva, sao valorizadas pela empresa as pessoas que usam o proprio trabalho,
0 grupo e os treinamentos para garantir o crescimento da organizagéo.

A préoxima fala que sera apresentada mostra uma reflexdo sobre o papel do
RH de forma instrumental, ndo deixando espago para a emergéncia de racionalidade

alternativa:

Eu acho que nés somos uma area, eu vou te falar, que € a minha visao que
€ bem particular. Eu nunca vi isto escrito em lugar nenhum embora eu tenha
tido excelentes professores eu nunca ouvi ninguém falar nestes termos. RH
para mim é uma area de marketing e vendas, como a area de vendas e
marketing de uma empresa tipica. Eu tenho que estar o tempo todo fazendo
o desenvolvimento de novos produtos e servigos, eu coloco no mercado
para consumo dos meus clientes, que tem que pagar um valor por aquele
produto e servigo que recompense o que eu fiz, e ainda me dé certo lucro,
que neste caso significa que eles ndo acham caro o custo que eu estou
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tendo para a organizagdo, tem que fazer as tradugdes, mas é assim. Eu
tenho produtos que ficam obsoletos, que eu tenho que tirar do
mercado. Eu tenho que cuidar do meu marketing, eu tenho que fazer a
propaganda no tamanho certo, na medida certa para valorizar o meu
produto, meu servigo. Ele ndo pode nem a mais, nem a menos. Se ele for
a mais ele pode ser mais espuma do que chopp, se ele for a menos ele nao
valoriza o que aquele produto vale, entdo eu tenho que fazer desta forma.
Eu tenho pessoas que estdo trabalhando na prospecgdo de mercado o
tempo todo, pessoas que estdo do lado de fora de RH, eu tenho a minha
central de atendimento a clientes, meu CAC, que é a central de servigos.
Assim, eu sou avaliado, grande parte da pesquisa de clima se deve a
acao direta de RH. Eu tenho a minha pesquisa de servigos para saber
onde eu t6 acertando onde eu t6 errando. Eu tenho o preco dos meus
produtos, eu tenho um portfélio, gente, eu sou uma area de vendas, de
vendas, eu sou uma area de vendas e marketing tipica! Pura!l Eu sé t6
disfargado, meu produto e meu servico tem uma cara diferente, mas eu
tenho que trabalhar como uma area de marketing e vendas, eu tenho que
vender o produto, o produto tem que ter valor intrinseco, ndo pode ser,
sabe, eu nao posso ensacar o ar e achar que eu vou vender. Vender
areia na praia, ndo da. Eu preciso ter produto com conteudo, isso nos
transforma, e por isso o perfil das pessoas de RH tem mudado e tem que
continuar mudando ao longo do tempo. (grifo nosso).

A instrumentalizagdo da ARH nesta fala corrobora com os aspectos
levantados na histéria da ARH e seu papel nas organizagdes, uma vez que parece
denotar que a preocupagao central esta na contribuicdo que a ARH pode gerar para
a organizagao, colocando-a como sendo uma area de marketing e vendas. Neste
sentido, parece que a ARH tem a preocupacgao de oferecer servigos e produto que a
organizagdo precise — ou queira — para garantir o atingimento dos resultados
econdmicos.

Um ultimo aspecto que sera posto neste topico € o espaco de fala

mencionado no dia-a-dia do RH:

Aqui tudo é muito negociado, como a gente fala, € um aspecto relacional....
Entdo muitas vezes é possivel pelo menos a negociagdo, ndo € garantido
que vocé vai conseguir estender o prazo. Mas vocé consegue ter a
oportunidade de negociar, o espago existe... Existe até uma frase, que o
pessoal brinca, em toda reunido que tem a ultima frase: “todo mundo esta
confortavel?” (risos) Entdo, a gente sabe que por mais que as coisas nao
acontecem da forma que elas querem que acontega, mas pelo menos existe
um espaco para vocé tentar... As vezes o desconforto ndo é resolvido, mas
pelo menos tem este espaco para a pessoa explanar a opinido, o porqué ela
nao esta confortavel com aquilo. Mas as vezes até mudancas deixam de ser
feitas por conta disto. Pelo fato, a pessoa, fala ‘olha, ndo to confortavel com
isso’, as vezes até é procurada uma alternativa para evitar este
desconforto... com os nossos gestores que a gente tem aqui agora.... entao
realmente as pessoas podem se expor, suas emogoes, seus sentimentos
abertamente para eles, ndo existe um tipo de ressalva, vocé se sente
realmente confortavel.... s6 que eu sei que nossos gestores as vezes se
sobrecarregam por conta disto.
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Esta questdo pode mostrar que ha um espago de fala, no qual os
profissionais poderiam agir comunicativamente mas, para assegurar que este
espaco de fala seja de fato um espago para a emergéncia de racionalidades
alternativas, seria necessario observar se nestas interacbes a confianca e
reciprocidade sao respeitadas, ou se este ato se constitui como um discurso.

Nesta ultima fala o aspecto relacional também foi mencionado, e este sera o

préximo a ser abordado, no tépico reflexao sobre a organizagao.

5.2.2.3 Reflexado sobre a organizagao

Neste tépico foi observada principalmente a existéncia ou nao de
questionamentos sobre a organizagdo e a sua cultura. Os relatos mencionaram
varias vezes um dos valores organizacionais pregados pela organizagdo: a
valorizacdo dos relacionamentos. Nestas falas podem ser percebidos
questionamentos dos profissionais sobre este valor, e também pode ser percebida a
reprodugao da cultura da organizagao, por vezes, sem questionamentos.

Esta valorizacdo dos relacionamentos € colocada como um foco nas
relagbes entre os profissionais da organizagdo. Este valor também estaria atrelado
com aspecto que mostra que a empresa nao € voltada somente para os resultados

econdmicos, como parece sugerir a fala abaixo:

[Na empresa] a gente tem um trago cultural muito forte que é trabalhar muito
as relacdes. Entdo, acho que por se cuidar muito das relagoes, a gente
nunca vai ter uma cultura estritamente voltada a resultados. E no
momento em que isto acontecer, o “R” vai deixar de ser 0 “R”, entdo hoje a
gente sabe, que por mais que a gente cuide dos resultados, a gente que
tenha foco em resultados, a gente nunca se esquece das pessoas.
Entao se em um momento vocé tiver que escolher, entre, ‘ah eu vou sé
trabalhar com resultados’, isso vai me trazer um problema para as
pessoas, eu vou escolher as pessoas. Entdo eu ndo sei se é
especificamente no nosso caso por ter esta cultura muito forte de cuidar
muito das pessoas, eu sei que aqui a gente nunca vai ter esta balancga
pendendo para o resultado, a ndo ser que as pessoas que trabalham aqui, a
direcdo mude completamente de visdo. Porque desde que eu entrei aqui,
sempre se cuidava muito das pessoas... Entdo, aqui eu sei que mesmo
tendo resultado e pessoas, o resultado ndao vem a qualquer custo,
principalmente se for as custas das pessoas. Acho que a gente sempre
vai ter este equilibrio. Como eu falei, neste momento que eu toé
vivenciando, sei que é desta forma, a nao ser que mude os
administradores, a diretoria, o conselho coisa e tal, isto ndo muda.
(grifo nosso).
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Quando questionado se o entrevistado teria um exemplo para citar, onde o
foco nas pessoas foi dado em detrimento dos resultados econbémicos da
organizacao, foram dados dois exemplos: a prorrogagao da licengca maternidade ter
sido implantada sem a organizagao saber exatamente como seria a restituigdo do
INSS; e o fato da empresa n&o permitir que os funcionarios passem o cracha no final
do horario de trabalho e figuem trabalhando, pratica que, segundo o entrevistado, é
comum em outras empresas para evitar custos adicionais com horas extras. Nestes
exemplos, é importante ressaltar que ndo foram mencionados aspectos relativos a
busca de reconhecimento e legitimidade da organizagdo perante a sociedade e
perante seus membros, e também a implicagao legal da questdo da hora extra. Com
base nesta fala, pode-se questionar novamente o que esta por detras do ‘cuidado
com as pessoas’ expresso pelo entrevistado, uma vez que parece ser um discurso
soft para agdes decorrentes da realidade hard. Outro entrevistado coloca esta
questao de forma bem sucinta: “Porque a empresa “K” é uma empresa financeira,
né, diferente daqui ....”

O trecho a seguir também relaciona o foco nas relagdes e nos resultados

econdmicos da organizag&o:

Se [a empresa] tivesse uma crise, esse relacional cairia por terra e ai a
cobranga seria um pouco diferente. Por isso quando eu falo de valor, acho
que é um valor obviamente, mas eu nao diria que é relacionamento. Eu diria
que o valor sdo as pessoas. As pessoas que vocé pode chamar de valor,
mas as coisas acontecem de forma diferente. [A empresa] tem uma base
muito sdlida, as coisas vao acontecendo ao natural. Ai talvez, com todo
esse movimento que [a empresa B] tenha, essa forma como ele trata,
pareca que existe relacionamento, mas existe em qualquer empresa, s que
aqui € mais sweet, € um pouco menos hard, mas isso €& por causa do
momento que ... vive ... ndo va para o confronto, mas evita-se por uma série
de coisas. Mas se nés fossemos uma empresa de servigos, ndo seria assim.
O relacionamento teria sim, mas um pouco diferente.... [A empresa B] nao
precisa de conflito, ele se preparou para isto, ele fez isto muito bem
feito. Entdo nao precisa ter conflito, ... Se precisar a gente vai e
confronta. E ai o ndo confronto explicito acaba ndo acontecendo, mas existe
cobrancga, mas de uma forma, por crescer muito bem, acho que isto é sweet,
é uma coisa bacana, facilita. (grifo nosso).

Este entrevistado parece levantar suspeita sobre a postura da organizacéo,
uma vez que coloca que o foco nas relagbes sO6 € possivel nesta organizacgao,
porque ela nao enfrenta, e nem nunca enfrentou (segundo varios entrevistados) uma
crise financeira. O proprio entrevistado coloca que, se esta situagdo nao fosse

observada, “esse relacional cairia por terra”.
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Por um lado, a valorizacdo dos relacionamentos nos leva a imaginar um
aspecto ligado a racionalidades alternativas, respeito, reciprocidade, confiangca e

bem estar social, conforme apontado pela fala abaixo:

Até pelo fato de se ter este trago muito forte no relacionamento, muitas
pessoas que vém de empresas que nao sao voltadas para este tipo de
tratamento... as vezes nao dao certo aqui dentro. Tipo gestores que vém
de multinacional onde tudo é feito na parte da pancada, pressao e coisa e
tal, as vezes nao dao certo aqui dentro. Porque a gente teve alguns casos
de pessoas que sairam da empresa e falavam ‘nossa, aqui é tdo suave, eu
nao consigo trabalhar em um clima tdo ameno, eu s6 consigo trabalhar sob
pressdo, cobranga, aqui € muito tranquilo, ah, relacional ndo da certo’.
Tanto de nivel de chefia quanto outros, as pessoas que sdo acostumadas
a bater de frente, coisa e tal, aqui ndao diao muito certo. Entdo ou as
pessoas saem ou saem com elas porque as coisas acabam nao sendo
compativeis, ndo dando certo. Todo mundo procura tratar com muita
cortesia, muito respeito. (grifo nosso).

No aprofundamento das entrevistas, porém, revelaram-se outros aspectos
sobre esta valorizagdo dos relacionamentos, que ndo denotam uma reprodugao
passiva, mas um questionamento sobre esta questdo, que mostra a racionalidade

instrumental permeando este valor organizacional:

Nés somos uma empresa relacional vocé ja viu isso aqui? E isso se mistura
na medida em que este discurso ainda nao foi muito aprofundado. A gente
fala que nés somos uma empresa de relagdo. Se traduz assim, no email
‘taty, oi taty..’ E tudo muito informal, entdo é relacional? Ela é, na
relacdo quem ndo consegue se adaptar muito a isso acaba tendo uma certa
dificuldade. ... S6 que as vezes isso € um discurso porque nas relagdes
no dia-a-dia ndo é bem assim, tem competitividade tem vaidade tem
poder... Eu acho que ja foi muito mais de vaidade aqui. Hoje eu vejo que é
um pouco menos, porque se profissionalizou muito. Mas € uma empresa
bem relacional e sinceramente acho que ela nunca vai deixar de ser do jeito
que é... mas vocé tem de cuidar das relagées, da forma de como vocé
fala, como vocé se coloca numa reunido, como vocé se dirige pro
outro. Entdo tem as vezes em planos de desenvolvimento, ‘6, essa pessoa
aqui precisa refinar. Se nédo tiver um fino trato ele ndo vai conseguir
desenvolver na carreira... tem o refinamento, o glamour. E importante,
assim, sem ter isso esse cara nao vai adiante... E ai vocé vé pessoas que
s&o super glamorosas, mas ndo tem conteudo. (grifo nosso).

Além de colocar a questdo do relacional como um “discurso”, esta fala
sugere que este valor é posto para mascarar as relagées de poder na organizagao.
Nesta linha, parece haver um relacionamento informal dos participantes, mas que
nao & um relacionamento espontaneo, e sim um agir estratégico, no qual os
individuos podem estar buscando os seus interesses pessoais, uma vez que se um

nao aponta a incompeténcia do outro, ‘fica tudo bem’.
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Um dos entrevistados coloca que esta valorizagdo dos relacionamentos,
também expresso através do ‘relacional’, foi algo que ele ouviu muito quando entrou

na empresa e em uma oportunidade que teve com o presidente tocou neste assunto:

Aqui... qualquer pessoa que entra aqui, vocé vai escutar muito aqui, o
relacional. Vocé ja deve ter escutado, relacional, relacional e até teve um
momento que a gente fez uma integragdo pesadissima... a gente teve a
integracdo de um més com diretor, gerente e tudo mais e ai, ai teve gente
do RH que veio e bateu no nosso ombro e falou ‘Cuidado com o que vocé
fala aqui, aqui ndao é aquela multinacional que vocé trabalhou, aqui é
relacional’ e nessa integracdo a gente teve 15 minutos com o
(presidente) e eu perguntei para ele o que é esse relacional. ‘E o
respeito pelas relagdes, respeito pelas pessoas, lembrar que vocé esta
falando sempre com o coordenador de alguma coisa, mas é uma
pessoa ali com seus valores, com seus sentimentos, né?’. Mas isso é
distorcido... O que é distorcer isso dai? A gente ta numa apresentagao, vocé
td numa apresentagao e eu falo ‘ta bom’, mas depois eu falo pro (fulano) o
que vocé apresentou e digo que vocé é sem nogdo, como pode deixar ela
naquele cargo, tem gente bem melhor do que ela. Coisas assim que
prejudicam até o trabalho. (grifo nosso).

Pode-se observar que, inicialmente, a idéia que permeava, segundo as
palavras do presidente expressas pelo entrevistado, uma preocupagcdo com a
pessoa, com seus sentimentos e valores, na verdade, era discurso. Neste sentido,
podem-se fazer dois questionamentos: um deles é se este valor foi colocado
realmente para ser valorizado na instituicho como um aspecto de preservar o
respeito pelas pessoas e se sO depois — deliberadamente ou ndo — este valor foi
‘distorcido’; ou ainda, se desde o inicio este ja foi um discurso criado para evitar os
conflitos e, desta forma, ser um discurso permeado pela racionalidade instrumental,
com o intuito de preservar os resultados da organizaggo.
Seguindo nesta linha, segue outra fala sobre o a forma de evitar o conflito,

como sendo algo que prejudica o negdcio:

...Iss0 acaba prejudicando o negdcio, porque a questado profissional acaba
ficando em segundo plano e o relacionamento pessoal acaba sendo
prioritario. Porque se eu sou muito amiguinha sua, no sentido, nés temos
um grande problema num processo. O que eu fago, eu prefiro sentar em
cima dele, ou tratar de uma forma muito, muito mais sutil, t6 falando de
trabalho, do que levantar a bola e correr o risco de te queimar. Acho que a
gente ndo tem que fazer isto, mas acho que a gente tem que estar junto
com as areas, o0 problema do negdcio, sem tantos melindres.

Quando questionada se ela tinha um exemplo, a entrevistada apresenta o
caso de um conflito entre dois gestores dentro de uma mesma diretoria, onde

persiste um conflito velado que prejudica as atividades. Ela coloca que
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...as vezes, nao toma a dimensao e nao sao tratados da forma adequada...
Para evitar embates que vao ser embates dentro da diretoria, entendeu,
para ninguém expor ninguém para diretor, entdo as vezes a gente se
prejudica... Mas tem hora que a gente tem... tem que pegar o touro e domar,
senao o problema nao vai se resolver.

Ela também complementa que trazer conflitos a tona pode ser “uma coisa
muito perigosa que € a incompeténcia”. Nesta fala &, portanto, possivel inferir que o
foco nos relacionamentos, apesar de prejudicar o negécio (seus resultados), também
nao pode ser visto como um aspecto de racionalidades alternativas, onde ha um
respeito pelo outro, autenticidade, reciprocidade e confianga. Neste sentido, parece
que o relacional, esta a servico dos interesses individuais e que, desta forma,
também é permeado essencialmente pela racionalidade instrumental. Este aspecto
pode ser observado também na fala de outra entrevistada que coloca que o
relacional “é pra evitar o conflito. E ai fica tudo bem com todo mundo... assertividade,
conversa franca, ndo da pra dizer que a empresa é assim.” Ou seja, a conversa
franca, que poderia ser algo permeado pelo agir comunicativo, ndo é possivel neste
contexto da organizagao.

Fechando este topico, pode-se observar que os questionamentos pautados
pelas racionalidades alternativas foram escassos, uma vez que os questionamentos
sobre a organizagdo pautaram-se essencialmente sobre uma de suas
caracteristicas, a valorizagdo dos relacionamentos e os questionamentos gerados
por esta pratica, porém a preocupagdo com o papel da organizagdo, sua
contribuicdo com a sociedade como um todo e sua busca por resultado ndo foram

observados.
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6 CONCLUSAO

Considerou-se a discussdo sobre a questdo da racionalidade como tendo
atingido seu objetivo, uma vez que foi possivel observar as tensdes, a coexisténcia
entre a racionalidade instrumental e as racionalidades alternativas no discurso dos
profissionais de ARH da empresa “R’.

A racionalidade instrumental, que predomina na sociedade atual, também se
fez bastante presente nas falas dos profissionais de ARH da organizagao
pesquisada conforme apontado na analise dos dados. Esta racionalidade pode ser
observada no tépico satisfacao individual, em duas situa¢des que serio ressaltadas:
a partir do momento em a autorrealizacdo dos profissionais esta associada aos
resultados que o profissional traz para a organizacdo e pela possivel fusao de
valores pessoais e organizacionais em algumas falas, o que pode indicar a perda da
identidade do trabalhador enquanto cidaddao, e desta forma reforcando a
necessidade do resgate de questbes sociais proposto pelas racionalidades
alternativas.

Na reflexividade a racionalidade instrumental foi observada, considerando
que, por vezes, os profissionais se colocaram como recursos a disposicao da
organizagao, ou seja, se percebem como pecgas importantes na organizagdao o que
corrobora com a revisao tedrica, uma vez que cada vez mais o fato de ter um
emprego se torna fundamental para o reconhecimento social. A reflexdo sobre o
papel da ARH foi permeado pela busca em contribuir com os resultados da
organizagdo. A preocupagao com as pessoas foi colocada, porém como uma forma
de garantir que os resultados fossem alcangados através das pessoas, sendo que
poucas falas resgataram a preocupacédo efetiva com questdes que permitam a
emancipagcao do homem. Esta constatagdo também pode ser dar por uma
percepgado de que o crescimento da empresa traz consigo necessariamente o bem
estar para os funcionarios e também para a sociedade.

Na reflexdo sobre a organizagédo foram questionadas apenas a distor¢ao e a
implicagdo da valorizagdo dos relacionamentos na organizagao, nao sendo
questionado, assim, o papel da organizagdo de uma forma mais ampla, ou seja,
foram apenas constados alguns aspectos, denotando assim uma conformidade com

a légica instrumental.
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Apesar da conformidade com a légica instrumental, a percepgdo dos
profissionais acerca destes mesmos temas permitiu, também, a identificacdo de
aspectos relacionados as racionalidades alternativas. Os discursos demonstram que
as racionalidades distintas (racionalidade instrumental e racionalidades alternativas)
coexistem n&o somente dentro da area de ARH, mas igualmente em cada um dos
profissionais entrevistados, uma vez que em todas as entrevistas foram observadas
estas contradicdes. E importante ressaltar que estas contradicdes ndo podem ser
vistas como inconsisténcia destes profissionais, mas sim geradas pelo fato de que a
racionalidade instrumental com seus pressupostos divergentes das racionalidades
alternativas, prevalece na sociedade atual, mas que ainda ha situagcdes nas quais as
racionalidades alternativas persistem. Em outras palavras, a I6égica dominante é a
racionalidade instrumental, mas os entrevistados conseguiram, mesmo que em
breves momentos, romper com esta logica, permitindo a emergéncia de légicas
alternativas. Pode-se observar, portanto, ‘sujeitos humanos’ e ndo ‘sujeitos parciais’
por detras da ARH, que também se inquietam pelo resgate dos valores morais,
éticos e pela preocupagao com a emancipagao, nao somente com os resultados que
as pessoas podem trazer para a organizagao.

A emergéncia, mesmo que breve, das racionalidades alternativas na
satisfacao individual foi notada na fala da profissional que manifestou sua ‘esséncia’
como sendo a de estar cuidando das pessoas, denotando uma preocupagao com a
saude mental dos funcionarios e considerando, inclusive, os impactos que a
organizagédo pode gerar para os trabalhadores. A busca pela autonomia também é
caracteristica das racionalidades alternativas e ela foi posta por varios profissionais,
como um fator que contribui com a satisfacdo individual, mas esta questdo da
autonomia precisa ser compreendida considerando-se a busca das organizagdes em
envolver cada vez mais os funcionarios, ndo para dar uma efetiva autonomia que as
racionalidades alternativas pressupbéem, mas como algo que possibilita a
organizagéao atingir seus resultados.

Na reflexividade também emergiram aspectos das racionalidades
alternativas, como por exemplo, quando um dos entrevistados em uma situagao
desfavoravel buscou exercer seus direitos sem desconsiderar os direitos do outro e,
mesmo em uma relagdo de hierarquia, pareceu ter conseguido se expressar

livremente e, além disto, assumir os riscos que esta atitude traria. Na reflexao sobre



116

o papel da ARH, em alguns momentos, questiona-se sua ambiguidade, como na
metafora da raposa e das galinhas, denotando uma percepgéo critica sobre o papel
da ARH nas organizacgdes, incluindo assim questdes que vao além dos resultados do
negocio.

Além das questbes ja colocadas, outro ponto chamou a atencdo do
entrevistador durante a realizacdo das entrevistas: o processo de mudancga ocorrido
na ARH da empresa “R”. Esta mudancga, que foi colocada pelos profissionais de
forma bastante positiva, e foi possivel observar o brilho nos olhos nos entrevistados
por fazerem parte deste processo, colocado como ‘um sonho’, ‘um sucesso’, traz
alguns questionamentos. Este sentimento de satisfagdo que pareceu ser realmente
genuino nos entrevistados ressalta a forga da racionalidade instrumental, uma vez
que eles se sentem mais valorizados por estarem contribuindo com a organizagao,
se tornando ‘estratégicos’ (no sentido de contribuir com as estratégias da
organizagao).

Neste sentido, conforme relatado pelos profissionais, também se pode
levantar alguns questionamentos sobre o motivo desta valorizagao ter acontecido na
ARH da empresa ‘B’: a organizagao valorizou a ARH porque agora o departamento
esta falando a mesma linguagem da organizagao e do management - resultados,
agregar valor, ser estratégica, monitorar indicadores? Ou porque a empresa precisa
das pessoas para garantir seu crescimento econdmico e, desta forma, valorizando a
ARH, busca um parceiro para garantir estes resultados? A intencédo nao é de
responder este questionamento neste momento, mas esta € uma questdo que pode
ser explorada em estudos futuros através de uma perspectiva critica: a partir de que
momento a ARH passa a ser vista na organizagdo como uma area estratégica e
passa a ser valorizada pela organizagao?

Esta valorizacdo da ARH, quando analisada sob a ética da autorrealizacao,
aponta para a fragilidade do homem atual que, impregnado pela racionalidade
instrumental, ‘contenta-se’ com esta valorizagdo e com esta condi¢ao, reduzindo-se
a um ser que tem no trabalho a sua principal fonte de satisfagdo. E interessante
ressaltar, neste sentido, que foram poucos o0s aspectos mencionados
espontaneamente envolvendo as questdes familiares, pessoais e sociais, ou seja,
foram mencionados poucos fatores que vinculam a satisfagdo individual a questées

sociais, como é proposto nas racionalidades alternativas.
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Voltando para a reflexdo acerca do papel da ARH, é pertinente colocar que a
intencdo deste estudo ndo é, de forma alguma, considerar que a ARH nao deve
contribuir com os resultados da organizagao. Mas a ARH precisa perceber que suas
agdes, seus discursos, porque assim como o Management, podem ocultar as
relacbes de poder e de controle nas organizagdes. Por este motivo, a ARH deve
compreender este processo, suas implicacbes e a clareza das razbes deste
contexto, para que as acgdes propostas pela ARH sejam tomada como uma escolha
consciente e nao como um simples condicionamento ingénuo a realidade
organizacional. Esta percepgédo pode auxiliar o ARH a buscar légicas alternativas,
como a racionalidade comunicativa, por exemplo, para facilitar o resgate efetivo da
condicdo humana nas organizagdes e na propria sociedade.

Ainda sobre o papel da ARH, conforme colocado na reviséo teodrica, discute-
se também a necessidade da inclusdo da subjetividade nas organizagdes.
Considerando-se que a racionalidade instrumental que permeia a sociedade atual, e
permeou as entrevistas, e que as racionalidades alternativas foram apenas
momentos de ruptura, com esta légica dominante, € importante fazer uma possivel
ressalva a inclusdo da questao da subjetividade na ARH: incluir a discussao sobre a
subjetividade em um contexto marcado pela racionalidade instrumental, ndo abriria
mais um espaco para a manipulacéo e controle cada vez mais sutis e subjetivos do
homem?

A inclusdo da discussdo acerca da subjetividade no Management,
principalmente na ARH, € uma forma de aceitar esta dimensdo humana nas
organizagdes, uma vez que o trabalho do homem, muitas vezes requer ndo apenas
0 seu envolvimento fisico, mas também o envolvimento subjetivo e neste sentido, a
ARH precisa compreender o que a inser¢ao da subijetividade é algo que precisa ser
considerado uma vez que a insercao desta dimensao pode néo ser suficiente para
alterar a légica instrumental que permeia este campo.

Considerando que a subjetividade nas organizagdes requer espagos nos
quais as pessoas possam interagir livremente, é importante ressaltar que se estes
espacos forem permeados pela logica instrumental, o agir estratégico prevalecera,
mesmo que de forma sutil para dar a sensacdo de que neste espaco as pessoas
podem se expressar livremente. Por outro lado, se estes espacos forem pautados

em racionalidades alternativas, principalmente a racionalidade comunicativa, onde
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as pessoas possam se expressar e buscar um entendimento comum em uma
relacdo dialdgica, pautadas pela reciprocidade e confianga, pode haver uma saida
para minimizar as consequéncias da racionalidade instrumental sobre as pessoas.
Porém como a racionalidade instrumental predomina na sociedade atual, e nas
organizagdes, esta ruptura, esta mudanga parece nao ser tarefa facil.

Neste sentido, alguns estudos futuros podem explorar as seguintes questdes
para tentar elucidar e construir caminhos para esta mudanca:

A ARH, mesmo tendo um papel historicamente construido nos pressupostos
da racionalidade instrumental e por estar inserida em organiza¢gdes burocraticas,
poderia buscar um resgate efetivo do ser humano através da racionalidade
comunicativa?

A busca por racionalidades alternativas nas organizagbes econdmicas
minimizaria ou aumentaria o papel paradoxal da ARH? A partir da implantacéo da
racionalidade comunicativa nas organizagdes, a ARH nao poderia estar ressaltando
as tensbes entre a busca do resgate da emancipacdo do homem e a busca da
organizacgao pelos resultados?

O autoconhecimento dos profissionais de ARH poderia contribuir com a
criacdo de espago nas organizagdes para a emergéncia de racionalidades
alternativas e de acgbes orientadas por estas racionalidades, como o agir
comunicativo, por exemplo? Esta questdo € posta considerando que: se
profissionais de ARH se colocam como recursos da organizagao eles possuem um
agir limitado a racionalidade instrumental?

Uma ultima proposta para estudos futuros € a realizacdo de uma pesquisa
longitudinal com profissionais que optam por trabalhar em ARH, comparando as
motivagdes iniciais que os levam a esta escolha e a alteragcdo, ou nao, destas
motivagbes apos estarem inseridos no contexto profissional. Este estudo poderia
também mostrar se ha influéncia da formacdo académica e da inser¢cdo nas
organizagdes sobre as questdes que envolvem a satisfagdo dos profissionais.

E importante reforgar que este estudo ndo buscou julgar os profissionais
entrevistados, mas sim mostrar o papel contraditério da ARH, e as implicagdes que
este papel gera, inclusive para os profissionais desta area, buscando desta forma,
que a ARH possa refletir sobre o contexto no qual opera e também provocar um

olhar da ARH sobre si mesma.
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Enfim, por um lado, perceber que a racionalidade instrumental domina a
ARH é inquietante, por outro, observa-se que ‘ainda’ ha alguns pequenos espagos
ocupados pelas logicas alternativas nas falas dos profissionais. E o0 que sera destes
espacos no futuro? Neste sentido, para evitar que estes espagos se percam,
“NAVEGAR é PRECISO, CONTRA a MARE” (BARROS, PASSOS, 2000, p. 172).
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APENDICE

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

+ Qual é a sua formagao?

+* Qual é a sua experiéncia profissional?

+ Ha quanto tempo esta trabalhando na empresa? O que motivou a sua vinda
para esta empresa?

*+ Qual é o seu cargo e quais sdo suas responsabilidades?

*+ O que lhe motiva a trabalhar na area de RH?

* Quando vocé chegou nesta empresa, o que chamou sua atengéao?

+ Como vocé vé a empresa?

+ Como vocé percebe as mudangas que estdo ocorrendo no RH nesta
organizagao?

*+ O que chama sua atencao neste processo de mudangas?

*+ Como vocé percebe a fungado do RH na empresa?

+ E qual é o seu papel? Suas contribuicbes?

* Qual é a expectativa que a empresa tem do seu trabalho?

+* Qual foi o seu principal aprendizado desde que vocé iniciou na empresa?

*+ O que faz vocé se sentir realizado?

*+ O que lhe traz frustragao ou insatisfacao?

* Quais sao as dificuldades que vocé encontra no seu dia-a-dia?

+ (Quais sao as dificuldades da area de RH?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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