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RESUMO

A presente pesquisa objetivou identificar quais os impactos que a area de
Recursos Humanos — e por consequéncia a identidade profissional de seus
membros — vem sofrendo, em fungdo do conjunto de mudancas que vem
ocorrendo no interior das organizagdes, seja no campo tecnoldgico, seja no
gerencial-administrativo, aqui denominadas de reestruturacdo produtiva. Para
tanto, foram enfocadas as alteracdes no papel e nas fungdes da referida area e de
seus profissionais, através do levantamento de sua atuacdo desde o inicio do
processo de industrializagcdo brasileira. Os dados foram obtidos através de
entrevistas semi-estruturadas individuais com quatro profissionais de Recursos
Humanos, com tempo de atuagéo na area superior a quatorze anos e vivéncia em
processos de mudangas organizacionais, tendo sido analisados a partir de uma
metodologia de natureza qualitativa. Constatou-se que a area em questao sempre
atuou ligada a fungdes de controle da méo-de-obra, visando sua disciplinarizagao,
mas, devido ao processo de mudangas ora em curso, vem sendo chamada a
funcionar mais integradamente as demais unidades organizacionais e produtivas.
Porém, ndo podemos deixar de mencionar a continuidade de sua atuagcao dentro
de um modelo que insiste em manter a relagao capital x trabalho extremamente
desequilibrada. Hoje, o controle e a cooptagdo dos trabalhadores passam a ser
exercidos de formas mais sofisticadas e sutis: a interiorizagdo de regras e o
controle dos pares € mais eficaz que o antigo autoritarismo das chefias.
Evidenciaram-se as tarefas de formagdo de gestores sob a nova otica
organizacional, o desenvolvimento de equipes e a propagag¢ao das atuais formas
de gestdo, como principais atributos da area em pauta. Quanto a seus
profissionais, podemos afirmar que sua identidade encontra-se mais fortalecida,
de acordo com as demandas contemporaneas. Entretanto, resta-nos o
questionamento acerca de sua postura ética e a-critica quanto as manipulagoes as

quais vem sendo submetidas as classes trabalhadoras.
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ABSTRACT

The current piece of research was aimed at identifying which impacts the field of
Human Resources — and thus the professional identity of its members — has been
suffering due to a set of changes which have been occurring within the
organizations, either in the technological or in the managing-administrative field, all
here regarded as productive restructuring. Therefore, alterations to the role and
functions of this area, as well as to its professionals were focused by means of a
close examination of their action since the beginning of the Brazilian
industrialization process. The data were obtained through individual semistructured
interviews with four Human Resources professionals, all holding a more than
fourteen-year professional expertise in the area and having experience in
organizational changing processes. The analysis was undertaken having a
qualitative nature methodology as a starting point. It was evidenced that this
specific area has always been brought into action by being linked to manpower
control functions for disciplining matters, although it has been summoned to act in
a more integrative way with the other organizational and productive units due to the
current changing process. It is of great significance to mention, however, the
continuity of its action within a model which insists on keeping up an extremely
unbalanced capital x labor relationship. Nowadays, the control and cooptation of
workers are exerted by means of subtler and more sophisticate ways: the
internalization of rules and pair control is more effective than the old leadership
authoritarianism. The formation tasks of managers under the new organizational
look, the development of teams and the propagation of current management
manners were evidenced as the main attributes of the area regarded in this study.
In relation to the professionals, we are able to state that their identity is currently
more strengthened according to contemporary demands. Nonetheless, we still
have to call into question their ethical and undiscerning position before the

manipulations to which the working classes have been submitted to.
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INTRODUGAO

‘“No mundo atual, o homem passa a maior parte de sua vida inserido em

organizagdes de trabalho...”.

Este € o inicio de inumeras pesquisas que tém o objetivo de analisar as
organizagdes, suas areas funcionais, seu processo de trabalho, seus profissionais, suas
relacdes interpessoais e profissionais. S&o pesquisadores de variadas matizes:
Administradores, Socidlogos e Psicologos do trabalho, Engenheiros, etc., enfim um
numero cada vez maior de interessados em desvendar esta realidade fascinante e
complexa. Ao nos depararmos com o conteudo de suas pesquisas, veremos na grande
maioria delas que as organizagbes vem sofrendo grandes alteragdes, seja no campo
tecnoldgico, seja no campo gerencial-administrativo; e que estas mudangas vem
provocando uma onda de desemprego sem precedentes, chamado de “estrutural’, e
que este fendbmeno também esta na esfera da globalizagéo, ou seja, vem ocorrendo em

todos os paises industrializados, talvez com excecao dos EUA.

Estas alteragcdes vem acompanhadas por profundas mudangas sociais, politicas
e econbmicas que estdo alterando todas as visbes da funcdo do Estado até entdo
prevalecentes. Estas, certamente, sdo questdes que desafiam os grandes Economistas,

Sociologos, Filosofos e pensadores contemporaneos.

Este trabalho tem uma pretensédo infinitamente mais modesta do que as
questdes acima: buscar entender, sob a 6tica de um profissional da area de Recursos
Humanos, quais s&o os impactos que esta area vem sofrendo no interior das
organizagdes brasileiras em fungado destas mudangas, e quais as alteragdes ocorridas

na identidade profissional de seus membros.

Estas questbes tém como pano de fundo: o processo de industrializacédo

brasileira, a evolugao histérica da area de Recursos Humanos neste contexto, as



mudangas tecnoldgicas e organizacionais e suas consequéncias, bem como as escolas

administrativas que nortearam e ainda norteiam as agdes da referida area.

Meu interesse pelo tema nasceu por dois motivos:
1- Minha atuacdo na area de Recursos Humanos, desde 1980, proporcionou-me a
possibilidade de vivenciar diversas experiéncias em organizagdes, dos mais variados
setores e ramos, em diferentes etapas de processos de mudangas, € com niveis de
participagdo nestas que variaram de razoavel a nulo, 0 que causou em mim, muitas
vezes, sentimentos de frustracdo por ndo me aperceber da realidade que comegava a

despontar nas organizagdes brasileiras ao final dos anos 80.

Caba ressaltar aqui que, como a grande maioria dos profissionais de Recursos
Humanos, também nao possuia clareza quanto as “posicoes da area na estrutura
organizacional em relagdo as questdes politicas que permeiam a organizagao”
(SILVA,1999, p.173). Além disso, minha formag&o académica, em Psicologia, ndo me
subsidiou em aspectos de conteudo administrativo que, talvez, me propiciassem a

época, efetuar uma analise mais adequada da realidade.

2- Por vivenciar um momento de rapidas mudancas no papel da area, sempre tive um
grande interesse em conhecer os caminhos por ela trilhados ao longo do processo de
industrializacdo brasileira. Foi quando constatei que o seu profissional possui uma
dificuldade crénica: a de fazer registros acerca de seu trabalho, ou seja, existe uma
monumental caréncia de dados histéricos que possamos consultar, analisar, para
assim, melhor compreendermos a realidade atual da area, livres de preconceitos e
modismos importados de outros contextos, altamente industrializados, para uma
realidade de um pais menos desenvolvido, com uma populagdo em outras esferas
social, econémica, educacional, etc., que podem impedir a criacdo de modelos mais
adaptados a nossa realidade ou, impedir a realizacdo de pesquisas autéctones que

possibilitem mergulhar na histéria enquanto processo emergente e continuo em busca



de novos modelos de organizagdo do trabalho introduzidos a partir da negociagéo
(ROUX, 1986 e FAORO, 1992).

Esta auséncia de textos histéricos e mais criticos em relacdo a sua atuacao
refletem a postura de seus profissionais em atuar acriticamente como meros
reprodutores da ideologia do capital, através de seus diversos campos de atuagao,
aproximando-se perigosamente de atitudes e posturas que tendem a agredir principios

elementares da ética profissional.

Assim, esta pesquisa tem como sua razdo maior proporcionar dados que possam
contribuir para a discusséao e reflexdo acerca do papel da area de Recursos Humanos,
dentro de uma dtica que busque a instalacdo de uma relagao capital-trabalho mais

equilibrada.

Para tanto, parece-nos entdo fundamental resgatar a trajetéria desta area no
Brasil, na tentativa de apreender as transformagdées que vem se delineando em seu

interior no presente momento.



CONTEXTUALIZAGAO HISTORICA DO TEMA

O tema geral do presente trabalho € o papel da area de Recursos Humanos no
interior das empresas brasileiras, e como este foi se alterando ao longo do processo de
industrializacdo nacional, enfocando o que vem ocorrendo particularmente na ultima
década, frente as mudancas decorrentes das inovagdes tecnologicas e das novas
formas de gestdo do trabalho que, no conjunto, aqui chamaremos de reestruturagao

produtiva.
1900 A 1940: INiCIO DA INDUSTRIALIZAGAO BRASILEIRA

O processo de industrializagdo brasileira estava, no comegco do século XX,
apenas em seu estagio inicial. Segundo RODRIGUES (1966, p.115), a esta época,
cerca de 80% da populagéo habitava nas zonas rurais, salientando que “o peso das

atividades econémicas urbanas era pequeno numa economia essencialmente agricola”.

Ndo obstante a isso, GIL (1994, p.22) coloca que “apesar da pouca
representatividade do proletariado nacional pode-se afirmar que este periodo conheceu
momentos de intensa efervescéncia trabalhista”, fato este que decorreu da “presenca
significativa de trabalhadores europeus, dotados de elevado grau de conscientizagéo

politica”.

Ainda assim, segundo RODRIGUES (ibid.), as precarias condi¢cbes de trabalho,
0s baixos salarios, as longas jornadas de trabalho, o alheamento a que se viam
relegados os trabalhadores e o autoritarismo dos patrbes eram praticas usuais nesta
fase, ndao havendo nenhum instrumento de defesa ou de protecdo ao trabalhador, ou
mesmo uma legislagéo trabalhista que regulamentasse as relagdes capital X trabalho.
De acordo com GIL (op.cit., p.22) “uma legislagéo trabalhista so viria a se concretizar na

década de 30. Por esta razdo, as atividades de RH, neste periodo restringiam-se as



tarefas correspondentes aos calculos da retribuicdo a que os trabalhadores faziam jus

em decorréncia do trabalho prestado”.

Em 1930, Getulio Vargas comanda um movimento revolucionario que veio a
depor o entdo presidente Washington Luiz. Com a chegada de Getulio ao poder,

observam-se alteracdes significativas nas relagdes trabalhistas no Brasil.

Retomando-se GIL, “ja no primeiro ano de governo foi criado o Ministério do
Trabalho, Industria e Comércio, com a finalidade de se ocupar dos problemas
trabalhistas” (1994, p.23). Ainda na década de 30 foram tomadas medidas

previdenciarias e de regulamentacgao sindical.

DECADAS DE 40 A 70: ORIGEM E DESENVOLVIMENTO

Na década de 40, mais precisamente em 1943, Vargas promulga a CLT
(Consolidagao das Leis do Trabalho) que cria, dentre outras medidas, a Carteira
Profissional, regulamentando o horario de trabalho no Comércio e na Industria, e
definindo o direito a férias remuneradas.. Assim, as empresas foram obrigadas a
organizar departamentos ou segdes ou mesmo alocar pessoas que passassem a
controlar e registrar de forma efetiva e sistematica todas as movimentagdes
(admissdes, promogdes, pagamentos, demissdes, etc.) ocorridas em seu quadro de
funcionarios. Isto, muitas vezes, envolvia a classica figura do Contador, fungédo esta
posteriormente substituida pelos recém-criados Departamentos de Pessoal junto as

organizagdes publicas e privadas.

E importante observar, segundo ABBOUD (1996, p.3) e CABRERA (1993,
p.231), que a esta area cabia administrar “papéis” e ndo pessoas, tendo por base todo
um contexto burocratico, cuja principal meta era a busca da obediéncia por parte dos
funcionarios, através da aplicagcdo de penas de acordo com a lei trabalhista, garantindo

assim que ordens fossem cumpridas sem discussao.



No decorrer dos anos 50, o processo de industrializagao brasileira foi acelerado.
De acordo com FLEURY (1997, p.124), “no governo de Juscelino Kubitschek, o pais
embarcou em um rapido plano de industrializacdo, a proposta dos ‘50 anos em 5°. O
Brasil partiu para a producao local de bens de consumo duravel em larga escala. A
tatica foi incentivar a implantacdo de subsidiarias de empresas multinacionais,
simbolizadas pelas grandes montadoras automobilisticas. As subsidiarias, esperava-se,
aportariam seus conhecimentos gerenciais e tecnoldgicos beneficiando todo parque
industrial brasileiro”. Assim, grupos econdmicos internacionais instalaram-se no Brasil,
trazendo consigo tecnologias mais complexas do que as existentes, bem como

processos de trabalho que buscavam maior eficiéncia.

Cabe ressaltar que este processo ocorreu em um contexto calcado numa politica
de substituicdo das importagdes. Esta estratégia significou, ainda segundo FLEURY
(1997, p.126), “ um alto grau de protecionismo, subsidios diretos aos produtores de
bens considerados estratégicos [...] e um forte controle do preco do trabalho através da

legislagédo sobre relagdes trabalhistas”.

Para ZANELLI (1984, p.103) este periodo caracterizou-se pela euforia com a
expansao industrial, gerando uma crescente movimentagdo do campo para a cidade.
Nas palavras de COLBARI (1995, p.187 e 198), o trabalhador egresso do campo seria
portador de um conjunto de habilidades adquiridas nas atividades e na vida do campo
que poderia facilitar sua integracdo ao mundo fabril. A énfase na pontualidade e na
assiduidade — sinais de sua dedicagdo a empresa — remeteria, entdo, ao padrao

disciplinar que caracterizava a organizacao fabril.

Pesquisas realizadas no inicio da década de 60, por LOPES e RODRIGUES
(apud FLEURY, 1997, p.129) sobre a nova classe trabalhadora em formagao a partir da
instalacdo da industria automobilistica nos arredores de S&o Paulo falam de
“trabalhadores de origem rural, que vieram tentar a sorte na cidade grande e na grande

industria, com a idéia de, a curto prazo, fazerem o seu pé de meia’ para entado voltar ao



interior e comprarem sua terra. Ou seja, o processo produtivo comega com uma mao-
de-obra que pouco ou nada conhece de industria e de producéo, cuja experiéncia € o
trabalho no campo, e que se posiciona como se estivesse passando temporariamente

pelas empresas industriais”.

De acordo com esta idéia, ABBOUD (1996) ressalta que a mao-de-obra advinda
do fluxo migratorio do setor rural para os grandes centros urbanos, ndo estava
capacitada para lidar com as novas tecnologias e com 0S novos processos de
fabricacdo. O estilo gerencial adotado nas empresas era o paternalista autoritario,
sendo dos supervisores exigido o comando disciplinar sobre um conjunto de

trabalhadores ainda desarticulado.

O golpe militar de 64 atingiu milhares de sindicatos de trabalhadores constituidos
a época, além de outros movimentos da sociedade civil; concorde a isso, FLEURY (op.
cit., p.129) afirma que “ a revolugéo de 64 significou a intervencédo em cerca de 5000
sindicatos [...] e esta intervengdo abriu um periodo de fortes conflitos sociais que
estabeleceu padrées de comportamentos para todos os envolvidos: trabalhadores,
supervisores, engenheiros e administradores”. Em 1968 ocorreu o acirramento do
autoritarismo com a edigdo do Al-5 (Ato Institucional n.° 5), langando o pais no
momento mais negro de sua historia recente. Esta fase durou cerca de 10 anos, e
reforgou 0 comportamento mecanicista nas organizagdes, “preocupado com a eficiéncia

como meta maxima do trabalho em todos os niveis” (CABRERA, 1993, p.264).

Uma pesquisa realizada em 1977 por FLEURY, A. acerca do padrdo de
organizagao do trabalho adotado por cerca de 44 empresas, revelou que estas
apresentavam um padrdo comum, uma adaptacdo do modelo taylorista', denominada

pelo autor de “rotinizagédo do trabalho”, a qual significava:

! Inspirado na corrente da racionalizagédo do trabalho, cujo maior expoente foi F. Taylor, engenheiro americano,
considerado como um dos fundadores da Escola de Administragdo Cientifica ou Escola Classica.



1. A criacédo de uma estrutura organizacional de apoio a produgédo, cujo porte fosse
proporcional a incerteza das tarefas. Isto permitiria que os cargos no setor de
producdo fossem estruturados até o ponto em que fosse possivel a utilizacdo de
méao-de-obra desprovida de conhecimentos sobre o processo e sobre o produto;

2. O estabelecimento de tarefas simples e individualizadas;

3. Complexos sistemas hierarquicos de supervisdo para eliminar a necessidade de

contatos entre operarios durante o processo produtivo.

O autor destaca que “a maneira mais plausivel de justificar a ampla adogao desta
forma de organizagédo se dava a partir do contexto de conflito social que caracterizava
as relacdes trabalhistas no pais: o trabalho ndo € organizado de forma a utilizar a mao-
de-obra de forma eficiente, mas sim de forma a desqualifica-la e desorganiza-la,
minimizando a possibilidade de surgimento de conflitos sociais dentro da fabrica. Em
outras palavras, os centros de decisao sacrificam a produtividade para evitar problemas
com a mao-de-obra” (FLEURY, A., 1980, p.28)

Finalizando, afirma ainda que esse esquema de rotinizagcdo partia de uma
imagem de mé&o-de-obra n&do qualificada, barata e instavel, e sua aplicagéo:
a) Nao permitia sua qualificagao e seu aperfeigoamento;
b) Procurava impedir o contato e a comunicagao entre os operarios e inibir sua
organizagao:
¢) Mantinha baixos os salarios individuais;

d) Induzia a rotatividade de mao-de-obra.

Sendo possivel observar-se, portanto, que o0 processo de industrializagcédo
brasileira foi substancialmente influenciado pelo modelo taylorista de producéo, valeria

a pena, entao, introduzir brevemente as idéias centrais desta corrente administrativa.

De acordo com WOOD JUNIOR (1995, p.96), “a origem da Teoria Classica da

Administragdo esta ligada a combinagdo de principios militares e de Engenharia. O



gerenciamento sob este prisma, € visto como um processo de planejamento,
organizagao, comando, coordenagdo e controle [...]. Principios como unidade de
comando, divisdo detalhada do trabalho, definicado clara de responsabilidade, disciplina

e autoridade passam a ser chaves para o éxito das organizag¢des”.

Complementarmente a estas idéias, GUANAIS (1995) salienta que tais aspectos
foram abordados em termos normativos e prescritivos, em funcdo do interesse da
empresa, e no sentido unico de alcangar a maxima eficiéncia possivel da organizagao;
assim, a organizacdo formal compor-se-ia de um certo numero de camadas
hierarquicas ou niveis funcionais estabelecidos pelo organograma da empresa, com
énfase nas fungoes e tarefas. Esses niveis, rigidamente definidos, diferenciariam o
grau de autoridade delegada, bem como o enderegcamento das ordens, instrugbes e
compensagbes. Em sintese, a organizagdo formal representaria a determinagao dos
padrbes de inter-relagdes entre os setores, cargos e ocupantes, definidos racionalmente
através das normas, diretrizes e regulamentos da empresa, para o alcance de seus

objetivos.

Este modelo administrativo foi responsavel pelo desenvolvimento também de
uma série de principios praticos, baseados na separagao entre trabalho mental e fisico
e na fragmentagado das tarefas. Para tanto, partiu da idéia de que existia “uma unica
maneira certa de executar um trabalho”, bastando que os “pensantes” (Técnicos)
analisassem as tarefas em suas diferentes fases, verificassem quais os movimentos
necessarios para sua execugao, de modo a simplifica-las e reduzi-las ao minimo. Com
isto, foi possivel determinar uma producdo padrdo, com tempos e formas
minuciosamente definidos. Cabia aos “executores” (Operarios) apenas a execugédo do
trabalho da forma prescrita.

HELOANI (1994, p.23) ressalta ainda que a partir da determinacdo de cada

tarefa, esta proposta “estabelece um conjunto de mecanismos de poder. Em primeiro



lugar, individualizam-se os seus executantes. Em segundo lugar n&o se lida com

homens em grupo: evitam-se, portanto, as multidées, os embrides de contrapoder”.

Pode-se afirmar, portanto, que os efeitos diretos destas mudangas foram a
configuragdo de uma nova forca de trabalho marcada pela perda das habilidades

manuais genéricas, bem como um aumento brutal da produtividade.

Convém destacar aqui que a vinda de empresas multinacionais nao trouxe
apenas o modelo taylorista, mas também seu parceiro intimo — o Fordismo —, modelo
este originario dos EUA e desenvolvido por Henry Ford, industrial do ramo

automobilistico.

Segundo HELOANI (1994), o Fordismo representou uma “nova proposta de
gestédo da produgao: a linha de montagem”. Este processo ocorreu de maneira a evitar
ao maximo, a movimentacdo do trabalhador no interior da empresa, uma vez que o
trabalho era dividido de forma a que o trabalhador pudesse ser abastecido de pecas e
componentes através de esteiras sem precisar movimentar-se. Além disso, a
administracdo dos tempos dava-se de forma coletiva, pela adaptagédo do conjunto dos

trabalhadores ao ritmo imposto pela esteira.

Ainda de acordo com este autor, o Fordismo ndo se limitava ao interior da
fabrica, pois incorporava um projeto social de “melhoria das condicbes de vida do
trabalhador” através da idéia pela qual o aumento da produtividade seria repassado aos
salarios e isso levaria a prosperidade, permitindo, assim, o aumento de consumo e do

investimento.
Evidentemente, deve-se ressaltar que este carater mais amplo do Fordismo nao

foi adotado no Brasil, ficando restrito a gestdo da produgdo através das linhas de

montagem, presentes nas empresas aqui instaladas.

10



No que se refere a gestdo dos recursos humanos dentro deste modelo
administrativo, eram preconizados a sele¢ao, o treinamento, o controle por supervisao e
o estabelecimento de um sistema de incentivos. A seleg¢ao consistia na descoberta do
melhor talento e o treinamento era muito simples, uma vez que o trabalho estava
amplamente padronizado; ao supervisor cabia acompanhar detalhadamente as
atividades dos subordinados em todas as suas fases, garantindo assim que o trabalho
fosse realizado da unica forma considerada correta; o incentivo monetario do

trabalhador, decorria de sua produtividade.

As relacdes conflitivas de trabalho, o Departamento de Pessoal, porém, ndo
fornecia respostas eficientes voltadas a solugdo de problemas de gestdo de mao-de-
obra. A denominagédo “Chefe de Pessoal’, apesar de haver sido mantida ao longo da
década de 60, comecou a sofrer depreciacao, devido ao seu forte carater burocratico,
sendo substituida pela de Relacdes Industriais, importada dos EUA para que fosse

eliminado o estigma dos ja citados Departamentos de Pessoal.

Assim, ao final dos anos 70, a expressdo Recursos Humanos foi gradativamente
adentrando as organizagdes brasileiras, fator este considerado um ganho, ja que o
quadro de pessoal passava a ser considerado também como um “recurso”, com o
mesmo status dos recursos materiais e financeiros. Esta substituicdo mostrou ser

reflexo de uma tendéncia que vinha ocorrendo nos paises desenvolvidos.

CHIAVENATO (1980) e TOLEDO (1987), tedricos da area de Administragdo de
Empresas, classificam a fungdo da area de Recursos Humanos como compreendendo
as atividades de: atracdo, manutengao, motivagao, treinamento e desenvolvimento das
pessoas de um grupo de trabalho. Evidentemente, muitos anos antes do surgimento de
um setor especifico de gestdo de trabalhadores nas empresas, eram as chefias em
geral que procuravam e escolhiam seu pessoal (agdes de atragdo/selecao),
estabeleciam niveis de remuneragdo e controlavam a jornada de trabalho dos

funcionarios (agdes de manutengao), avaliavam seu rendimento (acées de motivagao)
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e, finalmente, ensinavam e desenvolviam seus funcionarios (agdes de treinamento).
Com o advento da area em questdo, esta passou a executar uma parte de cada uma
dessas funcodes e, sobretudo, a desenvolver instrumentacao técnica, mais sofisticada, a
ser utilizada pela propria area e pelas chefias em geral, ou seja, cuidar da qualificagéo

técnica do trabalhador.

Em outros termos, pode-se admitir que a area de Recursos Humanos tem sido
responsavel historicamente, pela constituicdo do trabalhador de acordo com o modelo

econdmico-social capitalista vigente (PEREIRA, 1978).

Ainda por ocasido do fim dos anos 70, eclodem no Brasil dois fatos que iriam
influir decisivamente nos rumos da Area de Recursos Humanos dali para frente:

a) O pais é atingido por uma grave crise econOmica, como reflexo da crise
internacional e pelo endividamento externo junto aos paises desenvolvidos e as
instituigdes financeiras internacionais ocorridos no inicio dos anos 70;

b) A retragdo do autoritarismo advindo do Golpe Militar de 64, comega a ocorrer com a
reorganizagao de movimentos da sociedade civil, tais como, movimento estudantil,
Anistia, movimento contra o custo de vida e, principalmente o renascimento do

movimento sindical.

DECADA DE 80: INiCIO DAS MUDANCAS

Este contexto acaba por criar, no inicio da década de 80, condigdes de atuacao
muito peculiares para os profissionais de Recursos Humanos: “ o ressurgimento do
movimento sindical, trouxe um forte impulso para o ritmo das mudangas sociais
(particularmente na estrutura de poder da sociedade) e passou a constituir um desafio
fundamental para as organizagdes em geral e, naturalmente, para os profissionais da
area” (TOLEDO, 1986, p. 73)
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O fato determinante é que a partir de entdo, novas demandas passam a exigir
um novo perfil da area, forcando a emergéncia de um espago mais atento as
reivindicacbes e mais estimulador da participacdo dos trabalhadores nas rotinas
organizacionais.

De fato, as relagdes trabalhistas estavam mudando: gerentes e supervisores
que, acostumados com o nao questionamento de suas ordens até entdo, passam a ter
que conviver com conflitos que, muitas vezes, terminavam em longas greves. Cabia
entdo a area, o papel de propiciar ao quadro gerencial como um todo, condi¢gdes para
lidar com situagcbdes de conflito e até mesmo nas alteragées que ocorriam no contato

entre gerentes e seus funcionarios diretos.

Implicitamente, os conteudos transmitidos levaram, segundo ROUX (1986, p.20),
a um comportamento politico-social uniforme do grupo gerencial ... ou seja, nada que

fosse além da propria ideologia da empresa e do sistema empresarial (p.9 e 10).

A respeito desse fato, SILVA (1999, p.51) afirma que a partir da mobilizacédo dos
trabalhadores, as negociagdes entre capital e trabalho tornaram-se cada vez mais
frequentes. O ambiente organizacional tornou-se mais agil e turbulento, com as
inovagodes tecnologicas alterando o gerenciamento de pessoal. Passam a ser exigidos,
entdo, do profissional de Recursos Humanos, conhecimentos mais consistentes em

teorias e técnicas gerenciais, bem como de negociagéo.

Em relacéo as exigéncias de desenvolvimento gerencial, TOLEDO (1986) afirma
que as atividades a ela vinculadas ndo sao muito ricas em termos de resultados
imediatos, uma vez que lidam com o elemento humano, o qual tem que ter seu tempo

de maturagao para coordenar seus esforgos e para desenvolver-se.
A ineficiéncia de tais procedimentos acabou por desencadear uma avaliacao

negativa acerca do papel da area de Recursos Humanos frente ao contexto exposto.

Segundo ABREU (1991, p.35), uma das principais causas do descrédito generalizado
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em relacdo a esta area, foi “a sua relativa incapacidade de produzir resultados, ou na
melhor das hipoteses, mesmo os tendo produzido, ndo ser capaz de expressa-los de
forma observavel. Assim, a area tem sido vista apenas como uma atividade de apoio,
voltada para processos burocraticos e sem qualquer expressao no contexto

organizacional”.

Esta postura custou caro a area, visto ser uma das mais sacrificadas em
situagdes de crise. Como salienta TOLEDO (1986, p.36), o fato de suas fung¢des ainda
nao serem, em muitos casos, entendidas em todo o seu alcance pela cupula das
organizagdes, faz com que ela seja uma das areas funcionais mais atingidas em

redugdes quantitativas e qualitativas, em momentos de crise”.

DECADA DE 90: NOVAS FUNGOES E NOVAS DEMANDAS

Os anos 80 encerraram-se com as primeiras eleicdes diretas para presidente,
apo6s 25 anos. O pais respirava novos ares € o presidente eleito declarava que levaria o
Brasil para o primeiro mundo. Em meio a sucessivas medidas politicas e econdmicas
desastrosas (retencédo da poupanga, congelamento de precos e salarios, denuncias de
corrupgao desenfreada, etc...) € langado o Programa Nacional de Qualidade e
Produtividade.

José Paulo Silveira, Secretario de Estado no Ministério de Ciéncia e Tecnologia,
em palestra de apresentacdo proferida em margo de 1993, em Brasilia, junto ao
Workshop “Novas Formas da Organizag¢ao do Trabalho, Produtividade e Ocupagdes”

( promovido pelo proprio ministério), destacou cinco propostas para a implantagdo do
programa supra citado:

- introdugao na fabrica de novos métodos de gestao participativa;

- divulgag¢ao do novo paradigma de producéo;

- participacao dos representantes dos sindicatos;

- melhoria na formacgao profissional,
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- medidas estatais de acompanhamento — cooperagao, projetos-piloto, entre outros —

para melhoria do programaz.

Deste programa era esperado que fornecesse incentivos para as empresas
adotarem medidas para se tornarem mais competitivas no mercado internacional.
Sobre isso, NERI (1994, p.1) afirma que “de alguns anos para ca as empresas
brasileiras estdo atravessando um periodo de rapidas e profundas mudancas,
compelidas pela necessidade de competir e sobreviver num mercado dinamico e
globalizado”, transformacdes estas, segundo LEITE (1994) alavancadas “ao mesmo
tempo pelos novos padrdes de competitividade internacional e por um conjunto de

mudancas econdmicas, politicas e sociais que ocorrem simultaneamente no pais” .

Comecam, entdo, a se delinear no Brasil de forma mais clara, as mudancas no
modelo taylorista/fordista de produgao para o chamado sistema flexivel de producgao,
sistema este que teve origem no Japdo do pds-Guerra, mais precisamente na Toyota,
industria automobilistica. Segundo CORIAT (1994, p.47), “trata-se nada mais nada
menos que pensar ao contrario toda heranga legada pela industria ocidental. Produzir
nao segundo o método norte-americano, que encadeia grandes séries de produtos
altamente padronizados, estoques e economias de escala, mas em séries restritas, sem
economias de escala e sem estoques, produtos diferenciados e variados. E ainda
assim, pois ai estd o verdadeiro desafio, obter ganhos de produtividade: produzir a

custos sempre e cada vez mais baixos”.

Resumindo, o objetivo é produzir a baixos custos, pequenas séries de produtos
variados. Em linhas gerais, este modelo promove uma verdadeira revolugéo nas formas

de producgao até entdo utilizadas pelo modelo administrativo anterior.

Estas alteragbes vem acompanhadas de mudangas no campo gerencial.

Concorde a isto, FLEURY (1997, p.71) afirma que “o sucesso alcangado pelas

2 Jornal Folha de Szo Paulo, margo de 1993.
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empresas japonesas levaram o0s paises ocidentais a reverem suas concepg¢des nao

apenas sobre a organizagédo do trabalho mas também sobre os modelos de gestdo de

pessoal’, destacando os pontos que sao fundamentalmente diferentes com relagdo ao

enfoque anterior:

a) a importancia atribuida ao desenvolvimento do empregado, como recurso
fundamental para consecugao das estratégias organizacionais;

b) aimporténcia do desenvolvimento do trabalho em equipes;

Cc) agestdo da cultura para o sucesso organizacional.

De acordo com o exposto, as organizagdes tém sido compelidas a adotar novas
tendéncias de gestdo, bem como tornar-se extremamente competitivas, promovendo
investimentos macigcos em tecnologias microeletronicas. Segundo HELOANI (1994),
“este elevado volume de investimentos e servicos de manutencao levou o capitalismo a
apelar para a adesao dos trabalhadores, para obter novos ganhos de produtividade e
repassa-los a organizacdo do trabalho. A classe empresarial percebeu que essas
inovagdes, por razdes “técnicas ou estratégicas renderiam mais e melhor em maos
qualificadas e, sobretudo, confiaveis, dado o alto custo e relativa fragilidade dos
equipamentos” (LEITE E., 1994), o que justificaria, pois, a necessidade de cooperacao

entre empresarios e trabalhadores (PAIVA, 1993).

Contudo, como adverte LEITE (1993, p.195), “embora as novas tecnologias
tenham um potencial integrador e estejam ensejando um conjunto de transformacdes
nas unidades produtivas voltadas para facilitar a participacdo dos trabalhadores, esta
potencialidade pode ndo sé se concretizar de maneiras muito diferentes, como ser
acompanhada de um conjunto de outros impactos sobre o trabalho que apontam mais

no sentido da precarizagao do que de seu enriquecimento”.
O modelo de gestao parece ser flexivel, tanto do ponto de vista das estruturas e

equipamentos, quanto do processo e relagdes de trabalho. O trabalho qualificado perde

seu sentido técnico de habilidade requerida para o exercicio funcional, ganhando uma
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conotagcdo comportamental, relacionada a formacdo de atitudes anteriormente
esquecidas pela escola, tais como participacdo, cooperacdo e multifuncionalidade, as
quais definiiam um perfil de trabalhador polivalente, inovador e com ampliadas
capacidades de evoluir ao ritmo das novas tecnologias (MATTOSO, 1995). Consoante a
isso, PAIVA (1993) afirma que “o tipo de qualificagdo requerida pela nova tecnologia
esta amplamente indicado por um sem-numero de autores: capacidade de manipular
mentalmente modelos, pensamento conceptual com raciocinio abstrato, compreensao
do processo de produgdo, apreciacdo de tendéncias, limites e significado dos dados
estatisticos, capacidade (e precisdo) de comunicagdo verbal, oral e visual,
responsabilidade, capacidade de preencher multiplos papéis na producédo e de rapida

adaptacgdo a novas geragdes de ferramentas e maquinarias.”

Tais mudancgas implicariam, portanto, na necessidade de padronizagédo do
comportamento do trabalhador e sua conformagdo a ideologia emergente, exigindo,
assim, a formagao de uma nova subjetividade na forgca de trabalho (MACHADO, 1994;
SOUZA JR., 1994; ANTUNES, 1995). Assim, ndo basta que o trabalhador tenha acesso
a novos conhecimentos ou mesmo demonstre disposicdo para atualiza-los; é
fundamental que apresente “atitudes e disposi¢cdes positivas em relagdo aos novos
padrbes de produgao”(PAIVA, op.cit.).

No que tange a realidade administrativa brasileira da presente década, tais
transformagbdes vem ocorrendo sob a égide do movimento da Qualidade Total. Neste
sentido, os desafios a sobrevivéncia organizacional que a atualidade traz dependeriam,
pois, do estabelecimento de um modelo de gestao impregnado por prerrogativas como
envolvimento, autonomia e criatividade, na busca de um compromisso a ser

estabelecido, sob novas bases, entre o capital e o trabalho.
Sob uma odtica marxista de analise, contudo, advoga-se que na idéia de

totalidade embutida neste método de gestdo, ndo sobraria espago para a contradigao.

O conflito capital-trabalho migra de seu real espago — a produgdo — para 0 mercado,

17



onde todos somos consumidores (MACHADO, 1994; OLIVEIRA, 1994). Nas palavras de
MATTOSO (1995), “esta ofensiva do capital reestruturado... golpeou o trabalho
organizado, que, na defensiva, sofre mutagcbes e perde parte de seu poder politico, de

representacao e conflitualidade.

Sobre a questdo da representatividade e do trabalho organizado, LEITE (1997,
p.10) afirma ser o processo de reestruturagao produtiva responsavel por um substancial
enfraquecimento dos sindicatos, expresso, em quase todos os paises do mundo, em
“dessindicalizagdo e perda do poder de negociagdo das entidades sindicais”. Para a
autora, os significativos indices de desemprego que acompanham o processo em curso,
a tendéncia empresarial de adocdo de uma politica que evita o relacionamento com os
sindicatos, a substituicdo de tradicionais centros industriais por “regides sem passado
industrial e sindical” — além do fendmeno da terceirizagao — afigurar-se-iam como os
principais determinantes do enorme enfraquecimento do poder sindical; tal situacao,
ainda segundo esta autora, contribui para que o capital configure-se cada vez mais
independente do controle sindical, “favorecendo um processo ao mesmo tempo
extremamente rapido de precarizagao do trabalho e inédito de concentragdo de renda

em escala mundial”.

Vale dizer também que a eliminag&o da intermediagc&o organizacional burocratica
proposta pela Qualidade Total, ndo implica, todavia, que maior participacéo no trabalho
seja sinbnimo de maior poder na definicdo de seus objetivos; isso acarreta que seja

mantida, no fundamental, a divisdo do trabalho, e sobretudo a alienagao do trabalhador.

Assim, dentro da analise marxista de que faldvamos anteriormente, a
possibilidade que vem sendo oferecida ao trabalhador quanto a sua melhor apreensao
acerca do processo de trabalho, serviria apenas a que ele venha a melhor inserir-se
dentro dele. Isto significa dizer que mercadorias bem produzidas ou servigos
adequadamente realizados ndo garantem, por si sO, 0 acesso deste mesmo trabalhador

ao produto de sua atividade ou a melhoria de sua qualidade de vida.
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A reciclagem administrativa do modelo econdmico vigente, sem duvida, era
necessaria para manter o processo de acumulacdo do capital. Nao se pode desprezar,
contudo, que a racionalizagdo das estruturas organizacionais, a informatizacdo das
funcbes e o redimensionamento de postos de trabalho, frutos da nova proposta de
gestédo, acabaram, por outro lado, gerando condi¢cdes que fomentaram o processo de
desemprego estrutural. Em relagdo a esta questdo, BALTAR e PRONI (1996) afirmam
que “a introdugdo de novos equipamentos e as mudangas na organizagao e gestao de
producdo tem provocado maior automacgdo, redugdo de chefias intermediarias,
integragdo do escritério com a fabrica, envolvimento do pessoal de operagdo com a
inspecao e o controle de qualidade”. Parece, pois que, todas estas transformacdes tém
significado um efetivo enxugamento dos quadros de pessoal das empresas, sob um
regime de trabalho marcado pela instabilidade no emprego e, principalmente pelos

baixos niveis salariais.

Reconhece-se que o atual quadro de producado econdmica no Brasil caracteriza-
se por um gigantesco desequilibrio entre as relagbes capital-trabalho, em favor do
primeiro. Tal desequilibrio tem gerado uma série de sub-produtos socialmente nefastos:
o fenbmeno da concentracdo de riquezas nas maos de uma parcela reduzida da
sociedade, ao lado de uma condi¢cdo de extrema miséria da maior parte da populacéo,
dai decorrendo inumeros problemas nas areas de saude, educacao e condicdo de

vida, dentre outros.

Admite-se que passar de uma relagao de trabalho autoritaria, executando tarefas
parcelizadas, vazias de significado e atreladas a volumes de produgdo, para uma
relacdo mais flexivel e participativa, mostra-se como um salto qualitativo na gestao
capitalista da forga de trabalho. Mas, ainda privilegia apenas a forma como o trabalho é

feito.

Em conivéncia a esta idéia, LEITE (1993, p.194 e 195) aponta que vem se

multiplicando criticas em relacdo as analises positivas da nova realidade do trabalho,
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expressa em fatores tais como integracdo da concepcédo e execugdo das atividades
produtivas, tendéncia ao enriquecimento do trabalho e a valorizacdo da mao de obra
preconizados nos sistemas participativos, enfatizando que as novas formas de
producdo vem sendo acompanhadas de novos problemas, como o “aumento dos ritmos
de trabalho e do controle sobre os trabalhadores, a segmentagdao do mercado de
trabalho, o aprofundamento da divisdo sexual do trabalho, o incremento do trabalho
precario e a desestruturacdo dos organismos de representagdo dos trabalhadores”,
dentre outros aspectos sublinhados num amplo conjunto de estudos.

Hoje, a despeito de o capitalismo dispor de todo “know-how” capaz de operar o
controle do processo de trabalho através de elementos objetivos como as inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais, ainda recorre a fatores subjetivos como “envolvimento
pessoal, colaboragao voluntaria, necessidade de fazer as pessoas trabalharem melhor,
treinamento e formacao continuos, incentivo ao auto-desenvolvimento, preparacao dos
trabalhadores para trabalhar em equipe, motivagao e criatividade” (MACHADO, 1994),
através de politicas de valorizagcdo do consenso expressas pela interiorizacdo de
regras, procurando alcangar a completa adesdo dos trabalhadores aos principios,
valores e objetivos organizacionais (LIMA, 1996); ndo se trata apenas de os
trabalhadores dominarem conhecimentos e técnicas instrumentais, mas de
desenvolverem ‘“virtudes ligadas ao trabalho e disposicbes sociomotivacionais que
facilitem a integracdo em equipes interdisciplinares e heterogéneas” (PAIVA, 1993).
Neste sentido, ROUX (198 , p.25) afirma que “o treinamento vem se revelando como
um precioso instrumento de controle social, mais adequado ao direcionamento da

conduta”.

Tais politicas revelam assim, um sistema construido para ocultar as contradigdes
inerentes as relagdes de poder expressas nas relagdes de trabalho, visando integrar o
individuo & organizac&o através de sua cooptacéo as praticas vigentes (PAGES, 1987;
FLEURY, 1989 ). Inegavelmente, todas elas compelem a formacdo de um novo
trabalhador, cujos interesses devem ser conciliados com os do capital.
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Procurando definir o que seriam as novas politicas de Recursos Humanos, LIMA
(1996) afirma tratarem-se de “estratégias de gerenciamento adotadas, inicialmente por
um numero reduzido de empresas ocidentais, e que hoje se propagam rapidamente sob
as denominagbes mais diversas: ‘Gerenciamento Estratégico Participativo’,

‘Gerenciamento da Qualidade Total’, "Pds- Fordismo’, etc.”.

Numa analise mais aprofundada sobre este tema, CODO (1996, p. 10 e 11, apud
LIMA) destaca que elas visam, “através da organizagdo de uma gestdo do afetivo —
senao do inconsciente — dos membros da organizagdo, suscitar neles uma paixao pela
empresa e o desenvolvimento de um imaginario da performance e da exceléncia’,
servindo-se, entdo, “de idéias e teorias formuladas por pesquisadores em ciéncias
humanas, para desvia-las e utiliza-las para melhor seduzir e impulsionar, ndo somente
seus gerentes, mas todo o conjunto de seu pessoal, a uma identificagdo com os valores
da empresa. [...] Assim, a empresa tornar-se-ia, se cada um interiorizasse bem seus
preceitos e suas recomendacgdes, um idolo ou um icone profundamente idealizado, que
prenderia completamente seus membros no simbdlico, nas representagdes imaginarias
e no tipo de cultura que ela propde, para nao dizer que ela impde.[...] Porém, o que a
empresa, ou mais exatamente, seus dirigentes ndo mencionam, & o prego a pagar por
tal devogao: desordem da economia psiquica dos assalariados, efeitos nefastos (em

particular, o desenvolvimento da exclusdo) no campo social”.

Consoante a essas idéias, HELOANI (1994, p.94) afirma que “as formas de
exercicio do poder se sofisticam ainda mais e se voltam para obter a aceitacdo das
regras ou normas das empresas”. Sendo assim, a dominagdo organizacional passa a
basear-se muito mais na introjegcdo dessas normas do que na repressao propriamente
dita, fazendo com que a gestdo das dimensdes psicolégicas caracterize, pois, a

empresa neo-capitalista.
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Ainda segundo este autor (1996, p.71), “a organizagdo se impde como
instrumento de poder através de uma estratégia que incorpore trés processos
fundamentais: mediagdo, introjecdo das contradicbes e consolidagdo ideoldgica”.
Baseando-se em PAGES (1987, p. 26 e 27) afirma que, através da mediacdo a
organizagao procura aliar enormes restricbes a imensos beneficios oferecidos aos
trabalhadores, num processo contraditério onde as vantagens servem para integrar os
individuos a organizacéo e a seus objetivos especificos, levando-os a aceitar tanto as
restricdes como as praticas de exploragdo e dominagao caracteristicas das relagdes de
producdo capitalista sobre as quais se funda, transmitindo assim, para os
trabalhadores, os conflitos e as descontinuidades organizacionais que passam a ser

vivenciados como intra-individuais.

Assim, todos os esforgos para forjar a adesao do trabalhador aos imperativos do
processo produtivo, convergem, portanto, na tentativa de formulagao e disseminagao de
uma ideologia do trabalho. Neste sentido, no que tange ao processo de consolidagao
ideoldgica, é notorio verificar que o grau de consenso dos trabalhadores depende da
capacidade das estratégias de dominagédo organizacional (expressas, dentre outras,
nas politicas de pessoal) de mobilizar valores, aspiragdes e interesses que compdem 0s
referenciais da classe em questado, visando a conformacao de habitos e praticas, bem
como a legitimidade dos objetivos da organizagdo. Tal processo atua, pois, como o
determinante que eleva o trabalho a condi¢cao de principal elemento na estruturacao da
identidade profissional e moral dos trabalhadores (COLBARI, 1995, p.9).

Mas afinal, quais sédo estas politicas? Quais sdo seus efeitos sobre os

trabalhadores?

Para responder a estas questdes, buscaremos subsidios na descricdo que LIMA

(1996) faz acerca das caracteristicas atribuidas a tais aspectos.
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NOVAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS: CARACTERISTICAS GERAIS

Cabe ressaltar, inicialmente, que estas caracteristicas sdo gerais, embora sua
aplicagdo nao venha se dando de forma linear, dependendo, pois, do estagio de
transformacdes pelo qual passa cada empresa e da posicdo que ocupa nas redes
produtivas, uma vez que, de acordo com a literatura, empresas mais distantes do
nucleo central da cadeia produtiva tenderiam a nao estar aplicando-as, mantendo,

assim, as tarefas repetitivas e a precarizagao do trabalho.

Posto isto, seguem-se as caracteristicas basicas das politicas em questéo:

a) adogao de uma politica de recompensas econémicas (bons salarios) conjugadas
com recompensas simbolicas (medalhas, diplomas, etc.);

b) possibilidades de carreira (promog¢des horizontais e verticais);

) maior estabilidade no emprego;

d) descentralizacdo conjugada com técnicas de “governo a distancia” (PAGES, op. cit.);

) competicdo inter-grupos e cooperagdo dentro de pequenos grupos (semi-
autdénomos, Circulos de Controle da Qualidade, etc.);

f) aumento do fluxo de informagdes entre os diversos departamentos e unidades da
empresa;

g) controle pela adeséo e interiorizagdo das regras, ao invés da imposigcao concreta de
ordens e proibi¢des;

h) tendéncia a eliminagdo do poder autoritario da hierarquia, atuagdo mais voltada a
facilitacdo. O controle ndo repousa mais sobre a figura do chefe, tornando-se mais
sutil através da interiorizagdo de normas e valores;

i) criacdo de dispositivos visando a antecipagao de conflitos;

j) objetivos financeiros sado priorizados e estendidos aos individuos, que sédo avaliados
em funcao do potencial financeiro que representam;

k) politicas de individualizagéo e tentativa de evitar as reivindicagbes coletivas;

I) redugdo drastica do numero de experts e grande rodiziamento nas fungdes

gerenciais;
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m) valorizacdo do consenso para evitar os confltos e melhor administrar as
contradicdes;

n) énfase na estratégia, devido a complexidade e incerteza do meio ambiente;

0) grande importancia dada a formacao profissional: os altos investimentos
tecnoldgicos, a mudanga na forma pela qual o trabalho se realiza (individual para

equipes), sao alguns dos motivos para tal énfase.

Em resumo, LIMA (1996) afirma que “estas novas politicas falam de participacéo,
de iniciativa, de inovagdo e de maior liberdade conjugada com as novas
responsabilidades que o individuo assume na organizagao. Mas elas falam, ao mesmo
tempo, de conformidade as normas, do consenso, de adesao ao projeto proposto pela
empresa. [...] Elas (as politicas de Recursos Humanos) preconizam sempre a
necessidade de se estabelecer uma rede de comunicagao intensa na empresa. Trata-se
de uma comunicacgéao estratégica, baseada na persuasao e no condicionamento com a

finalidade de obter a adesdo maxima do pessoal’ (p.40).

E inquestionavel o grau de desenvolvimento a que chegaram as forgas
produtivas no capitalismo. Como ja se disse, o enorme salto operado nas tecnologias,
em particular na presente década, tem causado uma profunda mudanga no processo de
producdo e de trabalho; as novas tecnologias s&o largamente utilizadas,
acompanhadas de novas maneiras de organizar e gerenciar o processo de trabalho
(LEITE,1994; BALTAR e PRONI, 1996), bem como observa-se “maior investimento na

formagéo dos trabalhadores e novos dispositivos de controle” (LIMA, 1996).

Concorde a isto, LEITE (1993) afirma que “embora seja certo que as empresas
estdo mais preocupadas em treinar sua mao-de-obra ... boa parte deste investimento
refere-se ao que as proprias empresas vem denominando de Treinamento
Comportamental ou Motivacional, o qual se caracteriza basicamente pela preocupacao
em criar nos trabalhadores um espirito cooperativo com relagdo as estratégias

gerenciais. [...] O conteudo é, portanto, muito mais ideolégico do que técnico, o que

24



significa que dificilmente podemos considerar que ele esteja contribuindo para um
aprimoramento da qualificagdo dos trabalhadores”. Para SOUZA JR.(1994), “ é sem
duvida uma nova fase de acumulacao caracterizada pela versatilidade da producao e

da forga de trabalho”.

Assim, os processos produtivos passam hoje por momentos de rapida
transformacéo, levando as organizacgdes a refletir sobre novos paradigmas (MATTOSO,
1995), “no ambito da reatualizagcdo e reposigdo dos pressupostos da acumulagéo
capitalista” (FIDALGO, 1994, p.66).

Inegavelmente, todas estas transformagcbes acabaram por desencadear
mudangas no papel e na fungdo da area em questdo, levando a sua generalizada
reformulagado (SILVA, 1995). De acordo com alguns autores, em especial CARNEIRO
(1994), os principais aspectos destas mudangas séo:

a) a area deixa de ser centralizada, tendo uma fungcdo mais orientadora que de

comando das relagdes de trabalho;

b) a fungcdo de gestdo de pessoas passa a ser exercida por todos os membros da
organizagao; vale ressaltar que a pressado exercida pelos pares € hoje reconhecida
como uma fonte de motivagdo mais eficaz que os controles hierarquicos ou a
autoridade do patrdo, uma vez que o comportamento do trabalhador é altamente
influenciado pelas opinides e expectativas que seu grupo tem sobre o seu desempenho
(LIMA, 1996);

c) a substituicdo de programacao de atividades pela estratégia de curto prazo, devido a
complexidade e incerteza do ambiente organizacional (LIMA, 1996). Assim, os esforgos
da area passam a se concentrar mais nos aspectos estratégicos do que nos aspectos
operacionais, implicando em mudancas no perfil dos profissionais da area, que devem

ser mais generalistas e empreendedores, além de possuir capacidade de adaptagéo
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continua de seus conhecimentos aos mais variados dominios e situagdes com que se

deparam.

Ainda no que diz respeito as mais significativas tendéncias de mudanga

relativas as fungdes especificas desta area, CHIAVENATO (2000) ressalta o seguinte:

1 — em relagdo a Recrutamento e Selegao
. 0 recrutamento de candidatos passa a ser virtual, isto €, a partir de curriculos
cadastrados em bancos de dados da Internet;

mudancga no perfil desejado de candidatos — a despeito de ainda serem exigidas
habilidades técnicas, caracteristicas como competitividade e individualismo
passam a ser substituidas por cooperacao e espirito de equipe;

envolvimento da geréncia e da equipe — 0 processo seletivo passa a ser
coordenado e conduzido pela equipe junto a qual o candidato ira trabalhar;

utilizagdo de programas de frainees — aproveitamento dos mesmos para ocupar
vagas novas ou mesmo de reposic¢ao;

énfase na utilizagcédo de técnicas de dinamica de grupo, provas situacionais, além
de jogos e simulagcbes em processos seletivos, para verificagdo de desempenho
nas ocasidoes em que o candidato tenha de interagir com outros em situagdes de

trabalho.

2 — em relagao a Avaliagdao de Desempenho

Neste processo verifica-se uma perspectiva de atribuir maior énfase aos
resultados, metas e objetivos, ao invés do préprio desempenho em si.

Outra tendéncia significativa refere-se a utilizacdo da Avaliacdo de Desempenho
360°, onde o funcionario passa a ser avaliado por seu superior, seus

subordinados, seus pares e por seus clientes (internos e externos) e vice-versa.
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3 —em relagao a Cargos e Salarios

Estdo desaparecendo os cargos estaveis e estanques decorrentes da rigidez da
estrutura desta funcdo em épocas anteriores.

Os cargos e as tarefas estdo passando por constantes alteragdes, uma vez que
as novas tecnologias e o conjunto de mudangas organizacionais que vem
ocorrendo estdo provocando profundas transformagdes nos cargos, impondo
novas posturas e habilidades a seus ocupantes. Dai a necessidade de que sejam
redesenhados continuamente, bem como atualizados frente as mudancgas.

No que tange aos salarios, verifica-se uma tendéncia a associar o sistema de
incentivos e recompensas ao atingimento de metas e objetivos organizacionais
pré-estabelecidos. Dentro deste contexto, podem-se destacar os programas de
‘Remuneracéao Flexivel” e “Participagcdo nos Resultados”, os quais procuram obter
maior envolvimento dos funcionarios na busca constante de melhorias de

produtividade.

4 — em relagao a Treinamento e Desenvolvimento

€ cada vez maior a participacdo dos gerentes e de suas equipes na decisédo, no
planejamento e na implementagdo dos conteudos de programas de treinamento
que melhor convenham aos negocios da empresa, como parte integrante de seu
planejamento estratégico;

o treinamento aproxima-se rapidamente de modernas tecnologias de difuséo do
conhecimento existentes. Assim, utilizacdo de multimidia e das redes internas e
externas (Intranet e Internet), sdo excelentes recursos para difundir informacgdes.

os processos de Treinamento e Desenvolvimento estdo privilegiando o trabalho
em conjunto e a atividade grupal, ou seja, estdo facilitando a aprendizagem de
formas de interacdo nas equipes multifuncionais que vem se disseminando

rapidamente.
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Ainda a respeito das transformacdes pelas quais passa a area em pauta na
atualidade, MALVEZZI (1994) assinala que tais contingéncias fizeram eclodir um novo
paradigma de Recursos Humanos, ou seja, “a substituicdo dos controles sobre o
processo ... pelo controle sobre os resultados, a partir de controles internos dos
individuos”, levando a que a administracéo dos anos 90 dependa da aprendizagem e da
atualizagdo dos trabalhadores, na mesma propor¢do em que a gestdo dos anos 20

dependeu da racionalizacéo das tarefas.

Em relagdo a esta questdo, LIMA (1996) afirma que o ponto-chave nas atuais
politicas de gestao administrativa € a questao da formagéao do trabalhador : “o conteudo
da formacao foi adaptado a exigéncia de enfrentar um ambiente hipercomplexo, que
muda constantemente, e um mercado cada vez mais competitivo”, num sinal de que a
estrutura produtiva mudou profundamente, passando a requerer um certo numero de
competéncias indispensaveis, expressas em termos comportamentais; em outras
palavras, pode-se dizer que “busca-se uma maior e melhor produgdo com um quadro
funcional menor e melhor preparado” (BALTAR e PRONI, 1996).

Conforme coloca CAMARGO (1996, apud TOMEI), “ndo basta ter a melhor e
mais moderna tecnologia. Na verdade, varias experiéncias de diferentes empresas tém
mostrado que nao € nem necessario nem suficiente que a tecnologia utilizada seja mais
moderna, para se obter ganhos significativos de produtividade ... Dois aspectos sdo de
fundamental importéncia para se obter ganhos globais de produtividade: uma relagao
cooperativa e ndo punitiva entre trabalhadores e entre os gerentes e supervisores e
aumento da qualificagcao através de programas permanentes de treinamento da forga de
trabalho”(p.135). De acordo com anteriormente explicitado, pode-se afirmar, portanto,
que a area de Recursos Humanos encontra-se em ebulicdo e sujeita a consequéncias

ainda desconhecidas com relagcédo a sua sobrevivéncia.

Este ndo parece, contudo, ser o pensamento da maioria de seus profissionais

que vislumbram para si um trabalho altamente valorizado e gratificante, conforme
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apontam estes depoimentos em um artigo de LUCCA NETO, chamado “Assim caminha
RH”, publicado na Revista T & D, em setembro de 1998 — Edicéo 69:

‘A area de RH funciona como uma consultoria interna que
aparelha individuos a medida que orienta os chefes e os
gerentes, dando subsidios para manter os trabalhadores
permanentemente motivados e aderentes a organizagdo, além

de sempre treinados e competentes”.

“O RH de hoje, como conceito, é uma interface da empresa com
o0 ambiente externo. Ele deve garantir para a organizagdo uma

boa relagdo com os funcionarios, os sindicatos e a comunidade”’.

“ Todas as acbes de RH devem agregar valores, objetivando o
produto final. Fazer da eficiéncia interna um redutor de custos e
um proporcionador de qualidade, aléem de fornecer um melhor
atendimento ao cliente, aos funcionarios e aos chefes. O setor
deve mostrar aos empregados que eles sdo colaboradores e
parceiros, e que o principal ganho em todo o processo é
perceber que todos ganham juntos com os bons resultados da

empresa’.

Varios fatores merecem ser salientados nestas falas:

1. Talvez o ponto mais importante seja o referente ao papel de Recursos Humanos
enquanto Consultor Interno (orientador) de chefias e geréncias quanto a
manutencdo do envolvimento dos trabalhadores; a importancia dada a motivagao
dos trabalhadores nesta nova forma de gestao € enorme, ja que é através de seu

envolvimento e participacao que o capital obtém melhores resultados.

2. A necessidade de situar organizagbes e_colaboradores como parceiros (grifo nosso).
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3.

4.

Parece que o “toque magico” para satisfazer todas as demandas apresentadas no
artigo seriam as atividades de treinamento, pois delas sairiam, ndo s6 funcionarios
competentes, mas também “aderentes a organizagdo, motivados, parceiros,
valorizados”, etc., justificando assim a énfase excessiva nos treinamentos chamados
comportamentais.

A éarea de Recursos Humanos exercendo um papel fundamental na propagagao da
nova ideologia de gestdo, uma vez que seus profissionais se encarregam da
sistematizacao, elaboragao e divulgagcdo de argumentos que comprovem a eficacia
desse conjunto de idéias. Isto pode ser depreendido a partir da criacédo de
mecanismos que ampliem o fluxo de informagdes de carater informal, bem como de
procedimentos para “estar a escuta do pessoal, especialmente para detectar indicios
de insatisfacao” (LIMA, 1996, p.26), bem como de crengas generalizadas quanto a
pertinéncia da padronizacdo e do consenso de sentimentos, valores,
comportamentos e representacdes acerca da realidade vivenciados pelos diversos
membros da organiza¢do (HELOANI, 1996, p.97; PAGES, 1987, p.77).

Como pode ser facilmente percebido, o profissional de RH desconsidera, em sua

pratica, o conflito capital X trabalho, e em nenhum momento procura inserir em seu

cotidiano agdes que busquem um equilibrio entre estes fatores, ou mesmo que

fortalecam profissionalmente as classes trabalhadoras.

De uma forma ou de outra, verifica-se que esta area vem participando do amplo

contexto de mudancas, através de alteragdes seja em suas politicas de carater geral,

seja em suas formas de promover o desenvolvimento e a capacitacdo dos

trabalhadores; parece ser pertinente pois, verificarmos na sequéncia, quais 0s possiveis

impactos das atuais transformacdes sobre a identidade deste profissional.
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A QUESTAO DA IDENTIDADE

Sendo um dos objetivos deste estudo pesquisar como a identidade do
profissional de Recursos Humanos vem sendo impactada ao longo do processo de
mudancas que o trabalho vem sofrendo nos dias atuais, assumimos discutir este tema a
partir de uma abordagem que compreende a constituicdo do homem enquanto sujeito
através das relacbes que estabelece com outros homens, mediatizadas pelo contexto
social, a partir da internalizagdo de regras, condutas e modos de vida. Dessa maneira,
constitui-se enquanto sujeito formando uma identidade pessoal, ao mesmo tempo em

que participa da producao de outras identidades por meio de suas interagdes.

Tal constatacdo nos permite, assim, afirmar que o homem, enquanto ser
interativo, constitui sua identidade a partir das multiplas e dialéticas relacbes que
engendra com o mundo exterior e com outros homens, num espago histérico onde

permanentemente constroi, reconstréi e transforma a vida social e a si mesmo.

Consoante a isto, ELIAS (1996) aponta que o homem adquire sua marca
individual a partir de suas relagdes com a histéria de toda a rede humana em que nasce
e vive, e que ja existia antes dele. Sua individualidade, portanto, ndo provém
necessariamente como um caminho uUnico, mas emerge de entrelagamento das
“‘naturezas” de muitas pessoas, sendo uma, de uma profusdo de individualidades

possiveis.

Podemos, entdo, depreender que a ordem social — expressa em praticas,
discursos e formas de interpretacado da realidade partilhadas entre os homens — existe
unicamente como produto da atividade humana. Conforme assinalam BERGER e
LUCKMAN (1974, p. 75), “sao os homens, em conjunto, que produzem um ambiente

humano, com a totalidade de suas formagdes socio-culturais e psicologicas”.
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Para estes autores, os individuos nascem em uma estrutura social concreta — e
que preexiste a eles — dotada de uma ordem cultural e social especifica, que é

mediatizada como realidade objetiva através de processos de socializac&o?.

Através destes processos, o mundo objetivo é apreendido e interiorizado como
verdadeiro e unico, e, somente a partir de outras experiéncias no curso de seu
desenvolvimento, € que esse mundo vai sendo (re) descoberto pelo individuo. Forma-
se, entdo, um duplo processo de interiorizagdo-exteriorizagdo, em que, a medida que
interioriza 0 mundo exterior, o individuo exterioriza-se como sujeito. Tal processo de
socializagdo iniciado na infancia, denominado por BERGER E LUCKMAN de
socializacdo primaria e, posteriormente, de socializagdo secundaria®, é constituinte do
sujeito e da prépria sociedade, uma vez que ao se exteriorizar, o individuo, ao mesmo

tempo que conserva, transforma a ordem social.

Os autores advertem, contudo, que a socializagdo nunca € completamente bem
sucedida, ou seja, esta ndo consegue estabelecer “um elevado grau de simetria entre a
realidade objetiva e a subjetiva” (p. 216), devido a variagdes idiossincraticas de ver o
mundo que expressam-se em definicbes divergentes de realidade. Desta questao,

decorrem os conceitos de Outro significativo e Outro generalizado.

Assim, outro significativo € aquele que se encarrega da socializagdo do individuo
e, ao apresentar-lhe o mundo, funciona como um mediador entre o individuo e a
realidade; disto advém que o mundo sera apresentado de acordo com o lugar social
ocupado pelo outro significativo, bem como de suas préprias idiossincrasias. Em outras
palavras, a socializagdo do individuo depende do olhar, das crengas e dos valores do

outro significativo.

2 Definida “como a ampla e consistente introdugdo de um individuo no mundo objetivo de uma sociedade ou de
um setor dela (BERGER e LUCKMAN, 1974, p. 175).

3 A socializagdo primaria é a primeira socializagdo que o individuo experimenta na infancia, é o primeiro mundo
do individuo, e em virtude da qual torna-se membro da sociedade. A socializagdo secundaria, por sua vez, é
qualquer processo subsequente que introduz um individuo ja socializado em novos setores do mundo objetivo
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Vale ainda dizer que, para os autores em pauta, o individuo absorve os papéis e
as atitudes dos outros significativos, interiorizando-os, isto €, assumindo o mundo deles
e tornando-o seu. Por meio desta identificagdo com os outros significativos, o individuo
torna-se entdo capaz de identificar a si mesmo, de adquirir uma identidade, coerente e
plausivel, num processo que ndo € unilateral, nem mecanicista, por envolver “uma
dialética entre a identificacdo pelos outros e a auto-identificacdo, entre a identidade
objetivamente atribuida e a identidade subjetivamente apropriada® (BERGER e
LUCKMAN, 1974, pp. 176-177); a identidade, entdo, seria objetivamente definida como
localizagdo em um certo mundo, e s6 pode ser subjetivamente apropriada juntamente
com este. Como salienta SILVA (1999, p.22), o individuo participa de um mundo social
especifico na medida em que desempenha papéis, realidade esta que se “consolida

como subjetivamente real para ele quando esses papéis sao interiorizados”.

Por fim, a incorporagcdo de papéis, crencas e valores do outro significativo
concreto é chamada de outro generalizado. 1sso significa dizer que o individuo, tendo
incorporado tais dimensdes, identifica-se n&o somente com os outros concretos, mas
com uma generalidade de outros, isto €, com uma sociedade. Assim, “o individuo tem
agora nao somente uma identidade em face deste ou daquele outro significativo, mas
uma identidade geral, subjetivamente apreendida como constante, ndo importando que

outros, significativos ou n&do, sejam encontrados (lbid., 1974, p. 178-179).

Merece mencdo ainda que a questao acerca da constituicdo da identidade pode
ser enfocada a partir de uma perspectiva de movimento, de continua transformacao,
onde o individuo é considerado como autor / ator de sua historia, conforme presente na
obra de CIAMPA (1990). Para ele, “de um lado, distinguimos uma autoria coletiva da
histéria — da qual todos somos co-autores — historia que todas as personagens (que

somos) montam, constituindo-se reciprocamente. Os autores mesmo sao personagens

de sua sociedade. A socializagdo secundaria corresponderia, entéo, a interiorizagdo de “submundos”
institucionais ou baseados em instituigbes (lbid., pp. 175-184).
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da histdria. De outro lado, ha uma autoria individual, inser¢ao assinada, que € daquele
personagem chamado autor e que, de fato, sempre € um narrador, um contador de
histérias” (CIAMPA, p.154, grifos do autor).

De acordo com esta abordagem entdo, prevalece a idéia de que todos os
individuos sdo autores da mesma trama social, num cenario construido pelas relagbes
sociais nas quais inserem-se; portanto, a histéria individual mostra-se imbricada em
uma histéria coletiva, o que torna impossivel olharmos para o homem isolando-o do

contexto em que se inscreve e das interagcdes que estabelece com seus semelhantes.

A identidade, neste sentido, seria formada neste entrelagamento entre sujeito e
relagdes sociais, ou, como diz CIAMPA (1990, p. 157), “identidade ¢é histéria. Isto nos
permite afirmar que ndo ha personagens fora de uma historia, assim como ndo ha

histéria (a0 menos humana) sem personagens”.

Tal assertiva implicaria, pois, segundo este autor, que sendo identidade o
processo de metamorfose do homem, ela se objetiva no movimento das personagens
que encarnamos, personagens que constituem expressdes empiricas da identidade —

momentos do movimento do homem em sua totalidade.

Assim, a identidade concebida como metamorfose, envolveria o tornar-se, o vir-
a-ser, a idéia de processo, ou seja, a continua transformagao, sendo contraria a nogao
de identidade cristalizada, com pouca ou nenhuma possibilidade de mudanca. A nao-
mudanga (conservagao), na verdade mera aparéncia de ndo-metamorfose, explica-se
como processo de reposicao (CIAMPA, 1990, p.160), tornando-se, as vezes, uma
producéo de identidade que se da pela compulsdo a repeticdo — mas sempre produgao

continua do mesmo.
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Podemos concluir, entdo, que a identidade é um componente central da
realidade subjetiva, e que, estando em constante relagdo dialética com a sociedade,

pode ser mantida, modificada ou remodelada via relagcbes sociais.

Desta maneira e em consonéancia a GUANAIS (2000), é possivel dizermos que a
prépria inser¢cao do individuo em sua realidade imediata, bem como a forma como
confere sentido a sua existéncia s&o circunscritas socialmente, decorrendo das
possibilidades presentes em determinada estrutura social, cultural e econémica que
permeia e mediatiza as relagdes cotidianas, e onde as acgdes deste individuo tém um

significado que € partilhado com os outros no processo de produgao da vida material.

Considerando-se que as relagdes que o individuo estabelece com a sociedade
estdo demarcadas pelas possibilidades e perspectivas originadas da posigao por ele
ocupada no contexto social, e em especial no espaco profissional, reconhecemos assim
a importancia de buscar averiguar os elementos que constituem sua identidade no
espaco em questdo, entendendo-os como necessariamente permeados por aspectos

de natureza politico-ideoldgica, adminstrativa e tecnolégica.

Tal preocupagao se justifica pela relevancia que adquirem as atividades do
individuo no processo de formacdo de sua identidade, entendendo-se por atividade
aquilo que o individuo faz ou transforma em seu mundo, o trabalho que realiza, gerador
de significados objetivos e subjetivos num processo dialético (ARILSON, 1999, p.21).
Assim, citando-se novamente BERGER e LUCKMAN (1974), verificamos que a zona da
vida cotidiana “... contém o mundo que se acha ao meu alcance, o mundo em que atuo
a fim de modificar a realidade dele, ou 0 mundo em que trabalho. Neste mundo do
trabalho minha consciéncia € dominada pelo motivo pragmatico, isto €, minha atengéo a
esse mundo € principalmente determinada por aquilo que estou fazendo, fiz ou planejo

fazer nele. Deste modo € meu mundo por exceléncia” (p.39).
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Portanto, na medida em que a experiéncia cotidiana constitui a base sobre a qual
0 homem constroi seus conhecimentos acerca da realidade, construcdo que, embora de
cunho individual € um processo eminentemente social por se dar no interior de um
conjunto de crencgas, valores e significados pertinentes ao contexto cultural no qual
ocorrem as interagdes entre individuos e grupos, parece-nos que a formacao da
identidade estara, pois, relacionada as oportunidades e disponibilidades oferecidas pelo

préprio meio social ao individuo, tal como apropriadas por ele.

Finalmente, compreendendo-se que o individuo constitui suas formas de acéo e
sua identidade nas relagdes sociais, acreditamos que focalizar as acdes dos
profissionais de Recursos Humanos, alvo da presente pesquisa, sob uma dtica que
inclua valores, crengas, cogni¢cdes e outras dimensdes de natureza social forjadas em
sua relacdo com o trabalho que desenvolvem sob determinadas condicbes e em
determinado contexto — intermediado pela organizagdo em que se encontram -—
possibilita que sejam evidenciados os multiplos elementos componentes da identidade
profissional destes sujeitos, responsaveis por sua concepg¢do de si mesmos, sua

condicao de trabalhadores, os outros, a realidade e o trabalho que realizam.

Desta forma, enfocar o contexto e as condi¢gdes nas quais o trabalho destes
individuos se desenvolve, significa considerar ndo s6 os determinantes objetivos
(materiais) como, fundamentalmente, os de natureza subjetiva presentes na atividade,
na medida em que assumimos ser a identidade uma forma particular de constituicado do

real.

Tendo este conjunto teérico como pano de fundo, emergem os propdsitos deste
trabalho.
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OBJETIVOS

A presente pesquisa teve como objetivo central discutir como a area de RH vem
sendo impactada pelas mudangas que vem ocorrendo no interior das organizagdes
brasileiras, ou seja, qual era o seu papel e quais suas fungdes, ao longo dos anos, bem
como quais alteragdes vem sendo implementadas, seja por seus profissionais, seja,
como na maioria das vezes, por diretrizes organizacionais. Para isto, pretendemos
também, resgatar tragcos historicos desta area no Brasil, na tentativa de melhor

compreender estas transformacoes.

O outro objetivo constitui-se em conhecer como a identidade do profissional de

Recursos Humanos vem sendo alterada no processo acima citado.
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METODO

Consideragodes Iniciais

O referencial com que se pretendeu abordar o objeto do estudo em questéo,
referenda que os fendbmenos devam ser investigados tanto em seu carater especifico
quanto em sua unidade dialética com o mundo material e social, a fim de que possam
ser compreendidos em sua determinacdo e transformagao reciprocas ao movimento
histérico do qual fazem parte. Para dar conta desta diretriz, optou-se por utilizar uma

metodologia de natureza qualitativa.

E possivel observar-se que a utilizagdo dos chamados modelos ou desenhos
metodoldgicos qualitativos vem crescendo progressivamente desde o final da década

de 70, buscando fazer frente a tradicao positivista de investigagao.

Segundo BOGDAN e BIKLEN (1982, apud LUDKE e ANDRE), a metodologia
qualitativa pressupde o contato direto e estreito do pesquisador com o ambiente e a
situacdo em foco. Tal necessidade se justifica pelo fato de que as circunstancias
particulares em que um determinado fenbmeno se insere sdo consideradas essenciais
para que se possa compreendé-lo, na medida em que a natureza dos fendbmenos

humanos é influenciada pelo contexto onde estes ocorrem.

Além disso, em estudos conduzidos a partir deste tipo de metodologia, verifica-se
sempre uma tentativa de capturar a “perspectiva dos participantes”, ou seja, a maneira
como os sujeitos encaram as questdes focalizadas, procurando considerar, diferentes
pontos de vista sobre o assunto em pauta. Assim fazendo, metodologias de natureza
qualitativa permitem aclarar o dinamismo interno das situagdes, geralmente

inacessiveis para o observador externo.
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Dentre as formas que pode assumir uma pesquisa qualitativa, destacar-se-3,
aqui, algumas consideragcbes sobre o estudo de caso, por haver se constituido na

diretriz metodoldgica que orientou o desenvolvimento deste trabalho.

O principio basico do estudo de caso € a compreensao de uma instancia singular
de eventos. Isso significa, entdo, que o objeto estudado é tratado com unico, uma
representagdo singular da realidade multidimensional e historicamente situada;
portanto, cada caso, a despeito de sua similaridade com outros &, ao mesmo tempo,

distinto, sendo tratado como tendo um valor intrinseco para o estudo em questao.

Segundo LUDKE e ANDRE (1986, p.17), objetivando-se “estudar algo singular,
que tenha um valor em si mesmo, devemos escolher o estudo de caso”, uma vez que a
preocupacao central deste tipo de abordagem incide sobre a compreensdo de uma

dimenséo particular de determinado contexto.

Para as autoras, sendo a finalidade do estudo de caso retratar uma unidade em
acgao, a apreensao completa de um objeto demanda a consideragédo acerca do contexto
em que ele se situa. Assim, na busca de compreender os processos em estudo, tanto
as caracteristicas de determinada situacdo e sua histéria, quanto as percepcdes,
comportamentos e interagdes de pessoas nela envolvidas devem ser relacionadas a
problematica especifica a que estéo ligadas, focalizando, pois, a complexidade natural
das situacdes e evidenciando a inter-relagdo de seus componentes. Cabe entdo ao
pesquisador, “revelar a multiplicidade de dimensbes presentes numa determinada

situagdo ou problema, focalizando-o como um todo” (p.19).

Segundo YOUNG (apud GIL, 1993, p.59) o estudo de caso como método de
pesquisa pode ser definido como “... um conjunto de dados que descrevem uma fase ou
a totalidade do processo social de uma unidade, em suas varias relagdes internas e nas
suas fixagdes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma familia, um

profissional, uma instituicdo social, uma comunidade ou uma nagao”.
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Retomando-se a questdo dos modelos metodologicos qualitativos, pode-se ainda
dizer que a partir desta perspectiva de investigagado constituiu-se o que alguns autores,
segundo DE CARLO (1997), denominam “escola interpretativa®, a qual vé o sujeito
pesquisado dentro do contexto onde vive, considerando suas interpretacdes acerca das
proprias acdes e vivéncias em geral e procurando compreender como constroi a

realidade social.

Merece mencgao que, na tentativa de considerar diferentes pontos de vista sobre
determinado tema, bem como 0 modo como as pessoas interagem em marcos sociais
determinados e como pensam a respeito do que fazem, partindo do principio de que os
homens interpretam e re(criam) ativamente seu mundo social, a proposta metodolégica
qualitativa permite que a realidade seja focalizada em sua complexidade e de forma

contextualizada.

Assim, observar, descrever e estudar as situagdes vividas por profissionais da
area de Recursos Humanos em seu cotidiano laboral — nas condigdes em que estas
ocorrem — representa tarefa primordial, a medida em que buscou-se compreender como
os elementos presentes neste contexto sao apropriados por estes sujeitos e como se

manifestam em suas atividades, procedimentos e interacdes.

Pareceu-nos necessario, entdo, conhecer os profissionais, ndo apenas em seu
papel, mas como sujeitos, ou seja, como pessoas que organizam sua vida e seu
trabalho dentro das condigdes materiais que as organizagdes oferecem, e se apropriam,
seletivamente, de saberes e praticas, contribuindo assim para a especificidade da
empresa. A pratica profissional em Recursos Humanos € historica, refletindo um
complexo processo de apropriagdo que envolve tanto a biografia individual de cada
profissional como a histéria das praticas sociais e educacionais. Ela ndo se reduz,
portanto a mera reproducédo passiva da formacao profissional ou das normas oficiais.

Trata-se de um processo de construcédo seletivo, onde se reproduzem, ratificam ou
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rejeitam a tradicdo e as concepgbes anteriores e se elaboram, individual e

coletivamente, novas praticas.

Esta postura, evidentemente, requer maior consideragdao pelos conhecimentos
acumulados pelos profissionais, reconhecendo que construiram suas concepgdes a

partir de uma pratica efetiva, determinada por condi¢cdes sociais e historicas.

Dessa forma, através do emprego do estudo de caso, objetivou-se investigar —
via entrevistas — as reflexdes dos profissionais acerca daquilo que realizam no interior
das organizagdes, tentando-se apreender como os significados por eles outorgados as
atividades que desenvolvem e ao atual momento de transformacbes orientam suas

formas de agdo, bem como contribuem na definicdo de sua identidade.

Nossa opcéao pela utilizagdo de entrevistas, portanto, deveu-se ao fato de que
estas mostram-se adequadas para a obtengdo de informacbdes acerca do que as
pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como acerca de suas explicagcbes ou razdes a respeito das coisas
precedentes, de acordo com varios autores (MOSCOVICI, 1994; SELLTIZ et al apud
GIL, 1995).

Ainda tendo em vista os propésitos deste trabalho, explicitados no capitulo
anterior, decidimos que a trajetéria da area de Recursos Humanos no Brasil seria
enfocada através de pesquisa bibliografica acerca do periodo compreendido entre 1900
e os dias atuais, uma vez que tal recurso permite ao investigador a cobertura de uma
gama de fendbmenos muito mais ampla do que aquela que seria passivel de ser
pesquisada diretamente, principalmente por tratar-se de dados muito dispersos pelo
tempo. Além disso, propusemos subsidiar as informacdes obtidas através desta técnica,
com depoimentos de profissionais da referida area cuja atuagao tenha sido impactada

pelo conjunto de transformagdes aqui denominado de reestruturagao produtiva.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Participantes

Partindo-se do pressuposto que as melhores fontes para a identificacdo dos

impactos sofridos pela area de Recursos Humanos frente aos processos de

reestruturacédo produtiva em curso, sdo os profissionais que dela fazem parte, uma vez

que estdo familiarizados com as dimensbdes da questdo, utilizaram-se os seguintes

critérios para a escolha dos participantes:

a)

b)

c)

Ser profissional da area de Recursos Humanos ha, no minimo, 5 anos — este
periodo, acima mencionado, teve por objetivo identificar profissionais experientes na
area, e que possuissem uma vivéncia que lhes possibilitasse refletir acerca das
mudancgas pelas quais vem passando.

Pertencer ou haver pertencido ao quadro de pessoal de empresas privadas da
regiao de Campinas — a escolha de profissionais da esfera privada foi realizada
devido a maior agilidade, tanto operacional quanto administrativa que, normalmente,
caracteriza esse tipo de organizagcdo. Neste sentido, entendemos que seus
profissionais podem perceber mais rapidamente as mudangas ocorridas em sua
realidade.

Tenham vivenciado processos de mudangas organizacionais onde atuam ou
atuaram — esta opcdo deu-se em funcdo da necessidade de identificarmos nos
depoimentos dos participantes, quais as mudangas mais significativas que passaram

a ocupar o cotidiano destes profissionais.

Os participantes foram, pois, intencionalmente escolhidos a partir de contatos com

profissionais que satisfizessem tais critérios.

Apresentamos, a seguir, um breve perfil dos entrevistados, identificados por nome

ficticio:
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Renata, 38 anos, Consultora interna de Recursos Humanos em uma empresa
multinacional do ramo quimico. Formada em Psicologia ha 14 anos e atuando desde

entdo em Recursos Humanos.

Claudio, 40 anos, Analista de Recursos Humanos Senior em uma multinacional do ramo
metalurgico. Formado ha 16 anos em Psicologia e atuando desde entdo em Recursos

Humanos.

Afonso, 45 anos, Coordenador do Departamento de Desenvolvimento Organizacional
em uma empresa multinacional do ramo de Papel e Celulose. Formado em Pedagogia e

Administracdo de Empresas e atuando ha 20 anos em Recursos Humanos.

Nara, 37 anos, Consultora Organizacional autbnoma, tendo atuado na é&rea de
Recursos Humanos em empresas durante 10 anos, e como Consultora ha 5 anos.

Formada em Servigo Social ha 15 anos.

2. Procedimento de Coleta de Dados

Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas, com uso de
um gravador portatil Sony, realizadas no local de trabalho de cada um dos participantes,
em datas e horarios acertados previamente através de contatos telefénicos. A utilizagcao
do gravador foi autorizada pelos mesmos, para que o depoimento fosse registrado na
integra e que o pesquisador se mantivesse atento, de forma que pudesse realizar
novas perguntas com o objetivo de explicitar melhor determinados pontos,
especialmente quando estes eram importantes para elucidar acerca dos objetivos da

pesquisa.
No inicio da realizacao da entrevista com cada participante, eram apresentados

os objetivos da pesquisa, bem como a forma pela qual se daria o trabalho em questao;

em seguida o pesquisador comentava brevemente sobre as alteragbes ocorridas nas
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organizagdes nos ultimos anos, indagando os participantes, na sequéncia, quais as
mudancas pelas quais a area de Recursos Humanos havia passado. No transcorrer da
entrevista, era solicitado a cada um dos sujeitos que falasse sobre as alteragdes em
sua pratica profissional bem como sobre o seu sentimento acerca disto. Quando a

entrevista era encerrada, o gravador era desligado.

Evidentemente, foi informado a todos os participantes quanto ao sigilo sobre as
informacgdes prestadas, assim como sobre o anonimato a ser preservado, tanto dos

participantes quanto da organizagao pesquisada.

3. Procedimento de Analise de Dados

Esta fase refere-se ao tratamento dos dados, apdés a fase de coleta,
procurando-se tornar as informacgdes sistematizadas e passiveis de serem interpretadas
em seu conjunto.

As entrevistas, gravadas e transcritas, foram analisadas e organizadas em dois
momentos, tal como segue:

a) numa primeira leitura, a fim de detectar os tdpicos gerais de cada depoimento, as
contribuicbes dos participantes foram dispostas em unidades tematicas,
recortando, para cada unidade, trechos de fala elucidativos, seja de tendéncias
predominantes, seja de diversidade de manifestagdes.

Tais temas aglutinavam, portanto — a partir do critério da semelhanga que

guardavam entre si — conteudos acerca de um mesmo conjunto de depoimentos.

Segundo THIOLLENT (1997), a analise tematica pode ser considerada como
uma forma simplificada de analise de conteudo do material coletado via entrevistas e
depoimentos, sendo sua natureza predominantemente qualitativa. Tal analise busca
identificar os termos mais importantes do ponto de vista dos atores, a partir de sua

depuracao e classificacdo pelo pesquisador, de modo a evidenciar o significado dos
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depoimentos dos sujeitos relacionados aos temas considerados relevantes para a
configuragao do fendbmeno investigado.

Ainda de acordo com este autor, “o conjunto dos temas e das categorias que os
subdividem pode ser apresentado de modo articulado como mapeamento cognitivo do
universo que € retratado pelas verbalizagbes”, procedimento este “particularmente
adaptado para descrever o universo cultural ou ideolégico dos membros de uma

organizacao” (p.88).

O procedimento empregado determinou, assim, o surgimento de sete unidades
tematicas e trinta categorias, resultados estes cuja descricdo sera apresentada no

capitulo seguinte.

b) uma segunda leitura possibilitou o estabelecimento de inter-relagbes entre os
conteudos apresentados pelos participantes — tais como interpretados pelo
pesquisador — expostas graficamente em dois conjuntos de contribui¢gdes (Quadros
1e2).

Vale ressaltar acreditarmos que tal disposicdo permite a visualizagdo das
informagdes tanto no sentido vertical (unidades tematicas) quanto horizontal
(categorias), ndo havendo sido nosso propésito promover a representagao dos dados
como determinada por qualquer vinculacédo de causalidade. Ao contrario, propomos que
seja evidenciada a interagao dialética passivel de ser estabelecida entre os resultados
obtidos, na medida em que os mesmos guardam relagdes de complementaridade e
interdependéncia.

Disto decorre que, embora os eixos que constituem cada unidade tematica sejam
mutuamente excludentes entre si, a posicdo das diversas categorias ao longo da coluna
onde encontra-se inserida seja intercambiavel, o que permite, portanto, uma leitura

transversal dos dados.
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RESULTADOS

Este capitulo apresenta a descricdo das sete unidades tematicas anteriormente
mencionadas, obtidas a partir do trabalho de sistematizagcdo das contribuicdes dos

participantes.

Os conteudos de cada unidade tematica foram organizados em trinta categorias,

tomando-se como referéncia a semelhanga que apresentavam entre si.
Os Quadros 1 e 2 apontam o resultado da analise dos dados, envolvendo as

unidades tematicas e suas respectivas categorias, e, na sequéncia, apresentamos as

definicdes deste material.

46



1. UNIDADE TEMATICA — MODELO DE GESTAO ORGANIZACIONAL

Nesta unidade tematica apresentam-se as contribuicbes dos participantes referentes
ao conjunto de tarefas desenvolvidas simultaneamente, na gestdo organizacional
anterior as mudancas, relativas ao estabelecimento de objetivos, metas, diretrizes e
processos de trabalho, formagdo de uma estrutura de atividades e recursos,
composicao das unidades de trabalho, distribuicdo de tarefas, direcdo e motivagao dos
recursos humanos através de agcdes e de mecanismos de comunicagao, até o controle

e a coordenacgao de todas as atividades realizadas.

Dada a natureza de tais conteudos, os mesmos foram agrupados de acordo com
a semelhanga que guardavam entre si, e compuseram, entdo, as seguintes categorias:
1.1. Centralizador e Autoritario

As contribuicdes desta categoria referem-se a um modelo de gestao calcado na
centralizagdo das decisdes pela cupula da organizagédo, no qual prevaleciam a néo

interacao e a falta de unidade entre as diversas areas.

1.2. Valorizagao da Especializagao Funcional
Desta categoria fazem parte os conteudos relativos a relevancia atribuida ao

aparato técnico dos diferentes especialistas junto ao modelo anterior de gestao.

1.3. Resisténcia a area de Recursos Humanos e Desvalorizagdo da mesma

Esta categoria é composta por contribuigcdes que identificam , no modelo anterior,
dificuldades quanto ao reconhecimento da importancia da area de RH por parte das
unidades organizacionais explicitadas na pequena aceitagcdo dos servigos por ela

prestados.
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2. UNIDADE TEMATICA — PAPEIS E FUNGOES DA AREA DE RECURSOS
HUMANOS

Fazem parte desta unidade, as contribuicdes dos participantes concernentes as
demandas de atuagcado bem como as atividades exercidas pela area em questao, tendo
em vista o cenario preexistente as transformacdes.

Como no caso da unidade anterior, consoante a natureza das contribuicbes
aglutinaram-se os dados da acordo com a semelhanga que apresentavam entre si, o
que deu origem as seguintes categorias:

2.1. RH Periférico

Nesta categoria situam-se as contribuicbes relativas a avaliagdo dos
participantes acerca da posi¢cao ocupada pela area frente ao modelo de gestao,
marcada tanto por sua pequena inser¢cao e envolvimento nos diferentes processos de
trabalho, quanto por uma postura de neutralidade que visava mascarar uma auséncia

total de resolutividade frente aos problemas.

2.2. RH Burocratico

Nesta categoria estdo aglutinados os conteudos relativos ao papel
desempenhado pela area em questao - segundo os participantes - no que se refere a
responsabilidade de apresentagdo de projetos prontos, ao gerenciamento apenas de
processos ja existentes, a atuacao voltada a busca de perfis profissionais ideais, bem

como a restrita preocupacéo com orientacao de carreiras.

2.3. RH de Controle

Os conteudos desta categoria dizem respeito a uma avaliacdo dos participantes
quanto a pequena participagcdo da area em atividades de carater estratégico assim
como em discussdes pertinentes as diversas areas organizacionais, limitando-se ao

exercicio de funcbes normativas,
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3 UNIDADE TEMATICA — ATUAGAO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS E
SEUS PROFISSIONAIS
Estao aglutinadas nesta unidade as contribuigdes dos participantes sobre o “fazer”
da area em questdo e seus respectivos profissionais, tendo em vista, conforme ja
assinalado, o momento anterior as atuais alteragoes.

Considerando-se a natureza dos depoimentos e dando continuidade ao que ja foi
realizado na unidade anterior, os dados foram agrupados de acordo com a semelhanga
que guardavam entre si, dando origem, assim, as categorias que se seguem:

.3.1. Atividades Operacionais

Na presente categoria acham-se agrupados conteudos referentes ao despreparo
tedrico do profissional de Recursos Humanos para o exercicio de suas fungdes, o que
determinaria, de acordo com os participantes, seu alheamento em relacdo as diversas
unidades organizacionais e o cumprimento de atividades de carater eminentemente

operacional, no momento em foco.

3.2  Atividades Técnicas

Sob esta denominagdo estdo reunidos os conteudos da avaliagdo dos
participantes quanto a atuacao dos profissionais da area no referido periodo, atuagao
esta fortemente marcada por seu envolvimento em atividades de natureza técnica
expressas no desenvolvimento de agdes imediatista voltadas apenas a resolucédo de
questdes emergenciais; na responsabilidade de descobrir solu¢gdes para problemas,
enviando-as e aplicando-as as diferentes areas organizacionais; na aplicacdo de
instrumentos e ferramentas de analise descontextualizados da nog&o de conjunto, e em
especial, da idéia de carreira funcional; e finalmente, da constante presenca de

modismos em seu modelo de atuagéo.
3.3 Profissional com Dificuldades de Relacionamento com outras Areas

Nesta categoria concentram-se os conteudos que apontam para limitagdes na

interacao do profissional de RH com os de outras unidades organizacionais, a despeito
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de algumas tentativas, sinalizadas pelos participantes, no sentido de estabelecer

vinculos de confianga com os diversos membros.

Em sintese, uma leitura vertical das contribuicdes dos participantes — expressas
no Quadro 1 — no que se refere as formas de gerenciamento organizacional e a
configuracdo das atividades de Recursos Humanos anteriores as mudangas, permite-
nos depreender que prevalecia um modelo de gestdo caracterizado pela autoridade
conferida a figura dos gerentes pelo fato de serem estes, via de regra, detentores de um
conjunto de conhecimentos que lhes capacitava assumir a responsabilidade pelas

decisoes relativas a sua area de atuacéo.

Por ser altamente valorizado o aparato técnico, a época, a especializagdo do
quadro funcional era considerada fundamental para o subsidio aos gerentes no
equacionamento dos diversos problemas de gestdo.Nessa medida, os aspectos
técnicos eram priorizados — em detrimento dos aspectos comportamentais — o que
acabava por determinar pequena importancia a area de Recursos Humanos e,

consequentemente, resisténcia a suas propostas e fungodes.

No que tange aos papéis e fungdes da referida area, observa-se, de acordo com
os depoimentos dos participantes, pequenas possibilidades de sua insercao frente ao
modelo de gestdo praticado no momento anterior, cabendo-lhe quase que
exclusivamente o gerenciamento a distdncia de processos em curso, a
responsabilidade por atividades técnicas de carater especifico (sele¢cdo, avaliagao,

treinamento) e a tradicional fungéo de controle.

Por fim, no que respeita a atuagao dos profissionais da area em questao, devido
a seu distanciamento e consequente desconhecimento das unidades organizacionais,
restava a execucdo de atividades de natureza operacional voltadas a demandas
imediatistas, que determinavam sua pequena vinculacdo a profissionais das diversas

areas.
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4. UNIDADE TEMATICA — TENDENCIAS E DIRETRIZES ATUAIS
Nesta unidade tematica estdo incluidas as contribuicées dos participantes
referentes a algumas das transformacdes verificadas no contexto organizacional e do

trabalho.

Dada a natureza de tais conteudos, os mesmos foram agrupados de acordo com
a semelhanca que guardavam entre si, e compuseram, entdo, as seguintes categorias:
4.1. Avancgos Tecnolégicos

Fazem parte desta categoria os conteudos que enfatizam a intensidade
e rapidez com que os processos de informagdao vem ocorrendo atualmente no dmbito

das organizagdes.

4.2. Aumento da Produtividade e Competitividade Organizacionais

Nesta categoria situam-se as contribuigdes que preconizam a importancia
da competitividade organizacional, através da busca de melhores resultados de
produtividade e da diminuicdo de custos e niveis hierarquicos.

Em decorréncia destas transformagdes, um dos participantes identificou a

necessidade de terceirizacdo dos servicos da area de Recursos Humanos.

4.3. Valorizagcao do Trabalho em Equipe
Esta categoria é composta por contribuicbes que acentuam mudangas na
cultura de valorizagédo do trabalho individual, reconhecendo a relevancia da equipe na

nova configuracédo organizacional.

4.4. Transformagoes no Mundo do Trabalho

Desta categoria fazem parte os conteudos relativos as mudangas no perfil
do trabalhador na atualidade, expressas pela capacidade para atuar em situacdes
inesperadas, com alto grau de resolutividade de problemas, o6timo indice de

relacionamento, bem como sintonia e adaptabilidadde as transformacoes.
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As alteragdes que vem se delineando frente ao trabalho assalariado formal

também estao representadas nesta categoria.

4.5. Desenvolvimento de Gestores

Nesta categoria encontram-se as contribuicdes cujo conteudo advoga como
imprescindivel ao contexto organizacional em mudancga, o desenvolvimento de gestores
que privilegiem a facilitacdo de processos motivacionais, participativos e de formagao

profissional de seus subordinados, segundo identificacdo dos participantes.

5. UNIDADE TEMATICA — DEMANDAS A AREA DE RECURSOS HUMANOS
Estdo aglutinadas nesta unidade tematica as contribuigcdes dos participantes a
respeito das novas responsabilidades atribuidas a area em questao, com reflexos em

suas funcodes, papéis e atuagao.

Considerando-se a natureza dos depoimentos e dando continuidade ao que ja foi
realizado na unidade anterior, os dados foram agrupados de acordo com a semelhanga

que mostravam entre si, dando origem, assim, as categorias que se seguem:

5.1. Acompanhar as Mudancgas e encontrar respostas

Os conteudos das contribuicbes desta categoria referem-se a necessidade
de maior proatividade por parte da area de Recursos Humanos, a qual deve passar a
atuar como elo de facilitagdo das diversas areas organizacionais no que tange ao

enfrentamento e resolugao de problemas e dimensionamento das mudancgas.

5.2. Recursos Humanos como area Prestadora de Servigos

Nesta categoria incluem-se os conteudos relativos a necessidade de que a
area venha a tornar-se um centro de lucro, através de acgdes que a aproximem dos
negécios da organizagdo e venham a promover o desenvolvimento de aspectos

técnicos e comportamentais de seu corpo funcional.
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De acordo com os participantes, tais aspectos favoreceriam o crescimento das

diversas areas organizacionais.

5.3. Desenvolvimento de Equipes

Na presente categoria acham-se agrupados conteudos referentes a
valorizagdo do trabalho em equipe — priorizando relacionamentos interpessoais de
maior qualidade e tecnicamente melhores — via atividades de identificacdo de
necessidades de treinamento e da busca de solugbes as demandas evidenciadas, junto

a fornecedores internos ou externos a organizagao.

5.4. Recursos Humanos como Area Divulgadora de Valores
Sob esta denominacido estdo reunidos os conteudos das contribuicoes
relativas as necessidades de a area de Recursos Humanos atuar como propagadora de

novos conceitos e valores a serem introjetados pelo corpo funcional da organizagao.

Tal demanda é identificada pelos sujeitos desta pesquisa como determinante da
participagdo da referida area em projetos de “primeira linha”, responsaveis por

mudancas de carater comportamental dos funcionarios.

5.5. Identificagao e Formagao de Gestores

Esta categoria é composta pelas contribuigdes que denotam a necessidade de
capacitagdo — pela area de Recursos Humanos — para um estilo de gestdo de pessoas
que propicie a seus agentes condigbes para o desenvolvimento de competéncias
pessoais, interpessoais, funcionais e gerenciais.

Para tanto, cabe a area de Recursos Humanos a negociagao conjunta de metas
de performance com as diversas areas organizacionais, inserindo-se nas mesmas a

partir da otica de sua divisdo por unidades de negaocio.
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6. UNIDADE TEMATICA — DEMANDAS AO PROFISSIONAL DE RECURSOS
HUMANOS
Nesta unidade tematica estao presentes as contribuicdes dos participantes
relativas as atuais exigéncias com que se deparam os profissionais da area de

Recursos Humanos, no que concerne a alteragdes em suas fungdes, papéis e atuacao.

Como no caso das unidades anteriores, concorde a natureza das contribuicbes
agruparam-se os dados de acordo com a semelhanga que apresentavam entre si, o
que resultou nas seguintes categorias:

6.1. Levantamento de Necessidades e transformaciao das mesmas em
agoes

Desta categoria fazem parte as contribuigdes dos participantes referentes a
demanda de que o profissional de Recursos Humanos participe do processo de
definicado de necessidades funcionais considerando a nova configuragao organizacional,

cabendo-lhe, também, a implementacao das agdes estabelecidas neste projeto.

6.2. Foco na Produtividade Organizacional via Participagao dos Funcionarios
As contribuicbes desta categoria referem-se a necessidade de que o
profissional tenha preparo para interpretar a realidade organizacional e envolver-se na
definicdo de prioridades estratégicas junto a mesma, através de seu vinculo aos
processos produtivos e as mudancas, além de propiciar intercambios entre as areas e
conseguir melhores resultados de produtividade para a organizagao e de satisfagao,

motivagao e carreira para os funcionarios.

6.3. Construgao conjunta de Processos com as Equipes

Fazem parte desta categoria os conteudos referentes a necessidade de que o
profissional esteja engajado em programas voltados ao aumento da efetividade de
grupos que precisam trabalhar colaborativamente para alcangar resultados, desenvolver
habilidades para lidar de forma eficaz com problemas e equacionar procedimentos de

trabalho, através de agbes que privilegiem mudangas de conhecimentos, sentimentos,
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comportamentos, motivacdo, comunicagao, relacionamentos e tomada de decisdes,

dentre outros aspectos.

6.4. Efetivagao de Consultoria Interna
Nesta categoria situam-se as contribuigdes relativas a necessidade de que o
profissional venha a assessorar pessoas / equipes no sentido de que sejam criadas

condi¢des para maior autonomia, envolvimento e participacao frente ao trabalho.

6.5. Desenvolvimento do Potencial Humano

Desta categoria fazem parte as contribuicbes referentes ao preparo do
profissional para estimular a criatividade e o empreendimento humanos, relacionando
comportamentos — identificados como oportunidades de melhoria — a competéncias,

visando, entre outros pontos, a orientagcdo de carreiras.

Para tanto, cabe a este profissional servir de suporte as areas, além de

sensibilizar pessoas para as mudancas.

6.6. Habilitar para a Gestao

As contribuicbes desta categoria referem-se ao preparo do profissional para
atuar como facilitador, ou seja, responsavel por descobrir e desenvolver o potencial dos
membros das equipes que compdem a organizacgao, através de agdes educativas que
valorizam o envolvimento e a participacao dos mesmos nos processos de trabalho.

Foi sublinhada também a necessidade de que o profissional de Recursos
Humanos esteja preparado para atuar na formagdo de lideres, assessorando-0s no
desempenho e reflexdo sobre seu papel profissional, a fim de que possam criar
condi¢gdes de maior autonomia para suas equipes em termos de processos, projetos e

decisbes de trabalho (coaching ).
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7. UNIDADE TEMATICA — IMPACTOS SOBRE A AREA DE RECURSOS
HUMANOS E SEUS PROFISSIONAIS
Fazem parte desta unidade tematica as contribuicbes dos participantes
concernentes as incertezas e ambiguidades provocadas pelas mudangas aceleradas do
universo econémico, social e politico em que se inserem as organizagdes, assim como
as repercussdes desta conjuntura complexa no comportamento organizacional e, em

especial, aos desafios sobre a gestdo de recursos humanos.

O agrupamento dos dados pela semelhanga que apresentavam entre si, deu
origem as seguintes categorias:
7.1. Papel Estratégico da area de Recursos Humanos

Nesta categoria estdo aglutinados os conteudos relativos a constatagdo dos
participantes de que a area de Recursos Humanos vem se envolvendo em processos
que lidam com o crescimento e a renovagao organizacionais e, mais particularmente,
com o desenvolvimento de ac¢des voltadas a determinagcdo de seus objetivos e metas,
bem como na alocagao de recursos necessarios para a consecugado dos objetivos que

deverao guiar as operagdes das organizagoes.

Ainda de acordo com os participantes, tal situacdo vem trazendo maior
reconhecimento do papel da area na organizagao, proporcionando, também, ganhos de

status para seus profissionais.

7.2. Maior demanda pelo Profissional de Recursos Humanos

Os conteudos desta categoria dizem respeito a uma avaliacdo dos participantes
quanto a perspectiva de que o profissional da area da Recursos Humanos venha a ser
mais requisitado pelas organizag¢des, como decorréncia dos aspectos elencados na

categoria anteriormente comentada.
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7.3. Aproximagao da area em relagao aos Clientes Internos

Nesta categoria acham-se as contribuicbes que apontam na diregdo de maior
vinculo da area de Recursos Humanos em relacédo as areas-clientes, aproximacgao esta
expressa pela apresentacado de projetos, por sua insergao em politicas participativas,
pela preocupacao com resultados e por sua atuagcdo em parceria com as diversas

areas.

Segundo os participantes, disto decorreria um dos objetivos maiores da area de
Recursos Humanos na atualidade, qual seja, o de que as diversas equipes

organizacionais tornem-se auto-gerenciaveis.

7.4. Foco na valorizagao do Ser Humano
Nesta categoria concentram-se os conteudos que sublinham a importancia de
privilegiar o potencial humano nas organizagbes, em especial no que se refere a

mudancas.

Tal questao pressupde que o profissional da area de Recursos Humanos auxilie
efetivamente as pessoas a administrar seus sentimentos frente as atividades que
desenvolvem, interpretando o que ocorre nos processos € relagbes de trabalho,
captando as necessidades funcionais e, sobretudo, procurando adequar as exigéncias
de trabalho da organizagdo aos sentimentos que acompanham as demandas pessoais

de mudanca.

7.5 Apropriagdao da Gestdao de Recursos Humanos pelos Gerentes das
areas
Esta categoria € composta pelas contribuicbes que denotam maior insergao da
area de Recursos Humanos nas discussdes sobre o futuro estratégico das diferentes
areas organizacionais, o que implica no alinhamento das mesmas aos objetivos e

resultados da area em questao.
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Trata-se, evidentemente, de uma transferéncia da gestdo de pessoas aos
gerentes de cada unidade, de forma que a apropriagdo deste ferramental possa
favorecer a descentralizagdo das decisbes acerca de assuntos ligados a Recursos

Humanos por parte das areas.

Conforme ja realizado anteriormente, foi possivel efetuarmos uma leitura vertical
das contribuicbes dos participantes, tais como dispostas no Quadro 2, naquilo que se
refere as alteracbes que vem se delineando atualmente nos cenarios social, politico,
econdmico e, mais especificamente, organizacional, bem como sobre quais os impactos
sofridos pela area de Recursos Humanos e por seus profissionais em funcao destas

mudancas.

Como ja foi assinalado nos capitulos iniciais deste trabalho — e reiterado pelos
participantes — o fendmeno da globalizagdo tem provocado nas organizagdes uma
exigéncia de tornarem-se mais competitivas devido a necessidade de colocagédo de
seus produtos em mercados onde ha um grande numero de concorrentes. Isto faz com
que as empresas busquem reduzir os custos de producéao, seja através da melhoria do
processo de trabalho — via mecanizagéo — seja através do aumento da produtividade de
seus empregados.

Neste sentido, as alteracdes dao-se em duas vertentes principais:

a) através de investimentos maci¢cos em tecnologias, que vao desde os maquinarios
controlados por comandos eletronicos que reduzem significativamente a mao de
obra necessaria para a produgao de bens e servicos e, num outro estrato, a
presenca de programas (softwares) que otimizam as areas de projetos, custos,
finangas e até mesmo as referentes ao controle e manutengcdo do pessoal, dentre
outras, levando, em algumas organizag¢des, ao advento da terceirizagdo de alguns
espacos, incluindo-se aqui o de Recursos Humanos.

b) a segunda vertente principal das ja citadas alteragbes, diz respeito aos aspectos

humanos envolvidos nos processos produtivos.
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Em relacédo a este fator, as organizagdes vem adotando mudancas
gerenciais/ administrativas que apontam num sentido de maior valorizagdo do trabalho
efetuado em equipes, e também em um perfil de trabalhador que prioriza a habilidade
para a resolucado de problemas complexos através de elevados niveis de envolvimento
e participacao frente a realidade organizacional, o que provoca melhorias significativas

em seus resultados.

Outro ponto a ser destacado das contribuigcdes dos participantes € o referente a
importancia da nova gestéo, a qual envolve a mudanga da postura e do perfil gerencial
no sentido de privilegiar o estimulo a motivagdo dos trabalhadores com aquilo que
realizam, exercendo ainda a funcdo de facilitador, responsavel em propiciar o

desenvolvimento profissional de seus funcionarios.

Em relagdo as demandas sobre a area de Recursos Humanos e seus profissionais,
podemos afirmar que as principais mudangas encontram-se em trés frentes, a saber:
1) atuacgao direta em desenvolvimento de equipes;
2) atuacgao de propagagao de novos valores e padrdes organizacionais;
3) atuacédo na identificagao e formagao de gestores.

Estas demandas resultariam efetivamente em uma area de Recursos
Humanos que atuasse como prestadora de servigos e cujos profissionais servissem
como consultores internos, instrumentalizando os gerentes das diversas areas, para

garantir sua apropriacao da gestdo dos recursos humanos de suas unidades.
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DISCUSSAO

Ao iniciar a discussao dos dados obtidos na presente pesquisa cabe-nos retomar

aqui os objetivos estabelecidos anteriormente.

Quais os impactos que a area de Recursos Humanos e seus profissionais vem

sofrendo diante do processo de reestruturagao produtiva?

Ao analisar as contribuicbes dos participantes, deparamo-nos com algumas
questdes que sao relevantes e que vem despertando algumas discussdes entre autores

das mais variadas tendéncias.

A natureza de tais mudancas parece ser consensual quanto a influéncia do
fenbmeno da globalizagdo e da necessidade de as empresas intensificarem a busca de
caminhos alternativos para a elevagao da produtividade e para o desenvolvimento de
produtos e mercados. Esta procura realizou-se, sobretudo inicialmente, pela exploragao

de oportunidades oferecidas com o progresso no campo das novas tecnologias.

Como consequéncia, podemos observar, de acordo com HELOANI (1994), que
os substanciais investimentos em novas tecnologias levaram o capital a buscar maior
integracdo com os trabalhadores. Assim, as pressdes econdmicas resultantes de um
meio cada vez mais competitivo, incerto e ameacgador, impulsionaram as organizagdes,
de acordo com LIMA (1996), a procurar novas formas de aumentar sua produtividade

através da utilizacéo de estratégias inovadoras de gestao de pessoal.

A partir disto, e considerando os propdsitos do presente trabalho, estaremos aqui
nos reportando as contribuicées dos participantes acerca de alguns temas que, a nosso
ver, integram as chamadas politicas de Recursos Humanos, e que passardo a ser

apresentados e discutidos.

60



Um dos aspectos centrais presentes nos depoimentos dos sujeitos desta
pesquisa refere-se a questdo da maior valorizagdo do trabalho efetuado em equipes,
por parte da organizagao, ponto este componente de uma das unidades tematicas

elaboradas sob a denominacéao de diretrizes atuais.

Os participantes aludiram sobre a relevancia de que se reveste a gestao atual,
marcada pelo reconhecimento as pessoas que a fazem funcionar. A retomada desta
questdo conduz, portanto, a constatacdo da importadncia do compromisso dos
integrantes da organizagdo para com o trabalho que realizam — sob o ponto de vista
cognitivo, afetivo e comportamental —, como um dos condicionantes basicos do

desempenho da mesma.

E fato corrente que toda organizagdo se constitui com o objetivo de desenvolver
determinadas atividades, as quais, por suas particularidades concretas, requerem acao
conjunta, coordenada. A gestdo do trabalho, na atualidade, repousa basicamente sobre
as premissas do trabalho coletivo, na coordenagcdo de esforgcos, na cooperagao e
integracdo para a realizacdo da tarefa conjunta. Em outras palavras, o trabalho em

equipe parece ser um dos pilares em que se assenta o funcionamento organizacional.

As equipes caberia aprender a trabalhar de maneira tal que possam dividir as
tarefas entre seus membros e atingir resultados coletivos, otimizando a tomada de
decisdes sobre problemas e agdes diversas; neste sentido, o aumento da participacéo
dos funcionarios nas decisbes bem como no estabelecimento das metas
organizacionais a serem alcangadas, refletiria, pois, uma primeira tentativa de reduzir a
divisdo ancestralmente estabelecida de que uns pensam e dirigem, enquanto que
outros apenas executam, com o que concordam ARENAS, AVILA, MORAES e
FERNANDEZ (1997).

Contudo, a despeito destas consideragdes, julgamos necessario verificar mais

aprofundadamente o que tal proposta significa. Desta forma, € importante salientarmos
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que a pressao exercida pelos pares € considerada como uma fonte de motivagao e

controle mais eficaz que a autoridade hierarquica, segundo a opinidao de varios autores.

Assim, OUCHI (apud LIMA, 1996, p.25-26) afirma que “o fato de pertencer a um
grupo influencia mais nossas atitudes, nossas motivagdes e nosso comportamento do
que qualquer outro fenbmeno social. A opinido dos colegas € o que realmente importa
[...]. O fato de pertencer a um grupo influencia mais nosso comportamento do que todos
os controles hierarquicos, os salarios ou a promogao”, opinido que encontra
consonancia em MALVEZZI (1999, p.24) ao apontar que “o trabalhador ndo reage como
individuo, mas como membro de grupo”, dimensédo esta que apresenta mecanismos
reguladores de recompensas e punigdes que acabam por pautar a diregdo do

desempenho.

Além disso, LIMA (1996) destaca que, na tentativa de evitar conflitos e melhor
administrar as contradi¢des internas as organizagdes, essa politica de orientacdo para a
atividade em equipe busca favorecer a sinergia dos individuos, através da elaboragéo
de um projeto de empresa e da construgdo de uma comunidade de trabalho, sempre
a partir da criagdo de um universo o mais homogéneo possivel, onde as preferéncias

individuais cedam lugar ao consenso” (p. 32, grifos da autora).

Mecanismos dessa natureza, ou seja, voltados a emergéncia e socializagao de
valores de carater homogéneo responsaveis pela atribuicdo de significados comuns as
experiéncias do conjunto dos membros da organizacgdo, “pela percepgao e codificagdo
da realidade do coletivo de trabalhadores, pela delimitacdo das representacbes” sobre
ela elaboradas (HELOANI, 1994, p.97) e pelo préprio processo de construgdo da
identidade organizacional, transformam-se, pois, em quadros de referéncia que
expressam as politicas de Recursos Humanos. Neste sentido, tanto agem como
elementos de comunicagao e consenso, como ocultam e instrumentalizam relacdes de
dominagéo (PAGES, 1987; FLEURY, 1989).
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Assim, procurando conseguir a adesédo dos trabalhadores, o capital engaja-se,
segundo HELOANI (1994), num processo onde evidencia-se a tentativa de “harmonizar
um maior grau de autonomia dos trabalhadores para organizar um setor de produgao,
com o desenvolvimento de mecanismos de controle mais sutis”, visando com isso,
“‘difundir a dependéncia ou a incapacidade do trabalho em relagdo ao capital”,
mecanismos esses que revelam “a formulagdo de uma gramatica de dominacgéao a partir

do inconsciente ...” (p. 93-94, grifos do autor).

Convém destacar que a diretriz anteriormente mencionada esta resultando em
uma das grandes demandas a area de Recursos Humanos e aos seus profissionais,

qual seja, a de participar ativamente em processos de desenvolvimento de equipes.

Segundo MOSCOVICI (1994, p.15), “desenvolvimento de equipes é um
programa educacional dirigido a grupos de pessoas interdependentes e que precisam
unir esforgcos nos procedimentos de trabalho e na resolugdo de problemas” [...], com o
objetivo de “incrementar a efetividade de um grupo que precisa trabalhar
colaborativamente para alcangar resultados” [...], processo esse que “pressupde
mudancgas significativas, pessoais e interpessoais, de conhecimentos, sentimentos,

atitudes, valores, motivagao e comportamento”.

Assim, caberia a area de Recursos Humanos, através de seus profissionais,
motivar, preparar e capacitar os trabalhadores, via o “desenvolvimento de tecnologias
de ensino e mudanga de comportamentos” (NERI, 1994, p.12), além de envolver-se no
desencadeamento de um processo constante de educacdo, que privilegie conteudos

tais como cooperagao, sinergia, confianga, cumplicidade e proatividade.
Nao obstante, analisando-se melhor o que tal realidade representa, é possivel

constatarmos nao haver, na literatura, consenso quanto ao significado de equipe, bem

como de que esse assunto € tratado desprezando as diferentes fases de
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desenvolvimento pelas quais passam os grupos funcionais até chegarem a ser

reconhecidos verdadeiramente como equipes.

Podemos, pois, encontrar equipes de sugestdes (trabalham sobre um problema
especifico, e tém pouca autoridade para tomar ou implementar decisdes), equipes de
resolucdo (identificam problemas e elaboram solugbes), ou ainda equipes semi-
autbnomas (planejam, organizam e controlam atividades), conforme classificacédo de
MOSCOVICI (1994), todas elas tomadas indistintamente como parte de uma realidade
unica, presente em toda e qualquer organizagdo, independente de suas

especificidades.

Além disso, esta autora salienta existir, ainda hoje, muita resisténcia ao trabalho
realizado em equipe — opinido consoante a de LEITE (1994, p.43) — pelo que
representa de mudangas na dindmica interpessoal, nos procedimentos de tarefa, no
exercicio do poder, na comunicagado e no processo decisorio, dentre outros aspectos,
impactando, assim, a mentalidade e a conduta exigidas por este tipo de atividade
(MOSCOVICI, op.cit., p.22).

Dando continuidade a discussdo dos dados desta pesquisa, verificamos que
outra das diretrizes, isto €, aquela que advoga a necessidade de desenvolvimento de
gestores sob a o6tica das mudangas, acabou gerando demandas a area de Recursos
Humanos e aos seus profissionais. Portanto, outro ponto importante a ser destacado

refere-se a politica de identificacédo, formacgéo e desenvolvimento de gestores.

Em uma realidade anterior, as organiza¢des tinham enorme poder para controlar
e conformar seus gestores. O forte enfoque na disciplina hierarquica bem como na
disponibilidade dos mesmos em aceitar missées sem contestar e também na adocéo
dos valores empresariais como se fossem proprios, acabou por propiciar um

conformismo coletivo da geréncia, que buscou o atalho da técnica para evitar a politica.
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Considerando-se o modelo taylorista, observa-se que era esperado dos chefes
que atingissem objetivos, tomassem decisbes por sua equipe, controlassem os
processos e verificassem as tarefas. Neste modelo, era comum também o chefe ser
aquele funcionario mais antigo, que acumulava um respeitavel conhecimento da
organizagao e da tecnologia a ser utilizada pelo setor, enquanto que as caracteristicas

comportamentais eram pouco valorizadas (GUELLI, 1999).

Quando explodiram as referidas alteragdes, as empresas passaram a exigir que
os gerentes exibissem comportamentos opostos aos que estavam acostumados
(TEIXEIRA, 1999, p.161). Contudo, a lacuna criada no rastro das mudangas, impés a
emergéncia de programas que mantivessem sua adesdo aos padrbes gerenciais

reatualizados.

Sobre este ponto, os participantes foram unanimes em afirmar o quanto se torna
fundamental a alteracdo no papel gerencial em relagdo aos novos modelos
organizacionais. Assim, parece que as organizagdes que vem atravessando um
processo de mudangas, em maior ou menor escala, estdo substituindo os perfis mais
autoritarios e centralizadores por aqueles que privilegiem atividades tais como treinar
pessoas, dar feedback, disponibilizar informacbes, compartilhar problemas e solugoes,
dividir poder, negociar, conciliar interesses, intervir em conflitos, propiciar o

planejamento e a reflexdo dos individuos acerca da atividade que executam.

De acordo com todos os participantes, as novas posturas gerenciais vem com

um novo rétulo: “coach”.
Para melhor explicar tal definicdo, buscamos em uma revista especializada na

area de Recursos Humanos (T&D, n.° 67, julho/98) as atribuicbes do “coach”, quais

sejam, facilitar, liderar, inspirar, apoiar, ouvir e falar o que tem que ser dito. “E alguém
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que alicerga, dando estrutura as emogdes e impressdes alheias, passando sentido e

provendo com conhecimento a atuagdo dos membros de uma equipe”.?

Como pode ser facilmente percebido, ha uma grande mudanga em curso no que

tange as fungdes gerenciais dentro das organizagdes.

Entretanto, se analisarmos atentamente as informacgdes citadas anteriormente,
podemos verificar que ndo ha nenhuma referéncia a fungdo de controle nas novas
atribuicbes dos gestores. Isto se aplica a afirmacédo de LIMA (1996, p.27) de que o
controle passa a ser exercido “pela adesao e interiorizagdo de regras, ao invés da
imposicao de ordens e proibicdes [...]. Ha uma tendéncia em eliminar o papel autoritario
da hierarquia: o chefe tem por fungéo interpretar as regras da organizagéo e transmiti-
las aos seus subordinados. O seu papel € mais de aconselhar, de motivar do que

comandar’.

Tais idéias encontram-se consoantes as de PAGES (1987, p.60), para quem “os
responsaveis funcionais ndo decidem propriamente dito, mas definem os limites que
circunscrevem o papel dos responsaveis hierarquicos e se asseguram da conformidade

de sua agao a estas regras”.

Voltando a LIMA (1996, p.28) observa-se que esta autora salienta que “o controle
nao repousa mais sobre a figura do chefe. Ele tornou-se mais despersonalizado, mais

sutil, mais global, sendo, portanto, mais dificil de ser afrontado”.

Assim, ndo podemos considerar, como sugerem os participantes, que a fungao
de controle extinguiu-se. Ela apenas alterou-se, conforme demonstram as
contribuicbes de HELOANI (1994, p.105) acerca da utilizagdo, pela organizagao, de
processos “extremamente sofisticados de gestdo da percepcao e da subjetividade,

mecanismos de ‘controle a distancia °, que se desenvolvem nas normas, na linguagem,

2«Coach — Um Guia para a Alma”, de CARLOS NEVES.
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enfim, nas formas de controle que se dirigem para penetrar no inconsciente dos

trabalhadores”.

Retomando os resultados deste trabalho e considerando o que apontamos
anteriormente sobre a necessidade de que as organizagdes tornem-se mais produtivas
e competitivas no atual momento, julgamos relevante destacar outro ponto presente nas
contribuicées dos participantes, referente a demanda de que o profissional de Recursos
Humanos passe a atuar em programas que visem uma maior produtividade

organizacional via envolvimento e participacdo dos funcionarios.

Iniciando esta discussao, optamos por citar a definicdo de NARANALDO (1993)
sobre Administragcédo Participativa: “Ela é o conjunto harménico de sistemas, condi¢des
organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam e incentivam a
participacdo de todos no processo de administrar os trés recursos organizacionais
(capital, informagédo e recursos humanos), obtendo através dessa participagdo o total

comprometimento com os resultados, medidos como eficiéncia, eficacia e qualidade”
(p-8).

Desta forma, sentindo-se integrado com seu trabalho e tornando-se participante
deste, o trabalhador desenvolve maior comprometimento com a qualidade daquilo que
faz, sente-se co-responsavel pelos resultados a serem obtidos e, finalmente, deixando
de assumir uma postura passiva, transforma-se em elemento impulsionador das

atividades.

Dentre os programas participativos, citaremos aqui os dois mais antigos: os

Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) e o Plano de Sugestdes.
Os CCQ’s sao grupos de empregados voluntarios, pertencentes a mesma area

(ou ndo), que se reunem periodicamente para detectar e analisar situagées-problema, a

fim de propor solugdes para as mesmas.
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Segundo a loégica empresarial, a nogao basica que se estabelece neste sistema é
que a possibilidade de intervir em sua realidade de trabalho levara o funcionario — que
normalmente sé executava fungdes operacionais — a pensar. Isto certamente o tornara

muito mais envolvido e participativo (produtivo!) no processo de trabalho.

No entanto, pouco se fala, segundo FREYSSENET e HIRATA ( apud LEITE,
1994, p.41) que “os CCQ’s tém também um objetivo ideoldgico expresso na busca
gerencial de envolver os trabalhadores com as metas da empresa e criar uma
identidade entre a direcdo e os operarios”, opinido esta ampliada por SALERNO (
ibid., p.43) ao citar os “CCQ’s como uma tentativa empresarial de disciplinarizagao da

iniciativa operaria”.

No que tange ao Plano de Sugestéo, trata-se de um programa que envolve a
participacao de funcionarios a nivel individual, e que consiste no preenchimento de um

formulario com a identificacéo e resolucédo detalhada de um problema.

Algumas diferencas entre os dois programas sao substanciais. Assim, enquanto
um é grupal (CCQ) e envolve uma participacdo constante de funcionarios que se
disponham a atuar de forma efetiva, o outro (Plano de Sugestdes) € individual e
assistematico, ou seja, nao é necessaria participacao de forma continua, bastando que

o interessado seja funcionario, tenha uma idéia e preencha o formulario.

Convém salientar, no entanto, como adverte LEITE (1994, p.43), que diversos
estudos enfatizaram a diferengca entre a forma como os programas participativos “
tendem a ser empregados no Japdo e o modo como estavam sendo difundidos no
Brasil, sublinhando o carater autoritario das relagdes de trabalho no Brasil e a
resisténcia do patronato brasileiro em conviver com uma participacdo mais efetiva dos
trabalhadores nas decisdes relativas ao processo de produgao, bem como a aceitar o

trabalho em equipe”.
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Seja qual for a otica utilizada, o fato é que a area de Recursos Humanos e seus
profissionais vem sendo chamados a integrar programas que estimulem a maior
participagdo dos trabalhadores. Sua presenga parece justificar-se pelo fato de deter
instrumental técnico adequado para a promocdo de mudangas comportamentais nos
participantes dos referidos programas, mudangas essas que podem ser resumidas na

adesao dos mesmos aos moldes organizacionais.

Como ultimo ponto a ser discutido a partir das contribuicbes dos participantes
desta pesquisa, optamos pelo que — ao nosso ver — é o verdadeiro responsavel pela
mudanga do status da area de Recursos Humanos nas organizagdes nos dias de hoje:

o papel de divulgadora (propagadora) dos novos valores organizacionais.

Muito se tem falado da area de Recursos Humanos como estratégica nos novos
modelos de gestdo. Sdo citados, comumente, aspectos como a forte énfase dada a
formacao dos trabalhadores, o foco na valorizagdo do ser humano, a importancia da
criatividade, dentre outros. Porém, nenhum dos conceitos € tdo reconhecido quanto a

promulgacao da nova ordem organizacional.

A esse respeito, LIMA (1996, p.40 ) afirma, conforme ja apontado, que um dos
dispositivos de controle mais utilizados é a “tentativa de criar o consenso e um ambiente

homogéneo (valores, principios e regras compartilhados)”.

Tal propagacéo de valores, de que se falava a pouco, comega com os futuros
funcionarios quando de sua passagem pela area de Recrutamento e Selegdo; continua
a ser exercida no ato da admissédo (Programas de Integracdo) e, em seguida, nas
inumeras atividades de Treinamento, seja de ordem comportamental / motivacional

(ideoldgica), seja de ordem técnica.

Além disso, os profissionais da area de Recursos Humanos, atuando como

consultores internos, vao de encontro ao que LIMA (op. cit.) cita como “criacdo de
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procedimentos para estar a escuta do pessoal, especialmente para detectar indicios de

insatisfagao” (p. 26), possibilitando, assim, a antecipagao de conflitos.

De acordo com DEJOURS (1999), a organizagdo de numerosas empresas
mediante fragmentacdo em “centros de resultados”, “centros de lucros” ou em
“diretorias por objetivos”, permite, hoje, que a orientagdo das praticas discursivas de
“valorizac&o” seja incorporada a empresa, visando seus atores. Segundo tal disposigao,
cada unidade, seja de produgao, direcdo, consultoria, formagao, gestao, etc., tem que
“‘vender’ seus servigcos as demais areas da empresa ( isto é, encontrar formas de
“valorizacdo” de suas habilidades, competéncias, resultados), processo no qual as
diferentes estruturas organizacionais vao, progressivamente, estabelecendo entre si
relacdes do tipo comercial. Cada unidade dedica, assim, uma parcela cada vez mais
importante de seu tempo a fabricar sua imagem, difundindo-a dentro e fora da

organizagao (p. 65, grifos do autor) .

Como decorréncia, “impde-se a todos uma disciplina, que consiste em defender e
sustentar a mensagem de valorizagdo, bem como abster-se de qualquer critica, em
nome da perenidade do servigo e da solidariedade em face da adversidade e da
concorréncia. Desse modo, a pratica discursiva [...] acaba por ganhar todos os setores
da empresa”, permitindo que o discurso voltado inicialmente ao mercado e a clientela

€

atinja “todos os atores convocados a adotar o principio do clientelismo generalizado °
(p.66).

Ainda tomando-se como referéncia DEJOURS (op. cit.), a explicagdo sobre a
importancia assim como a justificativa das mudangas quanto as formas de “organizagao
de trabalho, de gerenciamento e de administragdo que se sucedem em ritmo crescente
nas empresas atuais” (p.69), decorrentes da introdugcao de reformas estruturais que
revolucionam habitos, modos de trabalho, formas de cooperacdo e convivéncia, o
controle e as qualificagdes, dentre outros fatores, “geralmente, se ndo sempre, sofrem

deformacdes ou verdadeiras falsificagcbes para que paregcam estar de acordo com a
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cultura da empresa, com as praticas discursivas e os métodos gerenciais especificos a
organizagao”. Trata-se dos meios para promover os chamados novos modos de gestao
e de administracdo de Recursos Humanos, tarefa esta levada a cabo por especialistas
(“tradutores”), cuja fungdo é “formatar — isto &€, por em forma pragmatica — os
conhecimentos cientificos” utilizados como referéncia para as mudancas empreendidas

na organizacgao (grifos do autor).

Em sintese, é possivel concluir-se, a partir da analise dos dados, que:

A despeito das etapas e rumos diferenciados no que tange a implementagao de
novos modelos de gestdo em que se encontram as organizagdes brasileiras e em face
as tendéncias e diretrizes atuais, a area de Recursos Humanos e seus profissionais
vem sendo submetidos a novas fungbes que parecem coloca-los, segundo os

participantes, mais proximos dos negocios e da estratégia corporativa.

Tais fungdes mostram-se extremamente compativeis com os valores

empresariais atuais.

O que parece certo € que a area esta préxima da definicdo quanto ao seu
destino; dada a velocidade das mudangas tecnologicas parece pouco provavel que a
area se mantenha apenas com suas fungdes de controle. Quanto as suas outras
atividades, é importante que ela saiba dar respostas rapidas e eficazes, pois s6 assim,

de fato, podera firmar-se como verdadeiramente estratégica.

A este respeito, SOUZA® comenta que “o modelo de RH como um departamento
funcional das empresas, concebido durante a Era Industrial, ndo € mais adequado em
um cenario de mudangas radicais, [...] pois varias sdo as queixas dos empresarios
sobre sua atuagao, [...] voltadas a seu desconhecimento do verdadeiro negdécio da

empresa e o eterno descompasso entre a estratégia corporativa e os planos de RH”.

® “As Multiplas Competéncias do GRH — 2000”, de CESAR SOUZA, T&D, dezembro de 1999.
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Assim, ndo se pode desprezar o risco de que essa area venha a ter terceirizadas
suas funcbes rotineiras, além de ter aquelas que sdo importantes
absorvidas na linha de gestdo — aspecto este com o qual concordam todos os

participantes — sem contar ainda a possibilidade de que venha a ser extinta.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo deste trabalho comentamos exaustivamente acerca do processo de
industrializacédo brasileira e do papel da area de Recursos Humanos, antes e depois
das alteragdes que estdo ocorrendo no mundo do trabalho, bem como tecemos
consideracdes sobre o enorme desequilibrio existente entre capital x trabalho no atual

momento brasileiro.

Porém, quais os vinculos encontrados entre a reestruturagdo produtiva e as

relagdes trabalhistas na atualidade?

Na tentativa de responder a esta questdo, o presente trabalho voltou-se a
organizagdes que estdo desenvolvendo novas praticas produtivas, assim como
implementando politicas de Recursos Humanos mais modernas. Todavia, ndo podemos

perder de vista a necessaria contextualizagao histérica deste tema.

Neste sentido, RODRIGUES (1966) aponta que, no inicio deste século, as
condi¢des de trabalho eram péssimas, os salarios baixos, as jornadas excessivamente
longas e os patrbes autoritarios, quadro esse que nao sofreu qualquer alteragdo com a
expansao da industrializagdo e a fixagdo do modelo taylorista/fordista no cenario
brasileiro, conforme se depreende da avaliagdo de FLEURY, A .(1980) acerca da mao
de obra, por ele considerada como ndo qualificada, barata e sujeita a muita
instabilidade no emprego.

O processo de inovagdes no sistema produtivo e de gestdo das empresas
brasileiras, implantado de forma bastante diferenciada ao longo do tempo — de acordo
com especificidades organizacionais — ndo permite, portanto, que elaboremos um
modelo unico de analise sobre o fenbmeno em pauta, pois, como afirma LEITE (1996,

p. 42), a discussao sobre a maneira como vem sendo introduzidas tais inovagdes €&
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bastante complexa, uma vez que “é precisamente neste ponto que a questdo da

modernizagao tecnologica se imbrica com a das relagbes de trabalho”.

Isto porque, segundo FLEURY (1996, p. 24), a resposta das empresas neste
contexto tem-se caracterizado por uma gradagao de variagbes que vao desde a
antecipacéo e a reacgdo, até a resisténcia por parte de algumas delas. Assim, aquelas
que se anteciparam, assumiram “de forma mais consistente a necessidade de redefinir
o conjunto de suas estratégias mercadolégicas, financeiras, de produgdo e de gestao
de Recursos Humanos, para fazer frente as mudangas no cenario nacional e
internacional”; outras, porém, responderam “de forma pontual a essa demanda por
mudancas, introduzindo inovag¢des no sistema produtivo ou administrativo” que nao
alteraram substancialmente “seu modo de interagir com o ambiente e o seu padrao de
relacdes de poder internas”, ndo podendo ser desconsideradas, também, aquelas que
nenhuma alteragdo promoveram em suas estruturas, apresentando “reacdes

conservadoras [...] e a tendéncia para a manutengao dos padrdes vigentes”.

O carater conservador das mudangas vem sendo citado por diversos autores.
Retomando-se LEITE (op. cit., p. 42), observamos que esta autora comenta acerca de
uma “opc¢ao do empresariado brasileiro por uma modernizacdo conservadora”, onde as
iniciativas de reorganizacao do trabalho tendem “a manter caracteristicas importantes
da organizacgao taylorista/fordista do trabalho como a concentragdo do planejamento e
concepgdo nas maos dos técnicos e engenheiros e a centralidade do trabalho
individualizado e em tempos impostos”, levando a subsisténcia — no que se refere as
relacdes trabalhistas — das “formas de gestdo de mao de obra autoritarias e pouco
compativeis com o envolvimento dos trabalhadores que vém predominando ha longos
anos no pais, baseadas nos baixos salarios, na divisdo dos trabalhadores através das
politicas salariais que buscam individualiza-los, na resisténcia em estabilizar

minimamente a mao de obra”.
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De fato, as politicas de Recursos Humanos que preconizam a maior valorizagao
do ser humano no emprego e uma maior estabilidade, sdo pouco sustentadas no
cotidiano das empresas. Para melhor ilustrar este fato, recorremos a uma publicagdo do
jornal “Folha de Sao Paulo”, de 15/03/2001, acerca da demissao de 400 operarios de
uma empresa de telefonia mével da regido de Campinas, considerada de alta
tecnologia, e que faz grandes investimentos em suas politicas de Recursos Humanos,
dentre as quais mantém uma “universidade corporativa”, atual menina dos olhos de
inumeros consultores da area em pauta. A justificativa para as demissdes foi a de que
“a perspectiva de recessdo nos EUA provocaria queda nas vendas, conduzindo a
empresa a redimensionar suas projegbes produtivas”, levando, assim, significativo

contingente de trabalhadores ao desemprego.

Certamente, essa pode nao ser a pratica usual em todas as organizagdes que ja
implementaram mudangas em suas politicas de Recursos Humanos, mas seguramente
ocorre com grande maioria das organizagdes brasileiras. Para tanto, basta verificarmos
o indice de desemprego apontado pelo DIEESE (Departamento Intersindical de Estudos
e Estatisticas Sdécio-Econémicos), o qual, nos ultimos anos, manteve-se em taxas
proximas aos 20%, indice considerado alto até em paises europeus altamente
industrializados e que dispdéem de uma série de politicas sociais de protecdo ao

desemprego.

Tais dados, em uma realidade marcada pela péssima distribuicdo de renda, por
um mercado informal com um crescimento descontrolado e um governo com politicas
sociais e de protecdo ao trabalho cada vez menos constantes e eficazes, podem
ocasionar um quadro social convulsionado e marcado pela exclusdo de um numero
cada vez maior de pessoas em relagdo a sociedade da informacéo, do conhecimento,
enfim, da globalizagdo. Concorde a isto, DaMATTA (1992) afirma que “o Brasil tende a
nos confundir ou a nos perturbar porque nele existe uma sociedade que surge como
antiga e moderna, simultaneamente. Temos uma sociedade industrializada [...]

convivendo com pobreza e misérial...] continuamos a manter um subemprego
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galopante, legitimado por um sistema legal que contempla muito mais o capital do que o
trabalho [...] € nesse casamento de antigo com moderno, de centro com periferia que

temos, me parece, de concentrar nossa atengao mais critica”.

Retomando-se aqui os dados da presente pesquisa, um fato que chamou nossa
atencdo foi o referente a padronizacdo do conteudo das contribuicbes dos sujeitos.
Embora os mesmos trabalhem em organizagbes de ramos diferentes, possuam
formacdes distintas (Administracdo de Empresas / Pedagogia, Servigco Social,
Psicologia) e tenham idades que gravitem proximas aos 40 anos, encontram-se
expostos ao discurso organizacional hegeménico que permeia as praticas profissionais
no presente momento, na medida em que os espac¢os onde atuam estdo demarcados

pelas politicas de modernizagao de gestéo.

A hegemonia do referido discurso pode ser explicada a partir dos subsidios do
conceito de consolidagdo ideoldgica de PAGES (1987). De acordo com o autor, tal
processo ocorre quando as pessoas, inseridas em organizagbes consideradas
hipermodernas, ndo tém conflitos, porque os mesmos estdo diluidos, numa produgao
ideoldgica expressa nas politicas de Recursos Humanos que proporcionam “uma fonte
suplementar de satisfacdo ao individuo, dando um valor a sua experiéncia, reforga os
termos positivos do conflito psicolégico, impedindo-o de irromper em um conflito externo
e, desta forma, consolida o processo, mantendo a contradicdo ao nivel intra-individual,

em que ela deve permanecer” (p. 27).

Além disso, encontra ressonancia nas inumeras publicacdes voltadas a area de
Recursos Humanos, nos eventos (Congressos, Seminarios, Cursos, etc.) e,
principalmente, no discurso de consultores especializados sob os mais variados titulos
e rotulos, o que vem a demonstrar que esta area mantém-se exposta a modismos e
interesses das mais variadas orientacdes. Alias, convém ressaltar que a excessiva

proliferacao dos referidos profissionais talvez possa ser explicada pela inquestionavel
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tendéncia a terceirizacdo da area de que trata o presente trabalho, tal como se

manifesta nos dias atuais.

Neste ponto, parece-nos pertinente retomar a trajetoria histérica que fungdes da
area de Recursos Humanos vem cumprindo. Em seus primérdios, no Brasil, a referida
area atuou em processos que visavam, basicamente, a disciplinarizacao e o controle da
mao de obra; com o passar do tempo e a sofisticagao de suas fungdes, envolveu-se em
acgdes de busca de uma maior integragdo com as necessidades organizacionais,
desenvolvendo, assim, atividades das mais variadas tendéncias e matizes, tais como
lideranga situacional, grid gerencial, técnicas de negociagdo, desenvolvimento
organizacional, dentre outras, baseadas — em sua totalidade — em aparatos técnicos
para instrumentalizar as organizagdes a extrair de seus atores (gerentes e

subordinados) o melhor desempenho (produtividade).

Com o advento das atuais mudancas, passa a ser preconizada a necessidade de
cooptacdo da mao de obra, visando sua efetiva insercdo nos novos padrées produtivos.
Neste contexto, e em face a seu tradicional modelo de atuacédo (controlador e
manipulativo), a area, mais uma vez, utiliza-se de técnicas pouco transparentes que em
quase nada contribuem para uma efetiva melhoria nas relacées de trabalho, visto que
apontam para o mascaramento de conflitos bem como para o efetivo desmonte das

representagdes coletivas (sindicatos).

Concorde a isso, SPINK (1994, p. 107) aponta que os executivos das
organizagdes empresariais e a préopria area de Recursos Humanos “ndo sdo meros
espectadores deste processo; estdo, ao contrario, imersos nele” e assistem “a troca de
discursos sobre a ‘pessoa de confianga que veste a camisa’, ‘quem manda aqui sou
eu’ e ‘trabalhador ndo tem cultura® para um outro cujas palavras-chave sao:
‘envolvimento, qualidade, competitividade, participacao, auto-realizacéo, produtividade’
[...] Até que ponto a busca de introduzir praticas gerenciais de crescimento e integracao

junto com uma imagem da organizagdo como cultura que estimula e que respeita o
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desenvolvimento, é meramente ‘bom para as pessoas e para o negodcio, ou nao é

também uma consequéncia de uma determinada nocéo de Estado?”

Este autor ainda adverte que, “ao ser encantado por um discurso que se
apresenta como atualizado e pertinente a relagdo da pessoa na organizagdo, sem
prestar atencado as condigbes especificas de sua origem e de seu destino, corre-se o
risco ndo de aceitar um texto errado [...] mas de assumir uma construgao de natureza
repressiva cuja abertura superficial esconde aquilo que n&o esta sendo aberto de fato: a
cidadania na sociedade e o papel das organizagdes industriais e empresariais neste
processo” (ibid., p.111).

Nesta linha de argumentagéo, podemos ainda dizer que outra falacia identificavel
atualmente no que tange as politicas de Recursos Humanos, diz respeito ao “grande
investimento” utilizado no desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Na verdade,
tal medida decorre do fato de que falta, aos trabalhadores, formacéo basica para operar
novas tecnologias; a baixa escolaridade do operariado brasileiro tem levado as
organizagdes a adotarem medidas que possibilitem sua melhor capacitagdo em
conteudos de ensino fundamental e médio, capazes de facilitar sua instrumentalizagao
no exercicio de atividades ligadas a maior informatizacdo dos processos produtivos,

bem como frente as novas praticas gerenciais.

Um outro aspecto importante da mesma questao, refere-se a forte énfase dada
as atividades de carater comportamental ou motivacional, vinculadas as praticas de
formagéo dos trabalhadores, as quais se caracterizariam, segundo LEITE ( 1993 ), “em
criar nos trabalhadores um espirito cooperativo com relagao as estratégias gerenciais”.
De acordo com esta autora, os conteudos tendem a se referir muito mais as atitudes
esperadas pelas organizagdes, do que para nogdes de carater técnico. “O conteudo é,
portanto, muito mais ideolégico, do que técnico o que significa que dificiimente podemos
considerar que esteja contribuindo para um aprimoramento da qualificagcdo dos
trabalhadores” (p. 200).
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Em sintese, e considerando-se o papel da area de Recursos Humanos em
momentos anteriores, qual seja, o de ocupar-se basicamente de fungdes burocraticas e
de controle, manter distanciamento e até desconhecimento das unidades
organizacionais e que, em fungdo do precedente, a aceitagdo de seus servigos por
parte das outras areas era acompanhada de grande resisténcia, cabe ressaltar que, de
1990 para ca, esta area vem sendo submetida a inumeros enxugamentos de postos de
trabalho, teve sua estrutura foi diminuida e, em algumas empresas, até extinta, com a

terceirizagdo de suas fungdes basicas.

Assim, buscando-se desvelar as alteragdes que a identidade dos profissionais da
area em questdao vem sofrendo em face as mudangas, podemos dizer que ao longo
deste processo, inumeros profissionais tiveram sua carreira alterada, ou foram
submetidos por longos espagos de tempo ao desemprego. Certamente, ndo foram os
unicos, visto o alto niumero de carreiras que passaram por situagao semelhante, mas o
processo de enxugamento em suas fileiras foi tamanho que, aos que ficaram, chamou-

se de “sobreviventes”.

Neste sentido, as varias etapas de mudanga que impactam sobre esta area a
impelem, assim como aos seus profissionais, a incertezas e insegurancgas tipicas do

momento atual.

Tendo-se em vista o anteriormente apontado, bem como o fato de que a
formacao da identidade profissional esta relacionada as possibilidades oferecidas pelo
meio social ao individuo, tais como apropriadas por ele, parece-nos pertinente
considerar que os profissionais “sobreviventes” encontram-se nesta situagéo talvez por
ratificarem as demandas de atuagdo sobre a area de Recursos Humanos exercidas por
parte das atuais praticas gerenciais, ou seja, por desempenharem papéis e fungdes tais
como prescritos nos novos modelos, uUnica forma de conseguir que sejam mais
valorizados e de ter maior receptividade no seio das organizagdes. Inegavelmente, tal

contexto contribui para que tenham sua identidade fortalecida, embora ndo se possa
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deixar de salientar que estes profissionais ndo demonstrem engajar-se em reflexdes

criticas, atuando, pois, como meros reprodutores da ideologia do capital.

Concorde a isso, HELOANI (1999) afirma que “alicergando-se em pressupostos
tedricos, hoje bastante discutiveis, na medida em que, ao privilegiar, de forma
obsessiva [...] temas como produtividade, competitividade e lucratividade, mostram-se
presos a uma postura positivista calgcada na analise de variaveis quantitativas que
ignoram ou desprezam, as vezes as duas coisas, as implicagdes sociais mais amplas

das transformagdes em curso” (p.48).
A despeito das inevitaveis transformagdes pelas quais vem passando os

profissionais em sua insercdo histérica na area em pauta, parece-nos que o

fundamental refere-se a direcdo em que ocorrem processos de metamorfose.
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RENATA

Entrevista realizada com a Psicéloga e Consultora Interna de uma empresa do ramo

quimico, localizada na regidao de Campinas, no dia 10 / 07 / 2000.

Suj: Bem, eu me formei em 1986. Tive experiéncia com estagio numa Instituicdo da
UNICAMP, pra deficiente auditivo; fiquei la dois anos antes de ir para Organizagdes. Eu
gosto de falar nisso porque la eu aprendi muito e foi onde eu comecei abrir minha
cabeca pro profissional. La era uma instituicdo que nao tinha muito recurso e nos,
estagiarios, tinhamos que desenvolver esses recursos pra trabalhar com criangas
deficientes auditivas focando em psicomotricidade. A gente tinha que criar os jogos,
brinquedos com revistas, papéis. A gente ndo usava folha sulfite limpinha, sé folhas
usadas, como se fosse um rascunho. Pra mim isso foi muito importante, ter vivenciado
esta situacao neste estagio, que depois no 5° ano eu passei a atuar como estagiaria em
empresa multinacional, que possui maravilhas de recursos € que as pessoas nao
utilizam adequadamente, usam exageradamente e acabam gastando mais do que
deveriam, nao valorizando-os. Entdo, eu percebia, como estagiaria, que havia muitas
coisas que eu poderia fazer de minha iniciativa, por exemplo no aspecto de
organizagdo. Eu e uma outra estagiaria percebemos que os analistas, que também
eram psicologos, ndo tinham organizagdo. Entdo, para que nosso trabalho fosse
racionalizado, nos tinhamos que ser organizadas e ensinar organizagdo para 0s
analistas. Era no Departamento de Recrutamento e Selecdo, e em 1985 era uma
loucura, pois naquela época havia muitas vagas. Nao dava para se criar “coisas”, eram
atividades muito operacionais, inclusive para os proprios analistas, ndao tinhamos
recursos da informatica; entdo todos os relatérios tinham que ser manuais. Fiquei seis

meses fazendo estagio em Recrutamento e Selegcédo, e seis meses em Treinamento.
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No Treinamento tinha aquela “Lei Seis mil e qualquer coisa”...era uma coisa horrivel
aquela Lei... tinhamos que dizer o que era previsto e 0 que era realizado pra fazer uma
atividade. Hoje, eu acredito que é muito mais real. Naquela época era tudo “chute”.
Entdo, eu acabei sendo admitida para trabalhar com Avaliacdo de Desempenho. Era
uma estrutura muito nova, muito interessante, e eu comecei desde o inicio,
acompanhando a pessoa responsavel por este trabalho, que também era uma
psicologa. Entdo nés faziamos junto com os gerentes e chefes, n6s montdvamos as
planilhas, os formularios de avaliagdo de desempenho. Nessa metodologia todas as
pessoas que eram avaliadas e gostariam de conversar com RH, existiam entrevistas, e
eu era a pessoa que fazia essas entrevistas com todos esses funcionarios, desde o

pessoal de supervisao da fabrica e até o nivel gerencial.

Pesq: Depois da avaliagao ?

Suj: Sim, depois da avaliagdo. Bem, para mim esta foi uma experiéncia muito rica, pois
eu pude ouvir o outro lado, que até entdo s6 estava no lado de RH, ouvindo as teorias,
0 que era melhor para RH, e nesse momento eu comecei a enxergar o que quem esta
la do outro lado pensa, sente, precisa. Nessa época (86, 87), eu ja percebi o quanto
RH estava devendo pros funcionarios no sentido de orientacdo da prépria carreira.
Porque nossos clientes e nem os proprios funcionarios de RH tinham idéia do que fazer
para se desenvolver; entdo, nessa época eu ja sentia essa falta do que RH poderia
fazer pra ajudar estas pessoas que ficavam numa posi¢gao muito passiva, esperando do
chefe. Se o chefe ia com a cara dele, ele poderia ganhar um aumento, um crescimento,
um desenvolvimento; se ndo fosse, ele ficaria Ia correndo o risco até de ser demitido.
Essas pessoas nao percebiam que elas tinham condigbes de fazer movimentos, por
exemplo, fazer um curso ou fazer uma outra atividade que as desenvolvessem fora da
empresa, comegassem a se expor. Entdo eu procurava orientar neste sentido. Acho
que pra mim foi muito rico e que eu aprendi muito com isso. Enquanto psicdloga, eu tive
momentos que a gente aprende a ser neutro, e que a gente tem que ficar fora do

problema do outro, mas eu senti que teve momentos que as pessoas traziam tanto
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sentimento de tristeza, e que elas até confundiam este momento de orientagdo como se

fosse um desabafo, uma terapia...

Pesq: Um momento terapéutico.

Suj: Isso. Elas aproveitavam para trazer coisas que eu até ndo estava preparada, e eu
acabei até me envolvendo, ndo no sentido de ficar cuidando da pessoa, mas no sentido
de rever eu mesma enquanto pessoa. Teve uma funcionaria que teve um problema
pessoal; ela me contou que estava influenciando a vida profissional e isto me abalou
muito, me “pegou”, entdo eu acho importante se perceber em situagbes que o
psicologo ndo é maquina, que tem momentos que ele ndo consegue... Eu chorei junto
com a mulher la na entrevista, pra vocé ter uma idéia, entendeu? Tem horas que vocé
nao “segura a barra” e que vocé comega a se questionar, se rever. Entdo eu acho que o
mais rico de trabalhar com pessoas ¢ isso, é a possibilidade de vocé estar se revendo,
de estar aprendendo com o outro. E é interessante que nessa época as pessoas
estavam tao precisadas de um contato, de alguém conversando com elas, orientando,
que falavam, se abriam mesmo. Ao final da entrevista, elas falavam: “Nossa, acho que
eu falei mais do que deveria”. Por isso eu vejo o quanto falta de “coaching” nos chefes,
0 quanto de orientagdo que as pessoas poderiam dar entre si. Trabalhei também com
analise de potencial, aplicava testes, fazia um trabalho de tentar verificar se a pessoa
teria condigbes de assumir um cargo de lideranga, e nesse trabalho eu evolui com ele,
deixando de fazer apenas um trabalho de aplicacdo de testes, analise e relatério. E
com isto eu comecei a orientar os chefes e, at¢é mesmo os préprios funcionarios
testados, dando feedback sobre o resultado, o que deveria ser desenvolvido e
planejando o seu desenvolvimento. Entdo, tudo isso eu fui observando, essas

necessidades, e fui fazendo. Eu nao tive nada que a empresa me bloqueasse a fazer.

Pesq: Na sua primeira empresa e antes de qualquer mudanca ? Era uma época do RH
tradicional ?
Suj: Tradicional. E mesmo assim eu encontrei espago pra estar crescendo, pra estar

aperfeicoando cada vez mais aquele trabalho, e eu ndo encontrei resisténcia, tudo que
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eu.fazia era bem aceito, as pessoas valorizavam, gostavam, e eu percebi que o vinculo
que eu ia desenvolvendo na empresa ia ficando cada vez maior, vinculo de confianca
principalmente. Trabalhei também com Selegcao de Pessoal, que hoje é tido como o
‘oss0”, ndao é valorizado; colocam-se pessoas com pouquissima experiéncia em
Recrutamento e Selecéo, e ela € uma area importante e estratégica e que nao esta
sendo valorizada pelas empresas. E importante vocé colocar isto na sua pesquisa. Eu
consegui abrir a cabega de muita gente trabalhando nesta fun¢do. Consegui mostrar
que muitas vezes eles buscavam pessoas que ndo existiam, que aquilo era o ideal.
Nunca fui bloqueada por isso ou n&o ouvida; tive que batalhar, tive que mostrar muitas
vezes, tive que fazer muitas reunides. Agora, uma coisa que foi muito importante, foi
buscar fundamentos tedricos em textos, revistas; entdo eu levava e as pessoas viam
que nao era so eu falando. Eu mostrava que também outras pessoas estavam falando
sobre isso, experiéncias de outras empresas também estavam mostrando isso. Eram
uma realidade. Consegui fazer também processos seletivos diferentes dos tradicionais.
A gente tem moda, s6 Dinamica de Grupo, por exemplo, que eu vivi bem essa fase, s6
que a Dinadmica de grupo ndo é usada, néo serve pra tudo, pra todos os tipos de
fungdes; entdo, por exemplo, numa area Produtiva eu nunca usei, poderia fazer se o
cargo fosse pro nivel de lideranga, um cargo de supervisdo, por exemplo. Aplicava
testes psicoldgicos também, junto com a dindmica, ndo usava apenas uma ferramenta
de analise como alguns colegas faziam (ou so entrevistas ou s6 dinamica), eu usava
tudo. No fim, eu acabava ficando conselheira de muitos chefes e gerentes, em fungao
desse tipo de papel, mostrando pra eles.que o meu papel era de orientacdo e nao de
imposicao. E que ele poderia escolher quem ele quisesse; que o meu papel era de
assessorar, de orientar. Entdo eles comegavam a me buscar para um outro tipo de
orientacdo. Entédo, por exemplo, tinha uma pessoa com problema de relacionamento, o
que é que eu faco com essa pessoa? Conversa com ele, tenta orientar, mas essa sim
era uma fungao do RH, do RH do passado fazer, e ndo do chefe fazer coaching, mas
isso fez parte do meu desenvolvimento e eu acabei fazendo isso, mas também dando
coaching, orientando, mostrando caminhos, 0 que eu observava. Isto também me

ajudou muito. Eu sentia que havia ciumes de outros profissionais por eu conseguir
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adquirir confianga das pessoas. Isto eu acho meio complicado devido ao fato de eu ser
mulher, e acaba criando fantasias na cabeca de outras pessoas que nao sabem fazer
esse trabalho de “aproaching’, de aproximacgéo das pessoas, de relacionamento; entdo
acaba criando confusdo. Isso € perigoso em um ambiente profissional, mas quando
eles percebiam que o relacionamento estava muito bom eles trocavam, e era
interessante porque eu acabava conquistando este tipo de relagdo com todos os meus
clientes. Bom, ai eu acabei mudando de emprego, porque eu percebia que apesar de
tudo, de todo o trabalho, de todas as conquistas, de todo o desenvolvimento, eu n&o via
um grande reconhecimento, e isso eu sentia como discriminagao feminina, porque eu
via muitos homens que faziam sé o tradicional, conquistando muito mais do que eu.
Entdo, eu decidi mudar de empresa, até porque nessa nova empresa eu via a
possibilidade de fazer algo diferente, ja se falava na época de consultoria interna, que
era algo que eu gostaria muito de fazer. Na empresa anterior falou-se nessa
possibilidade, mas logo depois acabou mudando, porque era alvo de um gerente
querendo fazer e ndo de um diretor, entdo fica muito mais dificil de implantar uma
“coisa” assim. Agora aqui, na empresa atual, a mudanca era desejo do diretor. Eu
mudei de atividade, aqui eu passei a coordenar o departamento de Recrutamento e
Selegdo, e lIa eu tinha mais amplitude de atividades, e aqui eu tive possibilidade de
aprender a coordenar um grupo e ser responsavel por uma area; entao pra mim foi um
ganho neste sentido. Aqui eu descobri uma cultura e uma dindmica muito diferentes, me
adaptei bem e nao tive nenhuma resisténcia. Cheguei e tive que organizar toda a area,
que néao tinha nenhum histérico, nao tinha uma relagédo de vagas, e haviam mais de
quarenta vagas na época; remodelei os processos seletivos, desenvolvi procedimentos.
E nunca tive nenhum bloqueio. O meu pai trabalhou trinta anos em uma mesma
empresa, foi Gerente de pessoal, RH também, né ? E ele dizia o seguinte :"Se vocé
esta trabalhando e isto vai ser bom para a empresa, vocé n&o vai ser mandada embora,
ninguém é mandado embora por trabalhar, mas por ndo trabalhar’, ou seja por estar
contribuindo, por estar agregando valores ninguém é mandado embora por isso. Entéo,
eu sempre pensei desse jeito. Bem, ai aconteceu a reestruturagao, e a principio eu néo

fui colocada como consultora interna; fiquei muito frustrada com isso, e o feeedback
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que eu tive foi que ndo havia uma pessoa para me substituir no Recrutamento e
Selecao, quando na verdade eu nao tinha nenhum funcionario, somente estagiarios,
que nao poderiam assumir a minha funcdo. Isso durou seis meses, pois havia apenas
seis consultores que nao estavam dando conta do servigo, entdo meu diretor resolveu
me colocar na funcdo. E ai uma pessoa do Treinamento foi deslocada para o
Recrutamento e Selegcdo. Mas eu acho que aconteceu uma coisa importante nesses
seis meses para que ele me chamasse: nesse periodo eu vi os meus limites e percebi
que um dos meus maiores limites era a falta de um inglés mais fluente. Entdo eu decidi
me dedicar ao inglés, e decidi viajar nas minhas férias e fazer um curso de inglés fora
do pais por minha conta; consegui até uma ajuda da empresa, pagando um percentual
do curso. .E quando eu voltei, meu diretor me olhou com outros olhos, quando ele
percebeu que apesar do que havia acontecido, eu ainda estava motivada, e eu queria
me desenvolver ndo importava onde. Eu fiquei dez anos na outra empresa, e eu
entendo que a gente tem que estar pronta pro mercado, a gente ndo pode esperar
acontecer as coisas; por isso € que foi muito importante ter comegado com Avaliacao
de Desempenho la atras, e orientar as pessoas, porque de vez em quando eu tenho
que lembrar o que eu falava pras pessoas, porque também serve pra mim. Bem, entao
eu acabei mudando de fungdo. Hoje eu sou consultora interna, atendo uma area de
negocios, que é toda area de Marketing e Vendas; € a area mais importante da
empresa, no que diz respeito a negdcios, e isso gerou muito ciumes dos outros
consultores. Estou num processo de conquistar as pessoas, de adquirir vinculos, nao
tive resisténcia na minha entrada. Participo de reunides estratégicas junto com o diretor
da area e seus diretos (gerentes que respondem direto para o diretor), e sempre que
surgem assuntos relacionados a RH, eu falo e as pessoas ouvem “numa boa”. Agora eu
estou em um momento de trabalhar coaching com eles; vejo que tem algumas pessoas
que sao resistentes, outras ndo, mas nao € por minha causa, mas por uma dificuldade
da pessoa, de se abrir, de se expor. Entdo, eu diria que estou num momento de
desenvolvimento, de crescimento com eles, ja faz oito meses que eu estou nessa

fungao, eu aprendendo com eles e eles aprendendo comigo.
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Pesq: Nesta fungcdo vocé atua em todos os espacgos de Recursos Humanos (Selegéo,
Treinamento)?

Suj: Nao. Acho que é importante estar falando como é a estrutura aqui. N6s mantemos
uma estrutura tradicional com as areas Operacionais. Eles desenvolvem, criam
metodologias, aplicam e sustentam. os facilitadores ou consultores; nos aqui
chamamos de facilitadores porque a gente ainda ndo esta num momento de consultoria,
a nossa estratégia € de evolugdo até chegar na consultoria. O consultor conhece os
procedimentos de RH, operacionalmente falando, e esta muito préximo a area onde a
gente esta atendendo, sabendo tudo que esta acontecendo de mudangas. Entdo, a
gente conhece a dinamica, as necessidades das areas de negocios, nés levamos para
as areas de RH e orientamos. Por exemplo: Olha, mudou o perfil, ndo é isso que eu
quero para esta vaga. No que diz respeito a Salarios e Treinamento, também. Nos
temos uma metodologia de reunides, onde anualmente nds discutimos todas as
oportunidades de melhoria de cada funcionario; com isso eu tenho todas essas
informagdes e passo para a area de Treinamento todas as necessidades. Entdo, hoje
eu posso perceber que o maior “gap” que nds temos na area que eu atendo é o
referente a relacionamento interpessoal e comunicagdo. Entdo eu ja passei essa
informacdo para a area de Treinamento, onde eles tem que buscar, no mercado, uma
proposta para a area. E quando tem que implantar uma nova ferramenta de RH, eu
acompanho todo esse processo na area, dou apoio, oriento, dou treinamento. Entao é
uma forma de prestar um atendimento mais agil, personalizado, com enfoque naquilo
que eles estdo desenvolvendo, trabalhando. Eles estdo gostando muito dessa forma, a
empresa esta gostando muito, tanto que tem outras areas que, como o RH, ja estédo
atuando como consultores. Por exemplo, a area Financeira, s6 que com um formato
diferente do RH. Vai ter um profissional para cada diretoria ou para cada duas, depende

do tamanho da diretoria. E esse o trabalho que eu desenvolvo.
Pesq: Vocé acha que essa é uma forma intermediaria para que a gestdo das pessoas

passe para cada uma das areas e este seja um momento para instrumentalizar as

pessoas?
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Suj: Olha, eu ndo sei se a gente vai chegar nisso, nesse nivel. Mas eu acredito que com
isso as diretorias e geréncias vao estar muito mais preparadas para tomarem decisdes

com relagao a assuntos de RH.

Pesq: Vocés sao consultados sobre isso no dia-a-dia ?

Suj: Sim, e cada consultor tem um estilo, cada geréncia também. A diretoria onde eu
atuo tem um estilo de deixar mais solto, entdo as vezes eu me sinto meio perdida com
relacdo a isso, mas ao mesmo tempo, eu tenho oportunidade de criar e desenvolver.
Entdo, nessa fungdo eu ja desenvolvi, ja criei. Por exemplo, essa metodologia de

mostrar o “gap”, fui eu que desenvolvi.

Pesq: O que é “mostrar o gap” ?

Suj: Nessas reunides de revisdo que tem anualmente como procedimento da
companhia. Entdo eu comecei a registrar todas as queixas. Entdo, por exemplo, vamos
falar do Luiz agora, e nessa reunido de revisdo tem pessoas que trabalham com o Luiz
durante o ano e o chefe dele, e este tem que ir apresentando: “ Olha, o Luiz tinha estes
objetivos, concluiu estes, faltaram estes, fez esses a mais”. Ele faz uma apresentacao
sobre vocé, vai falar o que observou de pontos fortes e oportunidades de melhoria. Sem
a presencga do Luiz. Ai as pessoas vao falar: "Concordo com vocé", “Nao concordo por
causa disso e disso”. Entdo, tudo é discutido nessas reunides, e eu registro tudo. Nos
trabalhamos com competéncias aqui na empresa, e eu relaciono todos estes
comportamentos com competéncia, todas as oportunidades de melhoria relacionadas
com competéncia; eu fago uma analise e chego ao maior numero de comportamentos
identificados com oportunidade de melhoria nesse assunto. Esse trabalho n&o existia,
fui eu que desenvolvi, e a empresa comprou muito bem. Porque hoje, com a
informatica, eu consigo mostrar qual € o “gap” da area como um todo e das sub-areas,

enfim qual € o “gap” de cada departamento. Eu tenho esta informacéo.

Pesq: Mas afinal, o que é mostrar o “gap” ?
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Suj: O “gap” seria a necessidade, o que falta desenvolver. Entdo, este trabalho eu
desenvolvi nesta fungao, e por causa disso eu estou comegando a trabalhar “coaching”
com os gerentes. Eu tive liberdade para fazer e o pessoal tem aceitado. O “coaching” é
muito importante, mas tem que ir devagar, respeitando a individualidade de cada um.
Com alguns vocé pode ser mais aberta, pode falar. Eu acho que os usuarios ainda
podem usar muito mais 0s meus servigos, eu posso ajuda-los muito mais. Eles ainda
estdo no tradicional. Eles me chamam quando tem vaga, ou quando querem promover
alguém. Em funcéo deste trabalho que eu estou fazendo anualmente, eu cheguei a
diversas conclusdes: por exemplo, de que eles poderiam estar fixando objetivos mais
fortes e desafiadores, para desenvolver e motivar mais as pessoas. Assim, eu procuro
orientar, falar, mas eu acho que ainda nao sao todos que atuam desta forma, pois o0 RH
tem Psicologos, Administradores e Economistas, e eu percebo que as outras categorias
que nao sao Psicdlogos sentem um pouco de medo nesta fungdo: na hora de fazer
“coaching”, na hora de treinar. Quando as areas de negocios fazem convencgao, elas
tém a expectativa que nos as ajudemos com dinamicas de grupo, com atividades de
integracdo, e o pessoal de Economia e Administracdo tem alguma dificuldade em
relagcéo a isto, entdo existe um receio quando eles entram nesta campo. Agora, eu acho
que esta acontecendo algo muito importante dentro da empresa. N6s temos hoje um
time que estd implantando o “e-business” na empresa. Este time tem uma
representante do RH, e eu achei um reconhecimento por parte da empresa quanto ao
papel do RH. Porque normalmente ele nunca é chamado, s6 é lembrado no fim do

processo.

Pesq: O que é ?

Suj: E um projeto iniciado em janeiro, que é uma ferramenta de negdcio, via internet. Eu
sou representante do RH nesse time, e eu acho muito importante porque eu, enquanto
RH, vou orientando; eu fago muito “coaching” com esse time, porque nesse momento
eles estdo fazendo trabalhos com muitas pessoas de varias areas de negdcios. Entao
eu fagco muito “coaching” para eles, no sentido de como se aproximar das pessoas.

Porque existe muito receio, porque ninguém sabe direito o que é que o “e-business” vai
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proporcionar na empresa (“Sera que vai demitir gente, sera que ndo vai?”). Na verdade,
ninguém sabe onde vai dar. Todo mundo sabe que tem fazer. O que se fala é que a
empresa que nao fizer pode morrer, pode acabar, porque é uma ferramenta muito forte
para fazer negécio. E eu tenho feito um trabalho muito forte de desenvolvimento desse
time. Ele é multidisciplinar, porque tem pessoas de varias areas: sistemas, RH,
Relagdes Publicas, Juridico, Auditoria, etc. Enfim, os muros dentro das empresas estao

comecando a cair.

Pesq: Vocé acha que os especialistas por area vao acabar ?

Suj: Nao, mas eu acho que vao ter que conversar muito mais, e € isso que eu acho que
€ o0 maior desafio das mudancas e também o mais rico, porque vocé amplia, comeca a
crescer com o intercambio. Entdo eu acho que o RH nao esta acabando, acho que esta

comecando. Tem muita coisa para fazer.

Pesq: Vocé acha que a fungdo Recursos Humanos nao esta acabando e pode ajudar
nesse processo?

Suj: Isso, eu acho que ela pode ser ampliada.

Pesq: Como esta a atuacédo de Recursos Humanos em relagao ao “chao de fabrica” ?

Suj: Varia de empresa para empresa. De onde eu vim, tem um enfoque grande na
produgdo. Aqui onde eu estou hoje, é muito fraca a atuacédo do RH. Apesar de ter um
facilitador que atua apenas em Manufatura, mas mesmo assim, no que diz respeito as
areas de RH, o Treinamento, por exemplo, ndo tem controle nenhum do que é feito na
fabrica. A fabrica tem os seus treinadores, o seu esquema, entendeu ? Eles poderiam
trabalhar muito mais juntos aqui. Nao sei se é assim, porque tem alguma histoéria, nao

sei te explicar.
Pesq: Vamos direcionar mais. Como esta sua auto-estima profissional hoje? Qual a

diferenca da consultora interna hoje, para a coordenadora de Recrutamento e Selegéo

de antes ?
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Suj: Eu acho que é importante eu estar falando que eu tenho especializacdo em
Psicodrama, e isso foi marcante na minha vida pessoal e profissional. Hoje, eu vejo que
tenho muitas possibilidades de crescimento. Eu gosto do que fago. Quando a gente
trabalha com pessoas, precisa respeitar o seu limite, enfim eu estou muito bem, eu sinto

que ainda tenho muita coisa para fazer.

CLAUDIO

Entrevista realizada com o Psicdlogo e Analista de RH de uma empresa do ramo

metalurgico da regido de Campinas, em 15/07/2000.

Pesq: Qual foi a grande mudanga que ocorreu nas organizagbes de uns tempos para

ca?

Suj: A maior mudanga que nés tivemos foi o impacto da tecnologia nas pessoas; a
segunda mudanca forte foi agregar, no valor da cultura, a percepc¢ao de um trabalho em
grupo. Essas sdo, ao meu ver, as duas maiores mudangas que nds tivemos nas
empresas. O que trouxe a tecnologia ? A tecnologia da informatica, da informacao, ela
trouxe uma mudancga tdo significativa, que exige uma demanda da mudanga muito
pesada. As pessoas recebem as informacdes numa velocidade tal, que os aspectos
comportamentais ndo conseguem acompanhar. Entdo, vocé precisa estar bem
preparado “comportamentalmente”, com muitos recursos comportamentais, para vocé
agregar essa mudanga .toda, essa formacao que esta tendo em cima desse novo perfil
profissional. Essa é a 12 grande mudancga. Hoje eu estou aqui conversando com vocé, e
com certeza a hora que eu voltar para a minha mesa, tem mais quatro ou cinco e-mails
para eu responder. Os profissionais foram pegos de surpresa com esse negocio que
todo mundo chama de tecnologia, e de repente as empresas comegaram a ficar com
um volume de processo de informacgao bastante acelerado, mais rapido até do que as
pessoas estavam esperando. Entdo, essa questdo passa a exigir das pessoas uma
demanda de resposta muito mais rapida para uma grande quantidade de informacgdes.

De repente, vocé esta desenvolvendo um novo projeto e pode acessar a internet,

100



consultar outros profissionais, ver como eles estdo fazendo, como isso estd no
mercado. Tudo isso agilizou também; ao mesmo tempo que facilitou em alguns
aspectos, em outros ela trouxe uma rapidez de resposta que ndo € a mesma que as
pessoas tém. Mas como as pessoas vao incorporar isso, como vao processar isso ?
Como as pessoas vao passar isso para a cultura, que é uma demanda que exige

diversas etapas? Essa € uma questao extremamente importante.

Pesq: Para a area de RH ou para as pessoas em geral?

Suj: Para a area e para as pessoas em geral. Tem dois pontos: eu diria para as
empresas, € ai o suporte é a area de RH que tem que dar, porque nem tudo que é um
projeto, que precisa de uma demanda grande, de acompanhamento, a demanda de
incorporagao, de introjegao de conceitos, de estar trabalhando daquela forma, nao € so6
porque vocé soltou um e-mail que as pessoas vao comecar a fazer daquela forma.
Vocé precisa trabalhar um pouco a mudanca, a atitude, o comportamental das pessoas.
A informagdo necessaria para atuar de uma forma mais adequada hoje, chega mais
rapidamente, mas nao € s6 a informacdo que € necessaria, vocé tem que trabalhar
com.... Essa € uma mudanga que chegou forte nas empresas e € um ponto que a area
de RH tem que trabalhar, ficou claro ?

Outro ponto é a questdo da mudanca que houve na forma de trabalho das
pessoas. A forma de trabalho das pessoas era totalmente individual. A cultura do
trabalho era individual: eu fago, eu produzo, eu posso conseguir uma promogao, e hoje
as empresas adquiriram o conceito de trabalho em equipe, em todos os projetos. Isso é
uma demanda muito forte para a area de RH, vocé tem que agregar, se vocé souber
trabalhar em equipe vocé vai ser reconhecido individualmente, porque aquela cultura
que existe do individualismo, da individualidade, vocé ndo quebra com isso, porque &
uma cultura estabelecida, faz parte da cultura do trabalho. O que ndés podemos, é

agregar novos conceitos.

Pesq: Qual é o novo conceito a ser divulgado?
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Suj: O novo conceito a ser colocado, a ser trabalhado é “Vocé vai ser reconhecido
individualmente se vocé trabalhar em equipe”, e ai trabalhar a questédo do “relacional”.

A introducao do valor de trabalhar em equipe nao elimina o fato de as pessoas
trabalharem individualmente. E o fato de vocé trabalhar em equipe, e saber que vao
reconhecer vocé individualmente, que a nossa cultura ainda reconhece individualmente,
mas quer trabalhar o processo de grupo, quer que as pessoas trabalhem mais em

harmonia, que as pessoas sejam mais reconhecidas, mais valorizadas.

Pesq: Esse é um ponto que esta sendo feito aqui na empresa?
Suj: Exatamente, € um ponto que esta sendo muito trabalhado nas empresas de uma
maneira geral: a valorizagdo das equipes. As equipes vao até o “chao de fabrica”,

equipes auto-gerenciaveis e que tém maior autonomia.

Pesq: Isso implica num direcionamento maior da area de Recursos Humanos para
atividades de treinamento, de formacdo, que envolvam solidariedade, cooperacéo,
desenvolvimento de equipes?
Suj: Isso. Esse € o grande ponto. Desde o “chao de fabrica”, até as areas de Apoio,
trabalhar em cooperagao, trabalhar em grupo, em compartilhar problemas, em buscar
objetivos.

Na verdade, o que se busca quando se trabalha com esses aspectos, é que as
pessoas tenham um relacionamento com maior qualidade, e que eventuais problemas
sejam minimizados e que as pessoas, em prol de um resultado, possam trabalhar

tecnicamente melhor.

Pesq: A multiprofissionalidade também ocorre?

Suj: Como assim?

Pesqg: Um problema sendo analisado sob varias oticas: a dtica das Financas, de

Recursos Humanos, por exemplo?
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Suj: Isso, exatamente. Tém as duas questdes: a questdo da equipe local, de uma
tarefa, a visdo de outras areas, a percepcao de outras pessoas, outras visdes ... As
duas situagdes estdo acontecendo neste momento dentro da empresa, no momento em
que as equipes naturais estdo se desenvolvendo, mas também o trabalho inter-areas
vem ocorrendo.

Enfim, estes dois pontos sdo as duas maiores mudangas que nos temos dentro
das empresas hoje.

E ai fica a questao da necessidade de desenvolvimento de estilos gerenciais, da
forma de os gestores estarem atuando. Até porque as pessoas estdo bem mais
desenvolvidas tecnicamente; entdo hoje um trabalho para se fazer de coaching, estar
desenvolvendo as pessoas, de estar maximizando o seu potencial.

E ai um terceiro viés, um terceiro ponto que vem, é vocé estar trabalhando a
questao da lideranga, para ser o gestor de tudo isso, para gerar uma equipe, para ser o
gestor da tecnologia da informagéo. O gestor seria o terceiro ponto para unir as duas

estruturas que estdo sendo necessarias.

Pesq: Qual o seu cargo?
Suj: Analista de Recursos Humanos Sénior.

Pesq: O que mudou? Como era e como é hoje?
Suj: Eu diria que um tempo atras, a proposta seria muito mais responder a necessidade
da empresa. Vamos por pontos: hoje tem que ter uma rapidez muito maior de
respostas. E natural a empresa estar exigindo isso. Entdo, eu tenho necessariamente
que usar os recursos de informatica no trabalho, fazer bastante benchmarketing, ver o
que esta acontecendo no mercado, ver o que esta acontecendo na empresa; € preciso
fazer uma leitura da empresa, certo?

E preciso ver o que tem que mudar aqui para acompanhar. Ndo que isso nao
fosse feito antes, mas hoje tem que ser feito com maior rapidez, com maior agilidade,

tentando buscar essas respostas.
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Eu acho que hoje o que mudou € a agilidade. N6s temos que responder mais
rapidamente. A area de Recursos Humanos é mais do que indicada para interferir em
mudangas comportamentais, para interferir em trabalhos em equipe, em
desenvolvimento de gestores, entdo ela esta sendo mais requisitada, mais exigida.

Hoje esta claro para as pessoas da empresa, de uma maneira geral, que tem um
componente comportamental muito forte, e que este tem que ser trabalhado. Hoje, tanto
os aspectos técnicos quanto os comportamentais tém que ser trabalhados, pois estes
interferem no resultado, melhoram o resultado; entdo eu diria que hoje a area de
Recursos Humanos € muito mais requisitada, ndo s6 para desenvolver aspectos

técnicos, mas, principalmente, os aspectos comportamentais.

Pesq: Uma coisa que esta sendo muito falada é que as empresas estdo buscando o
empregado como parceiro. Vocé acha que isso esta surtindo efeito?
Suj: Sim.

Pesq: Melhorou o ambiente de trabalho?
Suj: Olha, ambiente de trabalho ndo € uma coisa que vocé observa em um ou dois
anos, né? As empresas estdo mudando até porque a cultura do trabalho esta mudando.
Hoje, se a gente for falar do trabalho em industria no Brasil, as industrias no Brasil estao
completando 50 anos agora, em média. E essa a grande mudanca que as industrias
estado tendo. Pessoas que tem 30, 40 anos de empresa estao saindo, e outras pessoas
mais jovens estao entrando e dando uma outra cultura para a empresa; entao, trabalhar
a mudanca de identidade do trabalho € uma coisa que as empresas tém que fazer hoje.
Uma pode estar mais para frente, uma mais atrasada — vai depender da cultura de
cada empresa — mas todas elas estdo trabalhando essa nova identidade.

A identidade que tinha foi sendo agregada, e hoje ela esta buscando uma nova
performance, uma nova identidade, “em cima” das pessoas. E a cultura que ela tem e

dos valores que vao sendo agregados .

Pesq: E coaching? Qual o seu papel nesse processo?
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Suj: Na verdade, nosso papel € o de identificar necessidades, de identificar pessoas
que tém necessidades de treinamento de coaching, de identificar pessoas no mercado

que tém condicdes de dar este treinamento.

Pesq: Para supervisores?

Suj: Pode ser, e também para gestores, gerentes, chefes de secao.

Pesq: Para passar a idéia de como é feita a supervisdo tradicional, comparativamente
com a idéia do coaching?

Suj: Isso, mas ndao s6 mostrando a idéia, mas mostrando como ele tem que fazer para
chegar ao coaching, o que vocé tem que desenvolver no seu papel profissional para

poder chegar la.

Pesq: Da para vocé falar um pouco sobre o coaching, porque minha leitura pode nao
ser a sua?

Suj: E o papel do lider que vai trabalhar os aspectos comportamentais unidos ao
desempenho das pessoas, estimular para que as pessoas usem a criatividade, sejam

empreendedoras, dar um campo para as pessoas atuarem.

Pesq: Seria similar ao que antigamente se chamava de facilitador?
Suj: Sim, tem tudo a ver. Sé que o termo usado hoje é o coaching, mas podemos dizer
que ele é o facilitador. E o facilitador do Rogers [ autor da Psicologia], a pessoa que

sabe ouvir, sabe compreender, estimular, sabe dar retorno, sabe trocar e sabe valorizar.

Pesq: E aqueles gerentes antigos?

Suj: Nao tém mais espaco, ja foi. Nao tém mais espago por conta da demanda técnica,

porque hoje algumas pessoas conhecem tanto ou mais a parte técnica do que o

gerente delas. O fato de ser especifico durante um tempo, hoje nao se sustenta mais.
Hoje, a idéia é a de que cada gestor possa ser o RH, possa ter a mentalidade do

RH, hoje o que ndés queremos é que eles possam ser gestores das pessoas. Que nos
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possamos estender o brago a eles e ajuda-los nesse processo e eles a nds, numa troca
no sentido de privilegiar o potencial humano dentro da empresa, para poder trabalhar

com as mudancas que vem ocorrendo dentro dela.

Pesq: Como esta ocorrendo a divisao do trabalho?

Suj: No6s dividimos as fungdes por unidade de negdcios e assessoramos em
treinamento e desenvolvimento, identificagdo de potenciais, planos para o futuro (
como vai estar a nova estrutura da fabrica daqui a um tempo ), ndo definindo as

estruturas, mas sim, definindo as necessidades a partir das estruturas.

Pesq: E um papel mais estratégico, como vem sendo dito?

Suj: Sim. Eu venho trabalhando nisso ha muito tempo. O estratégico nosso, o desenho
que ndés montamos aqui entre nés, que nos trabalhamos para a empresa e que ainda
nao existe, e quando ela existir a necessidade ja vai ter mudado.

Nés estamos preparando as pessoas para estarem la.

Pesq: E quando “estiverem 1a”, o que vai acontecer com o RH?

Suj: Esta € minha percepgao pessoal: quando elas estiverem |a, vai ter um proximo
passo, e 0 RH vai estar junto; porque o que aconteceu com a empresa, todas as
transformacdes que ocorreram até este momento, e apesar disso o papel do RH, a
demanda do RH nunca foram téao fortes quanto sdo hoje. O que a empresa requisita
nunca foi tdo grande quanto € hoje.

Pensando nisso, em relagdo ao futuro, quando chegar o momento vao haver
outras demandas, porque com todas as transformagdes que nés estamos preparando,
vao haver outras demandas, eu confio muito nisso.

Eu acho que se eu tivesse feito um trabalho de lideranca bastante forte, se
tivesse feito um trabalho de equipes bastante forte, teria bastante espaco no mercado.

Hoje é importante um trabalho de motivagao.

Pesq: Vamos falar de vocé, de seu processo. Vocé é ...
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Suj: Sou psicologo, formado ha dezesseis anos. Fiz pods-graduacédo em
Desenvolvimento Organizacional, depois fiz Técnicas Avangadas em Psicodrama. Foi
legal.

O Desenvolvimento Organizacional trabalhou mais a questdo conceitual, a
questao estratégica, e o Psicodrama trabalhou o operacional e a técnica. Acho que é
uma formacgao legal, mas eu percebo que todo curso de pds-graduagdo, com o tempo
se desgasta, e 0 que os professores diziam em 93, 94, estava apenas iniciando, e que
ja estamos em 2000 e as coisas ja estdo acontecendo.

Precisamos retomar e pensar em 2006, pensar em deixar mensagens para
outras pessoas. Nossa area tem muito a trabalhar ainda. Eu acho muito prazeiroso
trabalhar nela, pela demanda que vocé tem, e pela possibilidade que vocé tem, de
observar o que esta acontecendo na cultura da empresa.

Agora, tem um lado da nossa area que € o que vocé trabalha com futuro, entao
vocé faz mudancgas para que a situagao esteja melhor um pouco mais para frente, vai
preparando as pessoas para o futuro. Entdo, quando vocé esta trabalhando com o
comportamental, por exemplo, quando vocé quer introduzir uma questdo em um ou dois
meses. Vamos dizer que vocé queira que todas as pessoas da empresa usem protetor
auricular; vocé tem duas opgdes: ou vocé baixa um decreto e faz isso, ou vocé
sensibiliza as pessoas para a consequéncia que aquilo vai trazer para a audi¢cdo dela.
Quando vocé quer fazer um trabalho de seguranga, que as pessoas fagam aquilo, ou
vocé “baixa algumas coisas”, ou vocé tem que dizer os ganhos que as pessoas tém se
ndo se acidentarem. Isso é contornar as variaveis.

Entdo, um ponto positivo do meu trabalho é a preocupacgdo da empresa com a
questdo do meio ambiente, e ela estd querendo passar isso nao s6 para 0s
funcionarios, mas também para a sociedade, para ter uma aproximagao maior, e este é
um trabalho que exige uma demanda emocional: tempo, dedicagao e paciéncia grande,
porque as pessoas nao sao maquinas, ndo sao robds, que vocé da um “click” e a
informagao ja esta la dentro. Precisa dar um tempo, tem uma coisa interna, das
pessoas trabalharem essa demanda, a exigéncia da empresa é tdo grande, tao

emergente, que as vezes vocé fala: "Sera que eu néo consigo chegar nesse cara?”.
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Pesq: Pelo que vocé esta falando, hoje vocés estdo passando a gestao para as areas?
Suj: Hoje a gestdo esta mais nas areas. Eles tém que ser treinados para serem
gestores, a area de RH tem que preparar mais as pessoas para desenvolverem seus

funcionarios. Nosso papel é habilita-los para serem gestores.

Pesq: Para definir um treinamento?
Suj: Para definir todo e qualquer treinamento € necessaria a parceria das pessoas da
area, em conjunto com a area.

Hoje, ndés muito mais ouvimos do que propomos, tudo é discutido e acordado.

Pesq: E a Selec¢ao, o que mudou?
Suj: Olha, eu acompanho pouco, mas o0 que eu posso notar € uma mudanga no perfil

das pessoas que estao chegando. Até em face das mudangas, das novas exigéncias.

Pesq: E quanto aos processos, vocé acompanha?
Suj: Essa € uma questao que acontece aqui dentro. Eu tenho a visdo da area, conheco
a filosofia de RH da empresa, mas acho que, em fungdo da demanda, as areas de RH

funcionam relativamente distantes.

Pesq: Antes havia um grande vacuo entre o RH e as areas produtivas. Isso ocorre
hoje?

Suj: N&o. Olha, eu sou um profissional com quatro anos de Treinamento e existe uma
aproximagao grande com nossos clientes. Hoje, por exemplo, nés temos um catalogo
de atividades e as pessoas vem discutir com a gente, quais as necessidades de
treinamento, fazer um planejamento obrigatério para que cada um dos funcionarios da
empresa tenha uma definicdo da carga horaria de treinamento que vai fazer no ano “em

cima” das necessidades, dos projetos que ele esta desenvolvendo.

Pesq: Hoje vocé se considera bem, profissionalmente?
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Suj: Nao que nao fosse bom antes, mas hoje esta legal trabalhar.

Eu ja vim para a area de Treinamento num momento de mudanga, mas eu diria
que hoje os profissionais de Treinamento estdo muito mais envolvidos com as
mudangas na empresa € com o processo produtivo também, incluindo o “chao de
fabrica”. Por exemplo, hoje nés temos um projeto especifico de grupos auto-

gerenciaveis na producgao.

Pesq: Hoje vocé se considera mais feliz profissionalmente?
Suj: Sim, porque a area de RH tem possibilidades de colaborar com as mudancgas, de
participar de projetos de primeira linha da empresa.

Para finalizar, eu gostaria de dizer o seguinte: hoje a area de RH é solicitada
para todos os grandes projetos que acontecem na empresa, como suporte para a
introdugao, para a analise do que esta acontecendo no comportamental. Nos estamos
muito préximos das areas de Apoio, da prépria area Produtiva.

Acho que o grande ganho dessas mudancas foi essa aproximagéo das areas e
podermos trabalhar o conceito de cliente interno, poder ouvi-los e estar mais préoximos
das necessidades deles, pois, ao mesmo tempo nés podemos demonstrar competéncia.

Entdo, eu vou reforgar: eu vejo que a area de Recursos Humanos € uma area
com perspectivas de futuro. Eu acho que depois das mudangas vao surgir novas
demandas; como serédo essas nhovas demandas eu nao sei, mas que vao surgir, isso €
incontestavel. E também acho que o profissional de RH pode contribuir muito com as
mudangas na empresa, sabendo ouvir as necessidades das areas e transformando
essas necessidades em acgdes e, principalmente, em projetos que sejam desenvolvidos
ao longo do tempo, ndo fazendo tudo ao mesmo tempo, e sim, procurando agregar na
cultura da empresa esses novos valores que estdo sendo requisitados, lembrando que
algumas coisas que fazem parte da cultura podem, através de Treinamento e
Desenvolvimento, agregar mais os valores que fagam com que as pessoas possam
trabalhar mais livres, mais animadas, ja que a demanda € maior, a presséo é maior.

E um fato isso. Hoje as empresas estdo trabalhando com um volume de

informacao maior, com um tematica de trabalho que n&do é a mesma feita anteriormente
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por todo mundo, € uma resposta que vocé tem que dar ndo s6 pensando apenas no

momento, mas se nao fizer alguma coisa la, para “puxar” no futuro, ndo tem jeito.

AFONSO

Entrevista realizada com o coordenador do Departamento de Desenvolvimento
Organizacional e de Pessoal de uma empresa de Papel e Celulose do interior de Séo
Paulo, em 23/07/2000.

Pesq: Bem, a pergunta inicial, que eu acho que vai nortear todo o seu depoimento, &
basicamente a seguinte: Hoje a area de Recursos Humanos, a sua area, faz o que
dentro da empresa, tanto em termos de como fazer, quanto do que fazer?

Suj: A minha area é Departamento de Desenvolvimento Organizacional e de Pessoal, e
sou responsavel por todo e qualquer desenvolvimento organizacional e pessoal das
areas especificas. Como nés trabalhamos? Eu tenho um Analista e/ou um Auxiliar de
Recursos Humanos em cada diretoria, em cada vice-presidéncia, fazendo essa ponte
entre a area de Treinamento e Desenvolvimento com a area cliente nossa. Entéo a

gente tem consultoria interna de Desenvolvimento de Pessoal.

Pesq: Vocé estava falando que a area presta servigos tanto de Treinamento quanto de
Selecéo.

Suj: Sim, eu trabalho com Recrutamento e Selegao terceirizado, e qualquer um de nos
do Departamento faz também essa ponte entre a consultoria e a empresa . E esse o
nosso trabalho em Recrutamento e Selegédo: o elo de ligagao entre o cliente e a

consultoria.

Pesq: Na realidade a consultoria contrata e terceiriza?

Suj: E, a Consultoria faz o trabalho, ela contrata para a empresa.

110



Pesq: Fica empregada da empresa?

Suj: Isso.

Pesq: Mas ela néo terceiriza.

Suj: N&o, ndo. Ela é terceira nossa.

Pesq: Entdo ndo existem aqui funcionarios da Consultoria, que sdo da Consultoria mas
prestam servigo para a empresa ?

Suj: Nao, nao, ela é terceira nossa em termos de servigos de Recrutamento e Selegao.

Pesq: E essa atuagdo de Recursos Humanos hoje, em relagéo a longa experiéncia de
mais de vinte anos que vocé diz ter na area, como se configura? Por exemplo, ha dez
anos atras, a area de Recursos Humanos atuava de uma forma. Vocé vé essa atuacao
muito diferenciada de antes?

Suj: Com certeza. Mudou bastante, viu, foi significativo. Vocé trabalhava antes sem
Beneficio, com o controle de RH, e hoje vocé é responsavel pelo desenvolvimento de
RH.

Pesq: Como é que se da isso, como & que vocé trabalha com essas acdes de
Desenvolvimento?

Suj: Uma das formas que a gente consegue trabalhar aqui é como eu te falei, como
consultor dentro da area, ficar junto com a area, participar junto da area. Ndo vamos

fazer planos mirabolantes aqui pra descobrir tudo o que vocé precisa, né?

Pesq: E é em conjunto com a area?
Suj: Sempre em conjunto com a area. Sempre, sempre, sempre. Isso € o que a gente
“bate” mais. Eu nao estou aqui pra descobrir a solugcdo dos seus problemas. Estou aqui

pra facilitar a resolugcado dos seus problemas.
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Pesq: Parece que isso que vocé citou era uma tendéncia antiga da area de Recursos
Humanos como geradora de politicas. Hoje isso mudou, entdao?

Suj: Exatamente, € uma area que vai auxiliar a resolver problemas. O problema é da
area. A resolugcao, muito provavelmente, esta com a area. Entdo vamos ser s6 um elo
de facilitagao para encontrar essa solugao.

Antes eu ia para a area, era informado de que havia um problema e dizia: "Ah,
pode deixar que eu resolvo”; ai, eu ia para a minha sala, sentava na minha mesinha,
fazia todo o esquema tedrico que conhecia, voltava na area e levava algo pra ser
aplicado.

Isso hoje ndo existe. Se eu fizer isso hoje eu “quebro a cara”.

Pesq: Tem que haver parcerias internas.

Suj: Sem duvida.

Pesq: E vocé acha que a area de Recursos Humanos esta sendo melhor valorizada
nesse processo?
Suj: 100%. A visado nossa é diferente hoje. O RH deixou de ser aquele RH “de balcao”,

pra ser aquele RH de resolugdo mesmo.

Pesq: Acho que vocé concorda comigo que ha algum tempo atras havia o
Departamento Pessoal, que era aquele 6rgao até disciplinador, ndo €, controlador de
papéis, responsavel por manter as regras e a disciplina, e a area de Treinamento ficava
fazendo aquele papel de “enfiar programas goela abaixo” das areas ...

Suj: E. Vocé tinha um funcionario que dava problema e entdo dizia: “Ah, vai fazer um

curso”, né, enquanto que hoje é business, hoje RH tem que dar resultados.
Pesq: Vocé esta querendo dizer com isso que a area de Recursos Humanos seria uma

integrante de negdcios?

Suj: Sem duvida.
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Pesq: E esse o sentido entdo: Recursos Humanos faz parte do negécio, ndo é um
orgao a parte.
Suj: Exatamente, ndo pode ficar a parte. Isso ainda existe em algumas empresas, mas

em outras que estdo mais a frente, como a nossa, o RH tem que fazer parte do negécio.

Pesq: Isso foi uma diretriz organizacional ou foi uma iniciativa da area de Recursos
Humanos? Como é que foi essa mudanca?

Suj: Foi uma estratégia da empresa.

Pesq: Vocé ja estava na empresa quando isso aconteceu?
Suj: Ja.

Pesq: Essa mudanca foi conversada, foi discutida com vocé, ou ndo? Estava dentro de
um plano de Qualidade ...

Suj: Na época eu ndo estava como Gerente. Eu era Analista de Treinamento, e com
certeza o Gerente a época participou de toda essa mudanga de visdo. Alguma coisa era

passada pra nos.

Pesq: E essa mudancga é global, isto é, ela é geral da fabrica?
Suj: N&o, ainda n&o. E o trabalho nosso também de Desenvolvimento, né, de auxiliar

as areas a ver dessa forma, uma forma de negdcios, de RH.

Pesq: Algo que acompanha essas mudangas é uma forma diferente de gerenciar.
Como é o papel da area de Recursos Humanos em relagéo a isso?

Suj: Tem area que ainda estd naquela forma antiga de ver treinamento como
beneficio, mas tem area que esta la na frente mesmo, alinhada com os resultados da
area, do departamento ou do setor. Entdo, cabe a nés poder mostrar esse outro lado de
negocios de RH pra area também, faz parte do nosso objetivo que é Desenvolvimento

de pessoas.
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Pesq: Para aqueles Gerentes antigos, tradicionais, tidos como “caciques de
departamentos”, foi dificil aceitar as mudancgas. Aqui na empresa também se verifica
iss0?

Suj: E, era como se existissem varias empresas diferentes dentro de uma Unica
empresa, da mesma empresa.

Aqui ha um processo de rodizio de Gerentes que facilita muito. Na situagao
originaria da Celulose e Papel vocé era meu cliente, e, com o rodizio de Gerentes, eu
passo a ser um cliente seu. Sabe a troca cliente / fornecedor? Entéo, se eu critico o
processo de Celulose porque eu tenho problema na area de Papel, entdo eu vou ser
Gerente da Celulose pra sentir as dificuldades, né, que tém naquela area. Entao isso
ajudou bastante. Antes a area de Manutenc&o era um Departamento separado; hoje
estd junto com o processo produtivo. Isso ajudou a “quebrar” varios “castelos”, a
resolver varias intrigas. Quando isso tudo acontece, vocé tem que estar no meio pra

poder entender, pra tratar de uma forma diferente e nova.

Pesq: Vocé falou que os seus Analistas sdo dispersos pelas areas. Como eles estao
sendo recebidos? O contato deles esta sendo corpo a corpo, a distancia, de que forma?
Suj: Temos todos os casos. Nos temos areas que estdo mais evoluidas, e o Analista
vem para discutir o futuro estratégico delas, e tém outras que precisam do Analista
somente para pareceres, que chamam o RH somente quando precisam. Tudo depende

da Geréncia, da Diretoria, do desenvolvimento de cada area.

Pesq: Entdo existem graus de dificuldade diferenciados, fazendo com que alguns
profissionais tenham maior insercéo e outros menos?
Suj: Exatamente. Eu tenho Analistas com um grau de maturidade maior, outros com

menos. A gente vai adequando ...

Pesq: Eu tenho ouvido muito a expressao coaching, sobre aquelas mudangas do papel

do Supervisor. Vocés ja entraram nesse campo, aqui na empresa, ou nao?
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Suj: Ja. Tem area que ja esta la na frente, tem chefe que ainda ndo atua neste

sentido.

Pesq: Essa é uma realidade muito diferenciada, entao?

Suj: Bastante. E bastante diversificada.

Pesq: Quando eu trabalhava numa empresa de Celulose havia muitos treinamentos
externos, principalmente para a Produgdo, onde os Supervisores ministravam os
cursos. Aqui também é assim?

Suj: Sim, s6 que quem ministra os cursos sao os Especialistas, né?

Pesq: A area de Recursos Humanos vai mais para a Produgao, ou fica mais voltada a
area Administrativa? Ela tem atuagao dentro do “chao de fabrica” ou fica mais restrita as
areas Administrativa, Financeira e de Vendas?

Suj: Em todas as areas. Nos temos aqui: esse Analista cuida da area de Celulose e
Utilidades, depois de Aplicacdo da Fabrica, s6 que ele também cuida da area de
Vendas, aquele outro cuida da area Florestal, esse aqui fica com a area Industrial, até o
Acabamento e a Assisténcia Técnica e também tem conhecimento da parte

administrativa, e assim por diante.

Pesq: E essa divisdo vocé fez com base em que, nos perfis de cada um deles?

Suj: Exatamente.

Pesq: Maior dificuldade, menor dificuldade ...

Suj: Isso. E como um jogo de xadrez, né, vocé coloca as pedrinhas e vai
movimentando, avaliando o impacto das jogadas. Vai jogando ... S6 que s&o todos com
um tempo relativamente grande de empresa. O que eu tenho de novo na area é o
Encargo, que veio da area de Salarios, quer dizer toda aquela experiéncia grande,
estrutura né, ajudou bastante. Tenho alguém que veio da area de Pessoal, que é

Auxiliar ainda, deve continuar e esta trabalhando junto com um Analista; tem bastante
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coisa, né, como aquela Analista que é nova, tem uns trés, quatro anos de empresa, e

também trabalha junto com outro colega.

Pesq: A Diretoria de Recursos Humanos esta dividida, entdo, entre Desenvolvimento
Organizacional e aquela parte mais tradicional ...
Suj: E, Relagdes Trabalhistas, Salarios, Seguranga, Administrativo, Restaurante,

Treinamento e Desenvolvimento.

Pesq: Essas outras areas atuam como Recursos Humanos de ponta, essa area de
Recursos Humanos diferente, ou estdo mais voltadas a atuacao profissional?

Suj: Bem, a parte de Restaurante ndo tem muito como mudar, né? O RH esta na frente
quanto a suporte para a fabrica na area Administrativa. Pessoal também ¢ lei, ndo pode
sair fora disso, mas o modus operandi é que é diferente, entendeu? Busca realmente

estar atendendo, com a melhor qualidade, maior empatia ...

Pesq: A idéia do cliente ja esta incorporada, entéo.

Suj:  Ja, ja. Como existiu a era da Informatica, a sala do micro onde ninguém podia
entrar, o “cérebro da empresa”, houve também a era do Financeiro, do homem do
Financeiro, que nao precisava produzir nada, bastava que desse o dinheiro, nds
estamos numa nova era que € de RH. Acho que o grande “tchan” agora é de RH.

Temos que trabalhar muito pra manter essa nova era.

Pesq: Vocé acha que mudou o status do profissional de Recursos Humanos?

Suj:  Muito, muito. A postura, vocé tem que mudar a postura, mudar o relacionamento,
vocé tem que mudar ... de negdcio, né? Vocé tem que agregar valor a alguma coisa
hoje, deixar de ser recurso e passar a ser um centro de lucro. Se vocé ficar desatento,
de uma hora pra outra pode ser cortado por isso. Isso sempre acontece por ai. E hoje

eu vejo uma situacao diferenciada, seja de baixo, seja de cima, e também do cliente.

Pesq: Do cliente seu, nao é?
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Suj: E, do cliente interno, daquele que esta buscando o RH como facilitador, né, como

suporte.

Pesq: Vocé disse que tem muita gente antiga no quadro da area de Recursos
Humanos. Vocé acha que houve muita diferenga na forma de entendimento dessas
novas questdes?

Suj:  Sim.

Pesq: Em termos de que, de perdas?

Suj: Nao, nao, de ganhos. S6 ganhos, porque perda nao teve nenhuma. Sé ganhos.

Pesq: Perda de status ?.
Suj: Nao, de jeito nenhum. Envolveu ganhos. Perda nao teve. A gente tem que mostrar
pra pessoa que isso € mais nobre do que a forma como a gente vinha trabalhando.

Ganha mais dessa forma nova, que da forma velha.

Pesq: Antigamente era dificil a area de Recursos Humanos entrar em algumas areas,
como se existisse uma couraga que impedisse isso. Havia uma tendéncia de que as
areas atuassem de maneira mais isolada, nao é?

Suj: E, o RH agia diferente. Tentava descobrir as coisas e enviava as solugdes.
Essa é uma visdo errada, como eu falei. Se as areas nao queriam parceria com o RH,
fechava-se a porta. Acho que a culpa da resisténcia das areas foi nossa. Mal o cliente
comecava a colocar sua demanda, o profissional de RH se mostrava pronto para

resolvé-la: “Pode deixar comigo!”.

Pesq: Era uma postura bem arrogante, néo é?
Suj: E, exatamente. Quais sdo as novidades de RH na empresa? Existe muita coisa
que é feita aqui, s6 que ndo tem a roupagem, nao tem o titulo de “coisa” nova, mas que

ja vem sendo feita ha muito tempo. O sistema de coaching, por exemplo. Coaching é
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trabalhar o programa de frainees, estagiarios a um emprego, né, um banco de talentos,

e que exige um trabalho de coaching. Sé que nunca se batizou com esse nome.

Pesq: Na época em que eu trabalhei em industrias, ndo havia este termo. Falava-se
em Facilitador. Vocé acha que esse papel é diferente do coaching ?

Suj: N&o, de jeito nenhum. E muito préximo o trabalho de um e do outro. A area é um
pouco resistente aos modismos, né; o ciclo de crises € muito longo e ndo tem tanta
variagdo. Eu diria que houve uma variagdo pequena, num ciclo de sete anos, mais ou

menos.

Pesq: Quando eu atuei em industria de Celulose, a impressdo que eu tinha é que as
crises passavam meio ao largo da area de Recursos Humanos, porque o mercado de
papel era relativamente constante, estavel. Hoje ainda € assim?

Suj:  Muito préximo disso. Ndo mudou muito.

Pesq: Entdo ndo parece ser um mercado sujeito a grandes oscilagbes. Porém, a
modernizagao era algo que tinha que acontecer, ndo é7?

Suj: E, se ndo moderniza, acaba. E também um mercado muito voltado a modismos,
onde vocé esta sujeito a perder pontos com o cliente externo. Porém, vocé tem que

definir qual € o seu negécio.

Pesq: Vocés tém alguma politica implantada, ou em fase de implantagdo, quanto a
maior participagdo do funcionario, ou seja, existe uma politica participativa na empresa
hoje, para aumentar o grau de envolvimento dos trabalhadores?

Suj: Sim, nas tarefas, nos projetos.

Pesq: Vocés tém Grupos de Qualidade, Grupos de Melhoria?
Suj: N&o. E um processo natural. Vocé vais fazer uma tarefa, um projeto, e verifica
quem tem que estar envolvido neles. Por exemplo, é a area “X”; entdo esse pessoal é

convidado a participar. Nao existe nada de nome de batismo, né, mas o trabalho existe.
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Pesq: E similar ao CCQ?
Suj: Isso, isso. Esses grupos que eu te falei que sao criados para um projeto ou para

um tarefa.

Pesq: S6 para atividades definidas, entdo?

Suj: Exatamente.

Pesq: O quadro da empresa € estavel, ou seja, o turn-over é baixo?

Suj: Baixo. Eu ndo sei te falar agora o percentual, mas € baixo.

Pesq: Entdo o trabalho em Selegédo nao é algo excessivo.
Suj:  Nao, de forma alguma. Hoje estamos com 1700 funcionarios, mais ou menos.

Trés turnos.

Pesq: Seis por dois?

Suj: Seis por quatro. Aumentaram as folgas.

Pesq: Agora sao quatro folgas?

Su;j: Isso.
Pesq: Trabalha seis e folga quatro? Quantas folgas mensais ha, entdo?
Suj: Acho que vocé trabalha dois dias no 1° turno, dois no 2° turno, dois no 3° turno e

folga quatro dias.

Pesq: Entdo existem varias folgas.
Suj: E.

Pesq: Normalmente, em industrias em que trabalhei, 0 esquema era seis por dois.

Vocés aumentaram isso ha pouco tempo?
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Suj:  Néao, faz tempo.

Pesq: E o turno de trabalho é de oito horas?

Suj:  Oito horas em todos os turnos (8 as 16hs., 16 as 24 hs. e 24 as 8 hs.).

Pesq: Bem, voltando a area de Recursos Humanos, vocé acha que tem mais alguma
coisa para falar, gostaria de comentar sobre aspectos do processo de mudanga que
precisariam estar evoluindo aqui na empresa? Ha quanto tempo esta ocorrendo esse
processo?

Suj: Eu acredito que essa mudanga venha ocorrendo ja ha uns cinco anos.

Pesq: Entdo é algo que tem se consolidado no tempo, néo €7?
Suj:  Isso. Passou por um processo bem lento, com muita coisa para mudar, muitas
pessoas resistentes, os proprios Analistas um pouco resistentes, vendo que as coisas

estdo mudando e é preciso acompanhar as mudangas.

Pesq: Houve alguma alteragao na piramide, ou seja, diminuiram niveis hierarquicos na
empresa como um todo, ou ndo?

Suj: Na area de RH e na empresa como um todo também.

Pesq: Entdo, hoje, o “Gerentdo de porta fechada”, “que da tapas na mesa”, ndo existe
mais?

Suj:  Ah, ndo tem mais lugar.

Pesq: Como é hoje a relagdo do Gerente com os funcionarios?

Suj: E mais aberta. Com certeza hoje ndo existe aquela coisa do Gerente mandar
fazer e pronto. E um processo de gestdo de performance do Gerente para com o

subordinado, onde vocé negocia metas conjuntamente.

Pesq: Isso para todas as areas?
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Suj:  Vocé tocou numa coisa interessante. Esse processo de gestdo de performance
surgiu na area de RH, foi passado como ferramenta gerencial, o Gerente hoje faz
utilizacdo dessa ferramenta se ele a achar adequada, boa, ndo tendo que cumprir ou

mesmo prestar contas para o RH. Esta € uma ferramenta bem diferente.

Pesq: Foi bom vocé ter falado nisso. Eu ja vi em alguns lugares que as fungbes de
Recursos Humanos vao migrar, passar para as areas (Sele¢do, Treinamento, etc.), o
que vem a diminuir, de alguma forma, os postos de trabalho da area, uma vez que os
Gerentes passariam a ser Gerentes de Recursos Humanos também. Vocé sente isso?

Suj: Como o Gerente da area é Gerente de Seguranga, como o Gerente da area é
Gerente de Qualidade, ele vai ser, com certeza, Gerente de RH também. Ja é, na

verdade, uma vez que faz muita coisa assumindo a responsabilidade de RH.

Pesq: E o que vocé vé de futuro para a area de Recursos Humanos?

Suj: Essa parte de ser facilitador, de coaching, desenvolvedor.

Pesq: De consultoria interna, entao?
Suj: Exato. Mas se for consultoria interna pra falar de alguma coisa que eu ja sei, que

eu nao pedi, ndo adianta ...

Pesq: Tem que estar junto com as pessoas, sentindo seu drama, nao €? Por isso que &
bom que cada um tenha uma area, na qual seja um especialista, para conhecer as
pessoas e ganhar a confianga delas, ndo?

Suj: Isso, e a gente faz aqui um outro tipo de servigco também, envolvendo o rodizio das
pessoas pelas diferentes areas. Aqui, a forma que a gente decidiu pra que a pessoa
tenha uma visdo mais ampla é colocar a area de Produgdo junto com a area

Administrativa pra cada Analista cuidar, pra ter a visdo do todo.
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Pesq: Vocés tém aqui, na Producdo, as areas / departamentos de Fabricagao,
Branqueamento, aquelas etapas todas do processo que acabam virando se¢ao, ou
nao?

Suj: Aqui temos a area de Utilidades, Celulose, uma unidade chamada Papel e
Acabamento, a unidade de Tecnologia de Aplicacao, que faz projetos de Engenharia, e

a parte de Qualidade em Assisténcia Técnica. Todas sao unidades de Processo.

Pesq: Quando eu trabalhei na industria de Papel e Celulose da qual lhe falei, em 1988,
ainda vigorava a Lei 6297. Vocé chegou a ter contato com essa lei?

Suj: Sim, claro.

Pesq: Eu comecei a trabalhar em outubro, més em que se fazia o levantamento de
necessidades de treinamento, e eu acompanhei esse processo. Era necessario fazer,
de forma manual, a orgamentagao dos cursos que os Gerentes solicitavam, ja que os
computadores ainda n&o atendiam a essa demanda. Além disso, era preciso ligar para
as empresas que forneciam os cursos solicitados, enquadra-los na 6297, fazer toda
uma previsao. Era realmente um trabalho burocratico.

Suj: E, de fato, na época a gente ndo conhecia as areas da empresa. Outra coisa que
mudou também foi o conceito de fornecedor de treinamento externo; isso mudou “pra
caramba”. Antigamente, era aquela coisa de “Quer, quer; ndo quer, tem quem queira”,
“O problema é seu, vocé se vira”. Hoje a gente traz o fornecedor até aqui, discute junto
com o cliente; nés nado ficamos fazendo ponte entre o cliente nosso e o fornecedor
externo. Verificamos o que podemos fazer pra atender as necessidades dele. Isso
também é atuar como consultor. O projeto nosso é esse aqui: atender as necessidades

e procurar os resultados.
Pesq: Vocé sente que os profissionais da area de Recursos Humanos que estdo

envolvidos, estdo correndo atras dessas mudangas, isto €, hoje eles ndo estdo mais

acomodados?
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Suj: Essa é uma questao complicada. Tem gente que acostumou no “morninho” e n&o
quer sair. Depois de uns banhos de agua fria, uns de agua quente, a pessoa “se toca”

gue mudou um pouco.

Pesq: E vocé tem um quadro heterogéneo, formado por psicélogo, administrador ...?
Suj: Tenho. Tem pedagogo, psicologo, advogado. Todos os Analistas tém uma

especializagao.

Pesq: E sao so Analistas, ou vocé tem Técnicos?

Suj: Tenho Analistas e Auxiliares.

Pesq: Os Auxiliares sdo os que dao o suporte administrativo?

Suj:  Sim, s6 que o nosso Auxiliar € quase um Analista, estd num processo de
desenvolvimento pra ser Analista mesmo. Ele fica junto com o Analista Senior,
acompanhando, pra poder desenvolver-se. Ele fica tdo junto do Analista que é quase

um deles.

Pesq: Vocé falou algo que eu achei interessante: a area de Recursos Humanos fala
muito de trabalho em equipe, nao &, inclusive porque acredita que uma de suas funcdes
€ estar desenvolvendo o espirito de equipe. Dentro desta area, vocé faz essa
composigao em grupo, em dois, trés, ou o processo € mais individual, cada um em sua
area?

Suj: Nao, a gente tem uma reunido de informacédo toda manha, durante todo o
expediente, do nosso grupo aqui, pra contar o que esta acontecendo, o que aconteceu,

€ 0 que vai acontecer, pra poder discutir.
Pesq: Pessoas sdao uma realidade bastante complicada, nao &7

Suj: Sim, e uma das areas mais delicadas é a area de RH ... pessoal um pouco mais

resistente. Tanto que temos um Analista na area de RH também, que cuida da parte de
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treinamento dos funcionarios de RH. Costuma ter um pouco mais de atrito exatamente

a area de RH. Impressionante, mas é verdade.

Pesq: Por vaidade, por exemplo?

Suj: E, algumas coisinhas como “Isso aqui é do meu departamento”, “Eu tenho que
fazer”, “Eu tenho que...”, onde as pessoas esquecem que nds somos o RH, e isso gera
alguns atritos. Se a gente percebe que alguma area faz coisa errada, como por
exemplo, “A area de Celulose errou, a area de Papel errou”, mas ninguém fala que “A
area de Treinamento errou, a area de Beneficios errou, a area de Pessoal, de
Seguranga, etc.”; as pessoas falam que a area de RH errou, RH todo. O que falha de
um departamento de RH nao fica no departamento, vai pro RH inteiro. Por isso, a gente
tem que tomar cuidado com isso, tem que mudar um pouco essas posturas do “eu”.
Algumas dificuldades que as areas tém quanto a falar de Beneficios, mesmo de

Pessoal, nés fazemos esse elo também.

Pesq: As areas mais tradicionais, como o Departamento Pessoal, tinham uma
arrogancia enorme antigamente. Vocé sente que isso hoje esta quebrando, ou ainda
nao?

Suj: Est4, esta. Inclusive um dos motivos que a gente vé € que a mudanga de Gerente
na area, muda também um pouco da postura do subordinado. Se vocé tem um Gerente
que € autocratico, ai complica; mas se vocé pegar um Gerente que questiona essa

forma de gestéo, a postura do funcionario realmente muda.

Pesq: A forma de pagamento ja esta mudando, envolvendo, por exemplo, o pagamento
por desempenho, ou nao?

Suj: A gente ja buscou alguma coisa neste sentido, mas uma barreira bastante grande
€ a parte legal. Pra vocé mudar uma administracdo de pessoal, esse assunto tem que

ser bem estudado.
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NARA

Entrevista realizada com a Assistente Social, em 10/08/2000. A entrevistada é

Consultora em Recursos Humanos e atuou em empresas durante 10 anos.

Pesq: Qual a sua area de atuagao ?
Suj: Bem, sou Assistente Social desde 1985, e sempre atuei em organizagoes,
inicialmente no setor de Servigo Social e posteriormente na area de RH como um todo,

em fungdes gerenciais. Em 1995 abri a minha prépria consultoria.

Pesq: Por que resolveu sair da situagao de empregada ?

Suj: Ja comecgava a haver sinais que o futuro da area de RH seria atuar externamente,
ou seja, como prestadora de servigos, ja que essa “coisa” de diminuir custos e
aumentar a produtividade era muito forte na época. Foi uma saida planejada, pois eu
calculei que o “boom” deste processo ocorreria por volta de 2000, quando eu ja estaria

conhecida no mercado.

Pesq: Em que vocé atua ?

Suj: Em varias faixas ligadas a RH: Planejamento Estratégico, Desenvolvimento
Organizacional, Recrutamento, Selegdo e Desenvolvimento de profissionais,
Criatividade. Eu procuro atuar de uma maneira pela qual todos ganham: a organizagao
(com maiores lucros) e os empregados (com maiores possibilidades de carreira, ganhos
e, principalmente, a possibilidade de serem felizes em seu trabalho); isso ocorre em

situagdes onde o foco seja no ser humano, na sua valorizagao.

Pesq: O seu maior cliente sédo as areas de RH internas ?

Suj: Nao, o meu cliente €, na maioria das vezes, a Diretoria. Em apenas em uma ou
duas empresas atuo diretamente com o RH. Na maior parte, ndo existe o
Departamento, pois muitas sdo de pequeno e médio porte e optaram em nao ter esta

area internamente, contratando servigos externos. Hoje, podemos dividir o RH em dois:
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uma parte que eu chamo de controle (folha de pagamento, férias, frequéncia, licengas,
beneficios), que um bom “software” pode levar com um numero reduzido de
funcionarios. Ja a outra parte, que eu chamo de clima organizacional ou
desenvolvimento ( o “filé mingnon”), tende a ser dividido entre os gerentes e as equipes
das areas e as terceiras do RH. Assim, a area de RH teve seu numero de funcionarios

bem reduzido.

Pesq: Qual a base do seu trabalho ?
Suj: Bem, a primeira coisa é sentar com a Diretoria e perguntar: Como vocé vé o futuro

de sua empresa daqui a dois anos ? E daqui a cinco anos ?

Pesq: Eles sabem responder ?

Suj: Sim, hoje a clareza de que as empresas necessitam ter maior competitividade é
muito mais ampla, e que um dos maiores fatores para que isso aconteca & o fator
humano. Por isto existe a necessidade de estarmos realizando um trabalho onde
busquemos pessoas com capacidade para trabalhar em situagdes inesperadas, com
alta resolugao de problemas, com 6timo grau de relacionamento e que tenham feeling,

que escutem, que possam perceber o que esta ocorrendo ao seu redor.

Pesq: Essa selecéo é feita...

Suj: Bom, deixa eu explicar. A gente divide em duas partes: a 12 é a parte técnica, do
conhecimento. Nesta fase, uma boa analise de Curriculum e mais uma entrevista com a
chefia resolve. O mais dificil & encontrar pessoas com o perfil para cada organizagéo,
que se adaptem as mudancgas, as pessoas tém muito medo da mudancas. E também

que tenham coeréncia entre razdo e emogao.
Pesq: Um equilibrio ?

Suj: Nao, eu chamo de coeréncia, pois sao as que tem coeréncia entre o pensar e 0

agir, que pensem e fagam a mesma coisa. Assim, eu trabalho com dindmica de grupo.
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A dindmica final € uma simulacdo de um dia de trabalho, e nesta fase o pessoal da

empresa também participa.

Pesq: Os resultados séo bons ?

Suj: Olha, eu tenho uma avaliagdo muito boa. Acho que ndés podemos enxergar um
futuro de dois anos para um empregado em uma organizagdo. Mais que isso, vai
depender de que os dois — empresa e funcionario — crescam e possam dar resultados
um para o outro; s6 assim a satisfagdo no trabalho e a motivagao serdo mantidos. Outro
ponto interessante é o fato de existir muita unido. Olha, pra vocé ter uma idéia, tem uma
multinacional que veio pro Brasil no ano passado, e eu participei de todo processo
seletivo, e o mais interessante € que a gente nota que todos sdo muito parecidos, agem

de forma igual.

Pesq: Igual? Como assim?

Suj: Claro que uns tém mais facilidade que outros em algumas coisas e vice-versa,
mas o tipo de reacdo € muito parecido; e também a forma de relacionamento. Eles se
ajudam e tornam o ambiente agradavel. Outro fator € que isso se estende inclusive para
a familia, pois, segundo alguns retornos familiares, esse bem-estar se reflete no seu

papel de pai, de marido, alterando para melhor a sua vida familiar.

Pesq: E quanto ao Treinamento e Desenvolvimento?

Suj: Olha, eu enfoco muito o fator da criatividade. Se as pessoas procuram resolver
problemas da mesma forma que ha dez anos atras, vao ter muitos problemas. Assim,
olhar as coisas de forma diferente, sem os mesmos paradigmas, pode ser o diferencial
do sucesso. Outro fator que ndo podemos esquecer € a real necessidade da area. Nao
podemos mais definir o conteudo, as datas e os horarios e mandarmos um
“‘memorando” para os chefes, esperando que os resultados sejam 6timos. Temos que
levantar as suas necessidades reais e construir o processo juntamente com toda a

equipe.
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Pesq: Bom, vamos falar um pouco do futuro da area?

Suj:  Olha, eu acho que a area ocupa uma posigao de fato mais estratégica. Mas ainda
nao da pra generalizar. Pra mim, o retrato da empresa é o Diretor (ou Gerente) do RH,
pois se ele esta envolvido com as mudangas (se houver), esta area esta na linha de
frente. Se ele estiver gerenciando apenas os processos ja existentes, vai “perder o
trem”. A tendéncia é que o RH tenha uma presenga maior através da terceirizagao, e
que as organizagdes tenham uma ou duas pessoas para filtrar as necessidades e
buscar alternativas externas para supri-las. Em um momento anterior, cabe ao RH
ensinar as pessoas, passar as pessoas 0 ‘como” agir dentro deste novo processo. As

pessoas tém muito medo de mudangas... .

Pesq: Pelo que vocé esta falando, a fungdo Recursos Humanos é mais estratégica,
mas os postos de trabalho se reduzem brutalmente.

Suj:  As pessoas vao buscar o trabalho auténomo.

Pesq: Mas, seguramente, o mercado ndo absorvera a maior parte...
Suj: Com certeza. O trabalho, como nds conhecemos, ndo vai existir mais. A carteira

assinada, salario fixo ...

Pesq: Mas e a sobrevivéncia?
Suj: Ela vai se dar através das tarefas e de outras atividades. O emprego formal
diminuira mesmo. Hoje, as pessoas tém que buscar outras formas: bijuterias, vender

cachorro-quente, sei la ...

Pesq: Olha, acho que vocé nao esta errada, porém o que me preocupa é o fato desta
sociedade estar criando um nivel de desemprego, de exclusdo social, que séao
estruturais em fungdo da automagao, do enxugamento de postos de trabalho, que eu
nao sei como ela poderia equacionar ....

Suj: Eu tenho filhos, e 0 maximo que eu posso falar a eles é que estejam prontos para

a mudanca.
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SINTESE DOS RESULTADOS

Modelo de gestao
organizacional

Papéis e fungdoes da area
de RH

Atuacao do Profissional de
RH e da area

. Centralizador e autoritario

. RH periférico

. Atuacéo focada em

atividades operacionais.

. Valorizagao da
especializacao funcional.

. RH burocratico.

. Atuacgao focada em

atividades técnicas.

. Resisténcia ao RH e
desvalorizagdo do mesmo.

. RH de controle.

. Dificuldades de
relacionamento com outras
areas.

QUADRO 1 - Configuracao das Atividades de RH anteriores
as Mudancgas de acordo com a vivéncia dos participantes




SINTESE DOS RESULTADOS

Tendéncias e Diretrizes Atuais

Demandas a Area de Recursos
Humanos

Demandas ao Profissional de RH

Impactos sobre a Area de Recursos
Humanos e seus pprofissionais

IAvancos tecnologicos

Acompanhar as mudancgas e encontrar
respostas

Levantamento de necessidades e
transformagao das mesmas em acgao

Papel estratégico da area de Recursos
Humanos

IAumento da produtividade e
competitividade organizacionais

Recursos Humanos como area
prestadora de servigos

Foco na produtividade organizacional
via participagdo dos funcionarios

Maior demanda pelo profissional de
Recursos Humanos

\Valorizacao do trabalho em equipe

Desenvolvimento de equipes

Construcao conjunta de processos com
as equipes

Efetivacdo de consultoria interna

Aproximacao da area em relagdo aos
clientes internos

Transformagdes no mundo do trabalho

Recursos Humanos como area
divulgadora de valores

Desenvolvimento do potencial humano

Foco na valorizagdo do ser humano

Desenvolvimento de gestores

Identificacdo e formagao de gestores

Habilitar para a gestao

IApropriacdo da gestao de Recursos
Humanos pelos gerentes das areas

QUADRO 2 - Tendéncias e Impactos sobre a Area de RH e

seus Profissionais, identificados pelos participantes




