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RESUMO

Esta dissertacdo tem como proposta analisar o trabalho dos gerentes de Recursos
Humanos que atuam nas organizagdes. Propde investigar como estes profissionais viabilizam
seu fazer considerando as variabilidades, que efeitos produzem ou ndo nas acoes
implementadas por estes, bem como entraves e conflitos vivenciados em seu cotidiano.

Ao pensar sobre as exigéncias de se estabelecer padrdes e mudancas determinados
pelas empresas no contemporaneo, nos remetemos aos efeitos destas sobre a atuacdo dos
profissionais de Recursos Humanos (RH), que a cada novo cenario se veem diante das
diversas demandas de trabalho originadas tanto da hierarquia da organizacgdo (diretores,
acionistas, donos) quanto dos trabalhadores. Entendemos que os profissionais de RH no
exercicio de suas fungdes participam diretamente no processo de definicdo e redefinicdo dos
padroes determinados pelas organizagdes, vivenciando o0s paradoxos do discurso
organizacional.

Norteados pelos principios desenvolvidos pela Clinica da Atividade (Clot, 2006) e
pela nocdo de desenvolvimento segundo Vigotski, buscamos compreender este oficio
abordando questdes emergentes do trabalho contemporaneo.

Como dispositivos de andlise do trabalho foram utilizados um questionario
Ocupacional seguido de trocas dialdgicas com gerentes de recursos humanos tendo como base
a técnica de “Instrucdo ao Sosia”. Os dispositivos incidiram sobre a experiéncia de trabalho
dos participantes.

Observamos que o fazer dos gerentes é permeado por atividades diversas e prescri¢cdes
que sdo revistas frequentemente. Verificamos que é no cotidiano das situacdes de trabalho que
0S gerentes criam estratégias para que possam realizar seu trabalho de modo eficaz. Os

possiveis impasses ndo sdo vividos por estes profissionais apenas como impedimentos para



agirem no trabalho mas como desafios a serem superados. Desta forma, a capacidade de
trabalhar de forma inventiva possibilita o desenvolvimento de suas atividades.

Verificamos que os efeitos produzidos pela metodologia usada tornou-se meio dos
gerentes viverem outras experiéncias em um novo contexto em que novas agdes tornaram-se
possiveis de serem realizadas. Essa transformacéo da atividade nos mostrou a importancia do

método de Instrucdo ao Sdsia como meio de ampliar o poder de agir destes trabalhadores.

Palavras-Chave: Clinica da Atividade, Organizacdes, Recursos Humanos.



ABSTRACT

This dissertation has the proposal to analyze the work of the Human Resources
managers working in organizations. Our goal is to investigate how these professionals enable
their job with the variabilities, possible obstacles or conflicts experienced in their daily lives,
as well as the effect that produce or not the actions taken by them.

When thinking about the requirements to establish standards and changes determined
by the companies in the contemporary, we refer to these effects on the performance of Human
Resources professionals, that each new scenario find themselves on the various job demands
arising both from the organization (directors, shareholders, owners) and workers. We
understand that HR professionals in the exercise of their functions directly participate in the
process of defining and redefining the standards set by organizations, experiencing the
paradoxes of organizational discourse.

Guided by the principles developed by the Clinical Activity (Clot, 2006) and the
notion of development in accordance with Vygotsky, we seek to understand this craft by
addressing emerging issues of contemporary work.

As research tools for job analysis were used an Occupational questionnaire followed
by dialogic exchanges based on the Technique of "Instruction to the look double”. The
research tools were focused on the work experience of the participants.

We observed that the manager’s job is permeated by various activities and
prescriptions that are revised frequently. Found that it is in everyday work situations that
managers create strategies so that they can carry out their work effectively. Potential
deadlocks are not experienced by these professionals only as deterrents to act in the work but
as challenges to be overcome. Thus, the ability to work inventively enables the development

of their activities.



Xi

We found that the effects produced by the methodology used have become resource of
the managers live other experiences in a new context in which new shares became possible to
be performed. This transformation of the activity showed us the importance of the method of

"Instruction to the look double™ as a means of increasing the power of acting of these workers.

Keywords: Activity Clinic, Organizations, Human Resources.
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INTRODUCAO

Entendemos que o trabalho é uma atividade humana que possui um forte significado
na vida das pessoas ndo sd enquanto meio de sobrevivéncia ou defini¢do de uma profissao.
Uma atividade que mobiliza o sujeito com sua historia, suas pré-ocupacdes, suas escolhas,
trocas com o coletivo, enfim, envolve mais que uma tarefa a ser realizada.

O trabalhador quando engajado em sua atividade de trabalho busca realizé-la,
reorganiza-la - visto que inicialmente é definida de acordo com diretrizes - da melhor forma
possivel. Recriando ou transformando a atividade ele amplia sua capacidade de agir, dando
sentido a seu trabalho. Concordando com Clot (2006), o trabalho exerce uma funcéo social e
psicoldgica onde a primeira possibilita a producdo de servicos de trocas sociais e a segunda
um recurso para o desenvolvimento dos trabalhadores.

O trabalho enquanto operador do desenvolvimento psicoldgico dos trabalhadores nos
faz pensar neste como fonte de saude e ndo de sofrimento. Isto ndo significa negar que haja
dificuldades ou conflitos, mas parte de uma visdo positiva sobre o trabalho, onde ha o
reconhecimento de possibilidades de criacdo e transformacéo do trabalho e dos trabalhadores.

No trabalho contemporaneo novas formas de organizacdo do trabalho emergiram,
voltadas para atender as demandas de um mercado altamente competitivo baseado na
estimulacdo/manutencdo do consumo de servigos e produtos para geracdo de lucro.

Ao analisar a trajetdria histérica no que diz respeito ao trabalho verificamos que, em
cada momento, diferentes modelos de organizacdo do trabalho sdo propostos pela
administracdo, representando uma forma propria de entender as tarefas e as caracteristicas do
trabalho. Na atualidade novos padrdes de agir sdo requeridos dos trabalhadores tais como
flexibilidade, dinamismo, maior autonomia para poder efetuar mudancas e saber tomar

decisbes que favorecam a produtividade.
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Nossa proposta de estudo esta relacionada a possibilidade de melhor compreender os
modos de viver no trabalho, em especial dos profissionais de Recursos Humanos (RH). O
interesse por analisar o trabalho destes profissionais surgiu a partir da reflexdo sobre a
vivéncia profissional da autora, atuando por mais de dez anos na area de Recursos Humanos.
Um percurso profissional marcado por ricas experiéncias que possibilitaram mais do que o
crescimento profissional ou o aprendizado de técnicas. Possibilitaram sobretudo aprendizados
multiplos de vida, de trocas no coletivo, onde a busca pelo desenvolvimento deram sentido ao
seu fazer.

Por outro lado, dada a dinamica e diversidade desse oficio, entraves originados na
situacdo de tensdo entre a empresa e os trabalhadores ocorriam com frequéncia e exigiam
saber supera-los. Outros colegas, também profissionais de RH, compartilhavam dos mesmos
sentimentos. Esta € uma funcdo que exige um profissional dindmico, ativo e com muitas
prescricdes a seguir, nem sempre explicitas.

A partir desta experiéncia resolvemos buscar um melhor entendimento de como estes
profissionais vivenciam seu oficio através de uma pesquisa de cunho cientifico.

Pretendemos investigar o que estes profissionais compreendem ser o “papel do RH nas
Organizagdes”, ou seja, qual sua funcdo e quais estratégias utilizam dadas as variabilidades e
complexidades de seu trabalho.

Trata-se de uma analise do trabalho que ndo é simples, pois remete a questbes que
envolvem decisdes e negociagdes, nem sempre explicitadas e compartilhadas, pois muitas
vezes ndo estdo claras para o proprio trabalhador RH. Mas pretendemos investiga-las para
pensar em dispositivos que favorecam sua expressao e reflexdo sobre novos modos de fazer
no contemporaneo.

E importante destacar que profissionais de RH, por sua proximidade com os

trabalhadores, estdo familiarizados com os diferentes grupos e discursos predominantes da
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organizacdo. Sdo considerados representantes da organizacdo no sentido de serem norteados
pelos principios e objetivos desta, ou seja, ha missdo que essa se propde. Além disto, espera-
se que auxiliem os trabalhadores nas questdes relativas a qualidade e a satde no trabalho.

Contudo, isto ndo implica necessariamente estar a servico da manutencdo de um
“status quo”, guiados por diretrizes superiores de modo autdbmato, nem resvalar em um
excesso de zelo aos trabalhadores, vitimando-os.

Salientamos aqui 0 modo como o RH se posiciona em relacdo a seu trabalho. Trata-se
de uma tarefa permeada por diferentes prescricdes nem sempre compativeis entre si e por
interesses opostos, onde é necessario fazer escolhas, consideracGes, arranjos (combinacdes),
ou seja, dispor de recursos para realizar seu trabalho com qualidade.

Este ponto nos instiga, pois diz respeito as funcdes que 0 RH exerce nas organizacoes.
E comum encontrarmos no discurso organizacional, nas revistas especializadas e mesmo na
literatura que aborda temas relacionados as suas praticas, 0s seguintes modos de se referir ao
RH: “o novo papel do RH, “o papel estratégico do RH”, o “papel do RH nas Organizagdes”.
De acordo com a experiéncia profissional da autora, em empresas privadas, ndo ha referéncias
tdo enfaticas ao “papel” de outras categorias de profissionais tais como advogados,
engenheiros, atendentes, e outros.

E aqui colocamos uma questdo: ao desempenhar um papel, tal qual um ator diante de
um script contendo como deve atuar e falar (o prescrito) o profissional de RH estaria apenas
representando, ou, ao contrario, ao representar (e quanto mais papéis diferentes melhor)
estaria ampliando suas possibilidades de expressdo, de intervencdo no coletivo e até de
criagdo?

A titulo de ilustragdo, fazemos uma metafora do trabalho do RH com o Coringa,
criado por Augusto Boal (2010) em seu trabalho com o teatro. O Coringa, além de mediador

do debate teatral, € um personagem que permite ao ator trabalhar em diversos papéis. Ele
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altera, inverte, pede para ser refeita sob outra perspectiva uma cena, sempre que sinta
necessidade de alertar a plateia (coletivo) para algo significativo, concentrando a funcéo
critica e distanciada.

“Sua realidade é magica: ele a cria. Sendo necessario, inventa muros
magicos, combates, banquetes, soldados, exércitos. [...] Para lutar usa
arma inventada, para cavalgar inventa o cavalo. O Coringa é
polivalente: é a Unica funcdo que pode desempenhar qualquer papel da
peca, pode inclusive substituir o Protagonista nos impedimentos deste.
[...] Assim, todas as possibilidades teatrais sdo conferidas a funcéo
Coringa.” (2010, p. 276-277)

Propomos esta analogia, pois tal qual o Coringa, pode atuar de forma diversa: a
atuacdo (prescrita) do RH varia entre conciliador, consultor, empreendedor, provedor de
solucdes, defensor/cuidador dos empregados, entre outras (Chiavenato, 1999; Campos, 2008;
Torres, 2011). Suas tarefas abarcam entdo desde as chamadas tarefas operacionais, de
execucdo, as denominadas estratégicas, que envolvem uma visdo maior sobre os caminhos e
objetivos que a organizacdo deve seguir em prol de sua existéncia e crescimento.

No decorrer dessa dissertacdo procuramos investigar em diferentes fontes
bibliogréaficas as expectativas sobre as funcdes do RH e buscar o entendimento daqueles que
atuam na area sobre 0 assunto.

Nossa proposta de investigar o trabalho dos profissionais de RH foi baseada na
psicologia do trabalho, segundo a abordagem da Clinica da Atividade (Clot, 2010). Nessa
abordagem a experiéncia do trabalho é fundamental na compreensdo da subjetividade, do
desenvolvimento do sujeito e dos processos de saude/doenca dos trabalhadores.

Vislumbramos também na Clinica da Atividade uma abordagem sobre o trabalho que
ressalta a funcdo psicoldgica do coletivo de trabalho na promocéo da saude e das capacidades
dos trabalhadores. A Clinica da Atividade, conforme nos indica Clot, busca o

desenvolvimento do poder de agir dos trabalhadores ndo s6 sobre o trabalho, mas sobre si
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mesmos. Porém, esse poder de agir pode ficar limitado ou restrito mesmo que o trabalhador
continue sendo potencialmente capaz de suas realizacdes. No exercicio do seu trabalho, o
profissional de RH ¢ frequentemente solicitado a lidar com tensdes, demandas pela empresa e
pelos trabalhadores Do mesmo modo que para o0s demais trabalhadores, as metas
estabelecidas para esses profissionais podem ser inalcancaveis. Em seu caso especifico,
porque as metas estdo frequentemente referidas a dois objetivos por vezes inconciliaveis. Um
exemplo é a pressdo exercida sobre a area de RH para criar acGes que favoregcam tanto a saude
e bem-estar dos trabalhadores como as exigéncias de alta producdo. Enfim, demandas que
muitas vezes concorrem entre si e devem ser administradas por estes profissionais. Tudo isso
requer sobretudo estabelecer uma negociacdo que permita ampliar o debate entre estes
interlocutores, buscando recursos para caminhos possiveis para a acdo do RH como coletivo,
um coletivo de profissionais de RH.

Por entender que o trabalho ndo € forcosamente fonte de sofrimento, mas
principalmente fonte de salde, nos baseamos em Canguilnem (1990) e suas contribuicfes
para a formulacdo do conceito de salde. Segundo este autor a luta pela salde € inerente ao
vivente e € através de sua capacidade normativa que se torna possivel lidar com sua
existéncia, construindo novas normas de viver.

Recorremos também a psicologia socio historica de Vigotski e suas no¢des de criagcdo
e desenvolvimento que julgamos contribuir para nossa pesquisa.

Lancamos mao ainda da perspectiva ergoldgica de Schwartz, em especial da no¢do de
Corpo-si.

O trabalho de campo foi constituido por uma pesquisa qualitativa realizada em duas
etapas. Para isto, recorremos a dois dispositivos para andlise do trabalho dos RHs. Na
primeira etapa, abordamos os profissionais por meio de um questionario ocupacional que teve

como objetivo identificar o &mbito de atuacdo dos profissionais em suas empresas e seu
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interesse em participar da pesquisa; na segunda etapa, a partir das respostas suscitadas pelo
questionario, realizamos entrevistas individuais com os participantes tendo como base a
técnica de Instrucdo ao Sosia (Clot, 2010).

Recorremos a esta técnica que favorece a dialogia e busca, a partir do olhar destes
profissionais sobre seu trabalho, seu cotidiano. Neste dispositivo ndo se busca as respostas
prontas, automatizadas, mas a elaboragé@o de algo novo. Interessa-nos a experiéncia cotidiana
dos profissionais buscando uma compreensédo sobre o como, e do sobre o porqué da atividade,
um olhar sobre aquilo que ndo se sabe sobre o trabalho. Entdo, a partir do confronto com sua
prépria atividade, favorecer a possibilidade de ampliar o poder de agir destes trabalhadores.

Este estudo justifica-se como forma de contribuir como instrumento de reflexdo e
analise sobre a insercdo dos trabalhadores nas organizacdes compreendendo-0s como sujeitos
capazes de transformar nao so o trabalho, mas a partir deste transformarem a si mesmos.

No desenvolvimento da dissertacdo iniciamos, no capitulo I, com um breve recorte
sobre a historia do trabalho e dos profissionais de RH no &mbito das empresas modernas e
contemporaneas; apresentamos as principais fun¢des do RH citadas na literatura, destacando o
discurso predominante nas organizacdes e contrapondo este discurso com a visdo das clinicas
do trabalho.

No capitulo Il, introduzimos o conceito de Atividade e a abordagem da Clinica da
Atividade. Também exploramos o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT),
refletindo sobre a satde dos profissionais de RH no trabalho, considerando a nocéo de salde
proposta por Canguilhem.

No capitulo I, apresentamos a pesquisa de campo: a metodologia e métodos

utilizados na realizacao deste trabalho e as analises produzidas a partir destes.
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CAPITULO 1

O Cenério

1.1 O contexto do trabalho do profissional de Recursos Humanos

Neste capitulo, para investigarmos melhor a atividade dos profissionais de Recursos
Humanos (RH), fizemos um breve recorte sobre a histéria do trabalho, considerando o
surgimento deste oficio nas organizacdes e as principais funcdes desses profissionais, a partir
do ponto de vista de diferentes autores. Em seguida, apresentamos o discurso sobre a gestdo
de RH predominante nas organiza¢Ges contemporaneas, contrapondo este discurso com a
visdo das clinicas do trabalho.

Além de nossa pesquisa em livros sobre o tema, efetuamos buscas em base de dados
eletronicos (teses e dissertacGes e também publicacdes de artigos em periddicos cientificos).
Na busca por maiores informacdes sobre o tema identificamos ainda algumas matérias
veiculadas em sites voltados para profissionais de RH que, embora ndo constitua material de
cunho cientifico, acreditamos ser pertinente para este trabalho.

As mudancas socio econdmicas decorrentes do capitalismo continuam a demandar das
organizagcbes contemporaneas constantes ajustes nos meios de producéo e da organizacao do
trabalho. Gerentes buscam caminhos para melhorar seus procedimentos, o trabalho de suas
equipes, ou seja, de fazerem sua gestdo. A area de RH, por sua vez, se vé diante do desafio de
auxiliar os gerentes neste percurso.

Antigas e novas (ou talvez velhas, com outra roupagem) prescrigdes, expectativas

organizacionais por uma atuagdo mais estratégica e ao mesmo tempo operacional do RH, séo
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exemplos de expectativas que demandam também destes profissionais recursos para que seu
trabalho seja realizado com qualidade e com certa satisfacéo.

Seguindo Athayde (1999), o trabalho é uma experiéncia humana fortemente
influenciada pela forma como se d&@o a producéo, a distribui¢cdo e o consumo dos meios de
vida de uma determinada sociedade. O autor, a partir da leitura de Marx, apresenta questdes
que envolvem as relacdes de trabalho/producéo, buscando compreender as tendéncias da
modernizacéo capitalista, ressaltando a importancia de se acompanhar seu curso histérico:

“A producdo, sob o capitalismo, acontece de formas diversas. [...] nas
diferentes formagdes sociais (como a brasileira, por exemplo), em
conjunturas especificas, encontramos sempre contextos histéricos
complexos, um combate pela dominéncia entre diferentes modos de

producao. Nao ha, ao que deduzimos, capitalismo “puro” ” (p.196).

Destacamos este ponto, pois nos sinaliza a complexidade da compreenséo do trabalho,
sem cairmos num determinismo que pode engessar esta compreensdo (ou a andlise do
trabalho). E, sobretudo, indica a importancia de termos um olhar para este fluxo historico
considerando aquilo que ha de concreto e rico no trabalho, a experiéncia humana.

As organizacGes buscaram nas Ultimas décadas meios para o incremento da sua
producdo. As propostas que corroboram com este fim sempre foram bem vindas mas o olhar
para as condi¢cdes em que se da o trabalho humano ficou limitado a segundo plano.

Pinto (2010), ao fazer uma anélise das formas de organizacdo do trabalho, salienta que
as principais transformacdes cientificas e tecnologicas ocorreram no ultimo século. Isto
resultou em formas diferentes de organizagédo e gestdo do trabalho tais como o taylorismo, o
fordismo e o toyotismo que, segundo o autor, influenciaram as condicOes de trabalho em
escala mundial. Apresentamos resumidamente algumas das caracteristicas destes trés
modelos, com o intuito de contribuir para uma reflexdo sobre possiveis influéncias destes nas

organizagles contemporaneas.



19

Baseado nas formulacdes de Frederick Taylor, que ganharam destaque a partir de seu
livro “Principios da administracdo cientifica” (1911), o modelo taylorista enfatizou a
realizacdo do trabalho segundo o prescrito. Para Taylor, o trabalho produzido era sempre
inferior a capacidade de producdo do trabalhador. A partir da analise do estudo dos tempos ele
propds solucBes para tornar as organizacdes mais produtivas, efetivando assim uma mudanca
significativa no modo de se trabalhar nas organizacdes.

Este modelo valorizou o planejamento das tarefas, as regras rigidas, o controle do
tempo e dos movimentos, imprimindo um ritmo ao trabalhador na realizacdo de suas tarefas
semelhante a uma maquina. O taylorismo caracterizou-se como o paradigma de organizagéo
do trabalho a tal ponto que, segundo Athayde (1999), ndo ficou limitado aos processos
técnicos de trabalho, chegando a uma forma de gestdo da sociedade que tem como modelo o
sistema de fabrica, no qual se procurou dirigi-la como uma empresa capitalista.

Ocorre que a producdo nao se limita ao prescrito, o trabalho que garante a producéo é
aquele em que os trabalhadores intervém, ajustam, modificam, colaboram entre si para que
seja realizado a contento. Ao inibir a acdo do trabalhador sobre o trabalho, 0 modo taylorista
de organizacdo do trabalho gerou insatisfagdes entre os trabalhadores resultando em greves e
lutas por melhores condicdes de trabalho.

Posteriormente, o fordismo surgiu a partir da ideia de Henry Ford de popularizar o
consumo dos veiculos produzidos em sua fabrica através de um modelo de producdo em
massa. Teve seu &pice nas décadas de 50 e 60 do século XX. Com a implantagdo de um
sistema de equipamentos mecanicos (esteiras rolantes) obteve maior controle da producéo e
dos trabalhadores, que, fixos em seus postos, desempenhavam suas fun¢des no ritmo
determinado pelas maquinas (Donkim, 2003; Pinto, 2010).

Na década de 1970 novos mercados emergiram exigindo uma diferenciacdo dos

produtos em termos de qualidade, precos e entregas.
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O toyotismo caracterizou-se por um sistema de estrutura¢do da producédo surgido no
Japdo (p6s Segunda Guerra Mundial) na fabrica da Toyota. Frente a concorréncia empresarial,
buscou-se a flexibilidade na producdo. A énfase na qualidade total (e seus controles de
qualidade), o sistema “just in time” (venda sob demanda) e outras medidas foram adotadas
para reduzir custos do processo. Certamente este modelo exigiu também maior conhecimento
dos trabalhadores sobre a producdo como um todo, significando que estes ndo ficavam mais
restritos a uma Unica funcdo, como no taylorismo-fordismo. Exerciam agora diversas funcdes,
tornaram-se multifuncéo.

Ainda segundo Pinto, no toyotismo buscou-se um envolvimento ideolégico dos
trabalhadores a fim de fazé-los interiorizar os objetivos da organizacdo como se fossem seus.
O autor conclui que estes sistemas de organizacao do trabalho geraram algumas das varias
formas de lutas sociais travadas entre trabalhadores e empregadores.

Neste percurso, as abordagens Humanistica e Comportamental, da psicologia das
organizagOes trouxeram contribuicdes para as empresas. Destacaram-se por enfatizar as
pessoas e modos de lidar com elas, opondo-se a teoria classica da administracdo cientifica, ao
propor uma visdo do homem tomador de decisGes, valorizando o estudo de grupos, da
motivacdo humana, dos estilos de lideranca e da racionalidade. As pesquisas de Hawthorne
realizadas por Elton Mayo, os trabalhos com grupos de Moreno e Kurt Lewin, as teorias sobre
motivacdo de Maslow, Herzberg e outros estudos da Psicologia também se tornaram Uteis
para as organizacdes como formas de compreender o comportamento humano.

Estas correntes se apresentaram para as organizagdes como propostas de proporcionar
maior satisfacdo aos trabalhadores, mas foram também criticadas por estarem a servi¢o do
controle das relagdes humanas (Chiavenato, 1999; Donkim, 2003; Goulart, 2002).

Assim, com o sistema de fabrica, dada a complexidade das organizagfes, surgiu a

necessidade de administrar o que se denominou inicialmente de Relagdes Industriais, uma
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atividade mediadora entre organizacdes e os trabalhadores, com o propdsito de reduzir os
conflitos entre os objetivos organizacionais e o0s individuais, considerados inicialmente
incompativeis. Segundo Chiavenato (2000), esses objetivos, embora inter-relacionados,
viviam em compartimentos rigidamente separados, requerendo um interlocutor estranho a
ambas (organizacao e pessoas) para se entenderem. Posteriormente, a partir de 1950 (Goulart,
2002), esta atividade obteve maior importancia dentro das organizacGes e ao longo do tempo
tornou-se Administracdo de Pessoal e Administracdo de Recursos Humanos.

As atividades relacionadas a Administracdo de Recursos Humanos (ARH),
denominada posteriormente de Geréncia de Recursos Humanos (ou Gestdo de Pessoas,
nomenclatura também usada atualmente) em sua maior parte privilegiam a adocdo de
instrumentos de medicdo e classificacdo, valorizacdo de aspectos relacionados a producdo/nédo
producdo, satde/doenca, aptiddo/ndo aptidao. Ocorre que nem sempre se faz uma andlise mais
criteriosa dos resultados obtidos, ndo criando recursos para acdes que efetivamente favorecam
a qualidade do trabalho e dos trabalhadores.

Segundo Goulart (2002), uma organizacédo tende a espelhar o tempo e o lugar no qual
ela estd instalada. Os objetivos, as politicas, as estruturas organizacionais, 0s métodos de
operar se alteram constantemente para acompanhar o processo de mudancga sdcio-politico-
econdmica. Os reflexos destas mudangas atingem todos os setores da organizagdo, em
especial a area de RH. E a partir de indicacdes do setor de RH, que sdo escolhidos 0s
profissionais que serdo admitidos na empresa e definidos os que serdo responsaveis pelas
diferentes tarefas. Os profissionais do setor de RH “educam” (habitos, atitudes e habilidades,
repassam conhecimentos) e avaliam a permanéncia do trabalhador conforme as expectativas
da organizacdo. Assim, a expectativa organizacional do desempenho em relacéo a area de RH

¢ concebida de maneira diferente em cada momento historico.



22

Algumas linhas gerais de como o RH deve conduzir seus processos sao propostas pela
alta direcdo da organizacdo. Assim como algumas mudancas que impactam a organizagédo
requerem que o RH avalie se é necessario adequar seus processos (tais como selecdo,
treinamento, etc.) para que ndo haja efeitos indesejaveis sobre a area e para os trabalhadores.

Embora seja previsto que o RH desenvolva praticas/métodos para que gerentes e
trabalhadores mantenham um bom desempenho, mesmo diante das adversidades, o fato é que
héa situacdes em que o RH é surpreendido por decisdes da alta direcdo sem que haja condi¢bes
de pensar acGes que minimizem os impactos de decisbes que desagradam aos trabalhadores.
Em muitos casos recai sobre a atuacdo do RH a responsabilidade pelos efeitos causados aos
trabalhadores. Neste sentido, tanto o desempenho do RH como o dos trabalhadores nédo
correspondera as expectativas organizacionais.

Goulart (2002) destaca dois modelos relacionados aos diferentes contextos. O da
Administracdo de Recursos Humanos tradicional, que entendia 0 ser humano como passivo,
um recurso como qualquer outra funcdo da administracdo; este modelo visava o controle, a
previsibilidade e priorizava o instrumental e o previsivel na abordagem do comportamento
humano. E o modelo de Gestdo de Pessoas, mais atual, onde a singularidade do humano é
valorizada, assim como sua criatividade, intuicdo e saber. Neste ultimo, decorrente das
mudangas sofridas no mundo do trabalho, reduz-se o grau de previsibilidade e controle sobre
as pessoas. Uma nova perspectiva se apresenta para os RHs onde a énfase no gerenciamento
de pessoas esta em “transformar o ser humano em recurso estratégico” e a sobreposi¢do do
carater humano aos aspectos técnicos.

Para Chiavenato, um dos autores que aborda o tema da Gestdo de Recursos Humanos
sob a otica da Administracdo, seja qual for a denominacdo dada (Departamento Pessoal,
Administracdo de Recursos Humanos, Capital Intelectual, etc.) refere-se a unidade,

departamento ou equipe relacionada a gestdo das pessoas e cada qual reflete uma maneira de
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lidar com as pessoas. Para o autor “as pessoas podem ampliar ou limitar as forgas e fraquezas
de uma organizacdo, dependendo da maneira como elas sdo tratadas” (Chiavenato, 1999, p.9).

Na anélise de Davel e Vergara (2008), das transformacdes sofridas na administracao
de Recursos Humanos (ARH) nas ultimas décadas, trés abordagens foram dominantes: a
funcionalista, a estratégica e a politica. A primeira fundamentou-se no desenvolvimento de
técnicas, instrumentos e ferramentas e adotando “intervencdes” funcionais ligadas a selecéo,
treinamento, remuneracdo e desempenho. As intervencbes do RH neste modelo estariam a
servico da direcdo da empresa. A segunda, no inicio da década de 80, buscou um alinhamento
das politicas de RH com o planejamento estratégico organizacional® cabendo maior
responsabilidade aos chamados gerentes de linha sobre suas equipes e ndo mais restrita aos
gerentes de pessoal (RH), da relacdo sindical para a relacdo com os empregados (do coletivo
para o individual). Fatores como competitividade, mudancas no mercado e ambientais, ética
empresarial, tornam-se o foco da gestdo de RH. Por fim, a terceira abordagem considerou as
questdes sociais, organizacionais e individuais como “potencialmente conflituosas” cabendo
ao RH integrar e arbitrar os interesses desses niveis diferentes.

O discurso atual adotado pelas organizacGes exalta entdo a flexibilidade, a autonomia
e outras condicBes de trabalho proporcionadas aos trabalhadores pelas novas préaticas de
gestdo. O discurso adotado orienta as politicas de gestdo de recursos humanos e gera
consequéncias para os trabalhadores de modo geral. E também para os profissionais de RH,
visto que este discurso ndo sé transmite as ideias, as politicas, de sua area, mas a partir deste
devem cumprir seu papel, desenvolvendo propostas que (a principio) auxiliem na execugédo
das ideias propagadas. O discurso portanto, esta diretamente relacionado ao seu trabalho

assim como sua repercussao afeta os trabalhadores e a si proprios.

! Processo de analise da organizacdo que define seu rumo, direcionamento, monitoramento de acdes, presentes
no “Plano estratégico” (instrumento).
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Lima e Torres (2011) apontam que o discurso organizacional sobre as politicas de
gestdo de RH atuais demonstra que essas politicas estdo focadas nas estratégias e na
competitividade empresarial, favorecendo assim 0s aspectos que envolvem a producéo,
mesmo que em detrimento da saude dos trabalhadores, que permanecem submetidos ao
capital. Porém, o discurso preconiza a autonomia, o desenvolvimento pessoal e a
flexibilizacdo das relacdes de trabalho.

O discurso empresarial é compartilhado por diversos autores na literatura, em especial
da area de Administracdo, que tem como referéncia o modelo de gestdo do toyotismo. Para
Lima e Torres (2011), trata-se de um discurso que ndo possui apenas um carater idealista e
abstrato, mas abrange um conjunto de outras prescri¢des orientadas a pratica.

Bernardo (2006), em sua tese de doutorado, reforca este ponto. Sobre a flexibilidade
preconizada nas organizacdes ha uma homogeneidade no discurso sobre os novos modelos de
organizacdo — presente na voz dos dirigentes ou nas publicacdes voltadas para eles — que
contrasta com a heterogeneidade observada nas formas de organizacdo do trabalho adotadas
na pratica. Em sua pesquisa com trabalhadores de empresas montadoras de automdéveis (com
producdo toyotista), concluiu que a desmobilizacdo coletiva e os dispositivos de controle
dispdem a inteligéncia e criatividade dos trabalhadores aplicada no interesse da producéo.
Como consequéncia, os trabalhadores apresentam maior sofrimento mental e adoecimento.
Por outro lado, Bernardo verificou que, os sindicatos buscam estratégias de combate a este
discurso e os trabalhadores apresentam certa “revolta”, criam “taticas” cotidianas contrapondo
a aspectos da organizagdo que lhes sdo desfavoraveis. Isto indica, segundo a autora, que 0
limiar fisico e psicolégico destes trabalhadores foi atingido.

O discurso ressalta uma nova visdo de homem nas organizacGes. Neste sentido, o
trabalhador passa a representar um papel principal para a realizagdo de todas as mudancas e

crescimento organizacional. A area de gestdo de pessoas por sua vez, vai expressar essa
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renovacdo de ideias e de posicdo na organizacdo por meio de suas politicas. As questdes
estratégicas e a competitividade se apresentam como mote da gestdo de pessoas.

Contrapondo o discurso empresarial sobre o processo de gestdo de RH, autores com
referenciais da Sociologia e da Psicologia do Trabalho afirmam que a renovacéo preconizada
traz em sua vertente a intensificacdo da exploracdo do trabalho e a cooptacédo subjetiva dos
trabalhadores (Lima e Torres, 2011). Estaria embutido entdo neste discurso o cerceamento da
autonomia, o desenvolvimento subjetivo a mercé da produtividade empresarial, limitando as
potencialidades e singularidades dos trabalhadores. Como consequéncia, afetando a salde
destes e enfraguecendo as possibilidades de um debate conjunto acerca de melhores condicdes
para exercerem suas atividades de trabalho. Por fim, os autores destacam a importancia do
papel dos psicologos que atuam na area de RH, no sentido de estarem mais atentos aos
anseios e necessidades dos trabalhadores, buscando caminhos em seu trabalho para abordar
questdes tais como a consciéncia de classe e dos direitos trabalhistas e ndo s6 para aspectos
voltados a lucratividade. Tudo isto perpassa especialmente por uma reorientacdo teorico-
politica desses profissionais.

Parece-nos que a énfase demasiada do discurso organizacional se apresenta com uma
retérica de tal forma inebriante que por vezes gestores reverenciam politicas que nao
favorecem sua propria gestdo. Ao contrario, os remete a uma posic¢ao passiva e sob controle.
Mas a mobilizacdo subjetiva dos trabalhadores a servi¢co da organizacgdo seria 0 Unico modo
de operar? Tal como o teatro tradicional cujo enredo é tragado do inicio ao fim?

Boal nos sinaliza:

“Sabemos que todas as sociedades se movem através de estruturas
conflitantes: como poderiamos nds, entdo, assumir uma virginal
posicdo isenta diante de conflitos dos quais, queiramos ou nao,
fazemos parte”? Seremos sempre aliados dos oprimidos... ou
cumplices dos opressores. [...] E verdade que o coringa, deve manter

sua neutralidade e ndo tentar pdr suas proprias ideias, porém... s
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depois de ter escolhido o seu campo! Sua neutralidade é ato
responsavel e surge depois da escolha feita; sua substancia é a davida,
semente de todas as certezas; seu fim é a descoberta, ndo a isencao
(2010, p.26).

Dada a dindmica e o modelos de gestdo preconizados pelas organizacOes, diferentes
funcgdes sdo atribuidas aos RHSs. Isto indica que tanto quanto saber integrar suas agcbes com 0
discurso, atuar no estratégico e no operacional deve, sobretudo, ter consciéncia de que sua
atuacdo se da em trés eixos: o da organizacdo, o dos trabalhadores e de sua propria relacao
com seu objeto de trabalho. Uma atuacdo que reverbera no seu fazer e na sua vida.
Retomaremos a este ponto no decorrer desta dissertacao.

As criticas formuladas por diferentes autores (Legge, 1995; Chanlat, 1994) enfatizam
a ambiguidade, as variacOes e contradicdes observadas nas caracteristicas atuais da gestdo de
pessoas. Verificando-se uma incoeréncia entre a retorica da gestdo de pessoas e a realidade de
suas praticas, entre “o prescrito e o realizado”. Os autores sugerem que a no¢do de pessoa e
sua dimensdo subjetiva devem ser mais discutidas nas organizaces.

Segundo Davel e Vergara (2008), tanto no modelo tradicional de RH como no de
gestdo de pessoas, ambos abarcam um conjunto de politicas, praticas e padrbes
comportamentais de forma a atender as expectativas de producdo e eficacia organizacional. O
chamado fator humano é tratado como secundario e provavelmente um recurso trabalhoso de
ser administrado.

Athayde também nos sinaliza que, mesmo com a modernizacdo tecnoldgica e
organizacional ndo se conseguiu desmontar o carater decisivo do fator humano no trabalho:

“Em contrapartida a utopia (capitalista) da fabrica sem homens, a
competéncia humana é essencial para intervir a tempo e para prevenir
e detectar falhas. As competéncias dos homens para intervir e dominar
as incertezas da producdo (na automagdo) devera sempre crescer. Dai

0 sucesso das novas tecnologias passa a estar na razdo direta da
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politica da gestdo de pessoal e de organizagdo do trabalho” (1999,
p.206).

Ocorre que as organizagdes buscam, dizendo na linguagem da psicologia
organizacional, por trabalhadores cujas competéncias sejam orientadas para atitudes e
comportamentos esperados dos trabalhadores na execucdo de suas atividades, de forma a
obter uma melhor performance tendo como referéncia suas politicas e estratégias
organizacionais. Porém, se as politicas tracadas ou estratégias ndo sdo claras ou diferem na
pratica de sua proposta inicial, as competéncias mobilizadas pelos trabalhadores para um dado
objetivo podem ndo ser as mesmas prescritas pela organizacdo. Como resultado, verifica-se
um desalinhamento entre o que se espera do trabalhador e aquilo que ele efetivamente deve ou
pode fazer para dar conta das variabilidades decorrentes das ingeréncias de politicas e
estratégias mal formuladas.

Mesmo nas empresas contemporaneas onde se cultua a mudanca de paradigma, tanto
das relacGes, de tecnologias e ambiente, ainda se mantém os padrdes estabelecidos no
passado, seja por questdes relacionadas ao modelo da administracdo como a propria formacéo
dos profissionais que contribuem de forma direta na implantacdo da chamada Gestdo de
Pessoas.

E neste cenario, que muda a todo instante, que os RH participam, intervém, atuam no
desenvolvimento das cenas, mudam seus objetivos e modos de executar as fungdes que lhe

sdo atribuidas.

1.2 A definigéo das tarefas ou a prescri¢do do trabalho do profissional de RH
A linguagem da administracdo e da psicologia organizacional esta presente nas
organizagOes. Estas correntes enfatizam a necessidade de se estabelecer certos padrdes

comportamentais para os trabalhadores, assim como quais fungbes sdo pertinentes aos
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profissionais de RH. Alguns autores adotam o termo “papel” referindo-se a fungcdo ou modos
de atuacdo esperados dos RHs, conforme apresentaremos a seguir.

Para Chiavenato os profissionais de RH devem assumir cada vez mais funcdes
multiplas e complexas, tanto operacionais como estratégicas, focalizando o curto e o longo
prazo. Precisam ser “policia e parceiros simultaneamente” (Chiavenato, 1999, p.34). Na
figura abaixo o autor apresenta o quadro “Definicdo de papéis de RH” que define quatro
papéis (coluna 1) principais de RH focados na administracdo de estratégias de recursos

humanos, da infraestrutura da empresa, da contribuicdo dos funcionérios, da transformacéo e

da mudanca.
RA 2.10 Papel de RH Resultado Caracteristica Atividade
) ) Principal
NIGAO DE Administragéo de Execucao Parceiro estratégico Ajuste das estrotegios de
e RH.7 Estratégias de da para ajudar a RH & estratégia empresaricl:
St ! Recursos Humanos estratégia alcangar objetivos Diagnéstico organizoconad
organizacionais para defeciar forgos
e fraquezas da orgonizocso
Administracgo da Construc@o Especialista Reengenharia dos processos
Infra-Estrutura da de uma administrative da organizacdo:
Empresa Infra-estrutura para reduzir custos Servigos em comusm {
eficiente e aumentar valor para a melhoric confimua ‘
I
Administragdo da Aumento do Defensor dos Quvir e responder cos
Contribuicéo dos envolvimento e funciondrios funcionarios: |
Funciondrios capacidade dos para treinar e incentivar Prover recursos cos i
funciondrios as pessoas funcionarios poro {
incentivar coniribusgdes {
%
Administragéo da Criacdo de uma Agente de Gerir a transformogao |
Transformacao e organizagdo mudanga e inovagéo e a mudanca:- |
da Mudanga renovada para melhorar a Assegurar copocdods !
capacidade de mudar para mudanga e idenfificogio |
e solucao de problemos |
1
A GESTAO DE PESSOAS EM UM AMBIENTE DINAMICO E CaOMBETImivo 39

Nota-se que neste modelo prescreve-se um modo atuagdo voltado para administrar

recursos que contribuam para tornar a organizagdo mais competitiva.
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Autores como Campos (2008), enfatizam que os profissionais da area devem
compreender que sua atuacdo esta relacionada ao exercicio do poder de influenciar pessoas e
dispor desse poder para o bem-estar dos funcionarios.

A visdo estratégica também aparece como fator determinante para uma boa atuacéo,
porém uma habilidade ainda ndo desenvolvida por estes profissionais. Campos faz referéncia
a Ulrich (2000), que apresenta quatro exigéncias para que 0os RHs tenham um desempenho
que possa ser considerado 6timo, a saber: primeiro, o profissional dever arquitetar mudancas a
partir de um modelo; segundo, deve facilitar o processo de mudanca; terceiro, desenvolver um
novo projeto para os sistemas de RH. E quarto, praticar em seus departamentos as funcdes e
as praticas recomendadas. Em resumo, devem tornar-se agentes de mudanca.

A busca pelo comprometimento dos funcionarios com a organizacdo é um dos
objetivos que devem ser alcangados, de acordo com alguns autores acima citados.

Ja outros autores (Durrive; Schwartz, 2010) apontam que, do modelo taylorista ao
toyotista, a atividade humana continua sendo concebida como factivel de ser normatizada e
controlada, tornando a experiéncia (vida) no trabalho dificil, muitas vezes causadora de
sofrimento humano e com reflexos negativos nas relacdes de trabalho e producéo.

A crenga taylorista, de quanto maior o controle sobre os processos de trabalho e sobre
a producgdo se obtém maiores resultados, recai também sobre as a¢des dos trabalhadores que,
Vistos como recursos e enquanto “dispositivos mecanicos”, estariam sujeitos a qualquer tipo
de manipulagéo por parte das organizagdes. Porém, ndo é possivel obter tal controle sobre os
sujeitos como se estes fossem autdmatos, pois qualquer acdo inclui a participacao ativa destes.
Desta forma, sempre havera uma diferenca ou distancia sobre aquela atividade proposta pela
organizacéo e aquela efetivamente realizada pelos trabalhadores.

Esta nocdo nos remete ao conceito de trabalho prescrito, que diz respeito aquilo que

deve ser feito, 0 que se espera de um determinado processo de trabalho, segundo os critérios
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da organizacdo. Portanto, o trabalho prescrito estd relacionado as regras e objetivos
estabelecidos previamente pela organizacao, a maneira como o trabalho deve ser executado.

De acordo com Brito (2008), o conceito de trabalho prescrito surge a partir de estudos
da Ergonomia (Alain Wisner), ao analisar situacdes reais do trabalho em linhas de montagem
nas industrias. Tais estudos evidenciaram que o trabalho € mais do que o previsto e percebido
do exterior, ele é sempre distinto do planejado. O trabalhador, ao realizar a tarefa, ndo executa
estritamente o que é determinado por normas, protocolos ou métodos impostos pela hierarquia
ou pela organizacdo. Mais que isso, ele apreende e também modifica as determinacdes
externas. Ele precisa fazer modificacdes, alteracdes, tomar decisfes, ou rever procedimentos
seja para garantir a realizacdo da tarefa como para evitar possiveis incidentes.

Existem portanto variabilidades (caracteristicas variaveis dos materiais, defeitos em
instrumentos, caracteristicas das equipes de trabalho, ampliacdo ou reducéo de prazos, fadiga)
que estdo presentes ao realizar a tarefa e que devem ser geridas pelo trabalhador. Sendo assim,
ndo é possivel seguir integralmente o que foi pré-definido visto que as prescricbes ndo dao
conta de prever todas as situagdes que se apresentam no trabalho, no dia-a-dia do trabalhador.

A abordagem ergologica (Schwartz, 2010), de origem francesa, demonstrou a
distingéo entre trabalho prescrito e trabalho real apontando para a complexidade do trabalho e
a partir de uma concep¢do de homem no mundo como criador de suas préprias normas.
Diante das situacGes reais do trabalho o homem procura criar e recriar estratégias,
normatizando e renormatizando-as. A tarefa é definida antecipadamente e cabe ao trabalhador
colocé-la em pratica, executa-la. Mas, o0 modo como o trabalhador vai agir diante das
exigéncias do meio ndo pode ser padronizado, para isto ele vai renormatizar 0 meio a seu
jeito, com seus proprios recursos: seu conhecimento sobre a tarefa, sua experiéncia, a troca

(dialdgica) com os colegas, sua histdria. Isto para dar conta daquilo que néo esta prescrito.
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A abordagem ergologica concorda com esta defasagem entre o prescrito e o real
evidenciado pela ergonomia e acrescenta que além de singular e a0 mesmo tempo prépria da
atividade humana (universal) comporta ndo sO as tarefas, mas envolve o intelecto, o
fisiolégico, o0 homem como um todo (corpo-si). Outro ponto importante é que ha sempre um
debate de normas e valores (entre suas proprias normas, do coletivo, da organizacao) que vai

orientar as escolhas do trabalhador.

“Uma norma corresponde a uma maneira de fazer, ligada
consequentemente a um saber. Diversas maneiras de coloca-la em
pratica sdo possiveis, e a renormatizacdo € um compromisso efetuado
por uma pessoa singular. [...] 0 agir humano se inscreve num triangulo
com os saberes e os valores: ha o debate de normas, e como resultado
a renormatizagdo na medida em que o que se conhece da situacéo a
gerir (os saberes do metier, da organizagdo) se entrecruza com o0 que
se sabe especificamente dessa situacdo (os saberes investidos na
atividade). Mas esse debate é reiterado no confronto entre o que tem
valor para os outros e o0 que tem valor para uma determinada pessoa
em um momento dado. A atividade é uma tentativa permanente de
colocar em sinergia todos o0s debates de normas que sdo solicitados ao
agir. Essa sinergia cria alguma coisa como uma experiéncia (entrevista
com Schwartz, 2007)” (Durrive, 2011, p.54).

As diversas situacdes e variabilidades do trabalho mostram que este nunca se repete.
Neste sentido, de acordo com Schwartz (2010), o0 meio é sempre mais ou menos infiel. Esta
infidelidade deve ser gerida pelo trabalhador, e para isto deve fazer o uso de suas proprias
capacidades e escolhas. Este uso, Schwartz denominou de “uso de si”.

A partir deste debate de normas e valores o trabalhador fara suas escolhas, sobre o que
fazer ou néo fazer, pode dar certo ou errado. Ha riscos, ele pode ser bem ou mal sucedido.
Estas escolhas envolvem também o “outro”: 0S colegas, a hierarquia. Entdo, a atividade

contempla as normas e valores, o coletivo, os objetivos da tarefa. Ha um uso “por si” e “pelos
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outros”. Neste sentido ¢ que Schwartz afirma que a atividade envolve dramas a serem geridos.
Nesta articulacdo entre o uso de si e pelo outros é que o trabalhador desenvolve seu trabalho.
A atividade dos profissionais de Recursos Humanos ndo foge a regra. Sua atividade
também esta sujeita a prescricdes Além disto, pressupde sua participacdo na concepcao do
trabalho dos demais trabalhadores: em geral é na area de recursos humanos que sao prescritas
muitas das atividades e competéncias consideradas estratégicas para o chamado
Desenvolvimento de RH, na busca da eficacia organizacional. Porém, muitas destas
prescricdes precisam ser modificadas, negociadas para que 0s objetivos possam ser

cumpridos.

1.3 As competéncias, a formacao e os objetivos atuais: por um novo script

Quanto as competéncias necessarias para o exercicio das funcgdes, como visdo geral -
sem o intuito de nos aprofundarmos - optamos por introduzir o tema apresentando algumas
competéncias sugeridas para os profissionais de RH conforme proposto pela ABRH-RJ% Tal
escolha deve-se ao fato de se tratar de uma entidade que reiine muitos profissionais no Rio de
Janeiro, e por ser referéncia para muitas empresas em RH.

Apresentado como um estudo, fruto de uma pesquisa a autores diversos e de empresas
no Brasil, a ABRH-RJ disponibiliza em seu site*> um conjunto de competéncias requeridas
para o profissional em Gestdo com Pessoas a serem enquadradas nas funcGes de especialista,
analista, consultor ou gestor®. A Associacdo refere-se ao seu estudo como uma contribuico
referencial que pode ser aprimorada e adaptada a cada cultura organizacional. Neste modelo
as competéncias sdo classificadas em trés categorias: basicas, gerenciais e especificas. Cada

uma delas abrange entre dez a quinze itens. Em um quadro-resumo sdo elencadas as

> ABRH-RJ — Associacao Brasileira de Recursos Humanos — Rio de Janeiro

¥ Acesso em 04/10/2012:http:/Mww.abrhrj.org.br

* As funcdes de especialista, analista, consultor ou gestor sdo classificadas segundo seu grau de
responsabilidades/hierarquia.
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competéncias necessarias para cada funcdo do profissional de RH. As competéncias basicas
(que ndo sdo simples) estdo relacionadas as caracteristicas pessoais (habilidades ou
qualidades) do trabalhador, tais como: ser assertivo, criativo, inovador, planejador,
perseverante, resiliente, saber trabalhar em equipe, ter autoconhecimento e autoestima
(elevada, certamente), etc. Estas competéncias sdo consideradas essenciais para todas as
funcoes.

As competéncias relacionadas ao saber-fazer, aquelas referentes ao oficio, sdo exigidas
nas funcbes de especialista, analista e consultor. As relacionadas as equipes, lideranca,
manutencdo da cultura e mudancas sdo relacionadas a funcdo de gestor, que a principio ndo
apresenta exigéncia de algum conhecimento técnico ou especifico (Anexo 1).

Todas estas caracteristicas sugerem o melhor perfil, do ponto de vista da ABRH.
Configuram-se entdo dois modos de prescricdo: o que define o know-how, aquele
conhecimento necessario para que o trabalhador realize uma dada funcao e o que define o how
to be, aquele que define 0 modo ideal de ser, relacionado as chamadas competéncias basicas.

O modelo néo é possivel de ser aplicado em sua integra e certamente as organizacgdes
sabem disto. Este modelo nos da uma dimensdo da expectativa das empresas sobre quais
devem ser as competéncias do RH, assim como indica que o enfoque estratégico do RH
parece ser o pilar que deve sustentar a pratica destes profissionais na atualidade.

A gestdo por competéncias € foco de atencdo nas organizacOes, a questdo de fazer o
ajuste das pessoas as tarefas ou aos objetivos parecer ser premente. Embora se compreenda tal
necessidade, a gestdo das competéncias e sua avaliacdo ndo nos parecem algo simples de
realizar ou possivel de ser viabilizada através de um rol de pré-requisitos proposto por um
especialista. Ao contrario, a complexidade do humano e da atividade de trabalho torna o
exercicio da gestdo por competéncias necessario mas, conforme nos sinaliza Schwartz (1998),

uma questdo insolavel. A nocdo de competéncia remete aquilo que os trabalhadores colocam
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em acédo no trabalho. Para Schwartz (2010) as competéncias sdo antes de tudo um agir. Para
todo agir em competéncia é necessario um certo nimero de ingredientes para cada trabalhador
em dada situacdo. As transformacdes técnicas, ajustes, reajustes, negociacgoes, as situacdes de
trabalho convocam o trabalhador a agir ndo segundo uma a ldgica de competéncias com
moldes definidos, mas por um arsenal de “ingredientes” cujo manejo ndo é simples. Os
saberes técnicos e cientificos, a gestdo, o conhecimento; a singularidade de cada situacdo de
trabalho com seu ambiente e pessoas envolvidas, a articulacdo destas duas vertentes onde o
saber e 0 contexto vao interagir, o debate de normas. Ao mesmo tempo a competéncia nao é
exclusiva ou exclusivista, ndo depende apenas de um trabalhador; h& potencializacdo do
desenvolvimento do trabalhador no uso dos ingredientes, o trabalho em equipe e sua
diversidade, o coletivo. Um agir que ndo é individual ou Unico, mas articulado com todos os
ingredientes, sinérgico.

Ha uma heterogeneidade de ingredientes da competéncia que, por sua dinamica, se
tornam dificeis de serem pré-definidos ou articulados, pois requer considerar as
singularidades do trabalhador, ao mesmo tempo o que € comum ao trabalho, os saberes, uma
gama de aspectos que ndo podem ser previstos nas ferramentas prontas. Por outro lado, é
valido buscar caminhos mesmo sabendo que ndo ha férmulas prontas mas sim, algo a ser
construido e reconstruido continuamente.

Ao pensar a formacdo e a atuacdo dos profissionais de Recursos Humanos para o
desenvolvimento deste trabalho e também ao realizar pesquisas bibliograficas que abordassem
0 tema, encontramos artigos, monografias, revistas e livros com abordagens teorico-
metodologicas distintas vinculadas a saberes em grande parte oriunda da psicologia, da
sociologia e da administracdo. Esta diversidade € natural tratando-se de um tema (objeto de

estudo) de interesse de diferentes ciéncias cujos campos de atuacdo convergem: a area de RH.
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Trata-se de uma funcdo onde predominam profissionais oriundos da administracédo e
da psicologia (psicologos do trabalhno e das organizacbes ou clinicos), mas néo
necessariamente a graduacdo em uma dessas duas profissdes € um pré-requisito para ingressar
na area. Encontram-se atuando na area profissionais de outras formacGes como assistente
sociais, economistas, etc. A formacdo, podemos observar, ja € um indicador significativo do
porqué das diferentes praticas e saberes tedrico-metodoldgicos originados de diferentes
correntes.

Zanelli (1986), sobre a gquestdo da atuacdo dos psicologos organizacionais destaca a
falta de definicdo quanto a funcdo destes profissionais. Para ele, isto decorre de trés fatores:
pouca familiaridade com o processo e a realidade organizacional, isto é, seu objeto de
trabalho; falta de prescricdo das funcdes dos psicdlogos por parte da organizacdo; e um
blogueio quanto a sua participacao nos processos decisorios.

No que diz respeito a formacdo, segundo Zanelli, na pratica educacional, ndo hd um
enfoque especifico da Psicologia Organizacional que permita aos alunos uma melhor
compreensdo dos processos organizacionais, que assim, talvez, lhes facilitasse apreender as
oportunidades de intervencgdo. Além disso, a falta de habilidades e competéncias e até mesmo
de uma identidade profissional dos psicélogos diminuiria as oportunidades de reconhecimento
de seu papel nas organizacoes.

Outros autores ndo compartilham desta visdo (Campos, 2008; Chiavenato, 1999)
apontando que, diante das mudancas ocorridas nas empresas nos ultimos anos, a atuacdo do
profissional de RH se tornou mais ampla e com muitas prescrigdes.

Julgamos pertinente apresentar a matéria abaixo por fazer mencdo a dados

quantitativos de interesse para esta dissertacdo. Na matéria intitulada A Cara do RH ° foram

5 Acesso em 11/11/2012: http://www.rhcentral.com.br/pen/pen.asp?cod_materia=3943 Pagina: 19 - Edicao:
127
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divulgados os seguintes dados obtidos de uma pesquisa realizada pela ABRH-Nacional com

profissionais de RH:

“[...] ABRH-Nacional ouviu 1.979 profissionais de RH e prestadores de
servigos para a area e revelou dados importantes sobre o mercado de recursos
humanos”. Dividida em duas partes, quantitativa e qualitativa, a pesquisa foi
criada para oferecer informagdes que a ABRH pudesse utilizar em seus planos
de negocios. Entre os entrevistados, exatamente 632 ocupam cargos de chefia,
895 sdo profissionais do setor e 452 sdo prestadores de servigos para a area de
RH. Em todos estes grupos, a presenca da mulher € majoritaria, chegando a
77% no universo dos 895 profissionais e a 59% em cargos de chefia. Na
analise da area de atuacdo especifica dessas pessoas, duas se destacam:
departamento pessoal e treinamento e desenvolvimento.

No que diz respeito a formacdo desses profissionais, a pesquisa mostra que as

areas de recursos humanos das empresas reinem dois perfis profissionais bem
diferentes: administradores de empresas e psicélogos, sendo que o perfil do
administrador prevalece tanto entre as chefias quanto no pessoal de RH, mas
perde para o perfil do psicélogo quando se analisam os profissionais que
prestam servicos em RH. Entre as chefias, administradores e psicologos somam
quase 65% do total de profissionais, quase a mesma proporcao verificada entre
os profissionais de RH.

Em relacdo aos cursos de extensdo, o curso de Gestdo de Pessoas é 0 mais
procurado, chegando a superar os 50% no grupo das chefias. Segundo os
entrevistados, a principal area em que a empresa precisard manter especialistas
é a de desenvolvimento organizacional ou carreiras, um indicador que reflete
claramente uma tendéncia para a gestdo de talentos em todas as empresas.

O estudo também assinala que os generalistas sdo mais bem vistos e
aproveitados quando estdo na chefia ou em empresas prestadoras de servicos,
como consultorias. Foi constatado que 62,9% dos entrevistados planejam
desenvolver carreiras generalistas.

Segundo a vice-presidente de treinamento da ABRH-Nacional e coordenadora
da pesquisa, Cirlene Werneck, o0s aspectos qualitativos da pesquisa
evidenciaram uma boa noticia: "Os profissionais consultados acreditam que o
curso de tecnélogo em RH, oferecido em algumas instituicdes, tem contribuido
para a formacdo de pessoas, melhorando a qualificagdo das proprias
universidades", diz.

Para os profissionais do setor, os cursos de graduacdo em gestdo de pessoas,
de modo geral, sdo muito tedricos e ministrados por professores sem
experiéncia em RH. "Além disso, 0s consultados apontam que 0s
casosensinados em sala de aula ndo tém relacdo com a cultura e a realidade das
empresas brasileiras”, alerta Werneck.”
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Nota-se, a partir dos dados acima, que ha prevaléncia de profissionais das areas de
administracdo e psicologia, conforme mencionado anteriormente. Ha um interesse por parte
dos profissionais em desenvolver carreiras generalistas (62,9%) - talvez por existirem maiores
oportunidades de crescimento profissional para esta categoria - em especial nos cargos de
chefia onde a remuneracdo é maior. Quanto aos cursos procurados, 0 interesse em obter
conhecimentos em gestdo denota que os profissionais buscam corresponder as expectativas
organizacionais (ou de mercado) de estarem habilitados a gerenciar ou administrar pessoas.

Por outro lado, nos chama a atencé@o que o0 modelo dos cursos de graduagdo em gestéo
parece ndo estabelecer uma alianca entre teoria e pratica, segundo a percepcdo dos
profissionais da pesquisa. Os cursos sdo ministrados por professores com conhecimento
tedrico, porém com pouco conhecimento sobre a realidade das empresas brasileiras. Isto
aponta para a importancia de se questionar/rever os modelos dos cursos existentes para
melhor atender as demandas reais dos alunos de aprendizado.

Borges (2004), em sua tese de doutorado, ao fazer uma analogia do conto A nova
roupa do rei (Andersen, H.C.) com as questdes que envolvem a atuacdo do profissional de RH
sugere que “o RH esta nu”, ou seja, apesar de haver uma maior valorizagdo nas empresas pelo
trabalho dos profissionais de RH, devido as exigéncias da modernidade, estes ndo apresentam
um saber tedrico-metodoldgico que sustente sua préatica. Isto os torna frageis e pouco habeis
para adotarem praticas consistentes.

Para a autora, 0 RH se deixa levar por valores de momento, por praticas que insistem
em simplificar a complexidade da vida e do trabalho humano. Ao fazer uma analise critica
sobre a Gestdo de Pessoas ressalta que uma abordagem que enfatiza a administracdo de
recursos nédo favorece o desenvolvimento de uma gestéo dos coletivos de trabalho. Seguindo a
autora, algumas abordagens remetem a noc¢ao de que as pessoas ndo sdo protagonistas ativos

de seu trabalho, mas ao contrério, que devem ser administradas para realizarem seu trabalho,
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mas os trabalhadores ndo buscam ser geridos, esperam que profissionais de RH possam, ao se
utilizar de ferramentas tedrico-metodoldgico-técnicas referentes a algumas praticas,
desenvolver uma gestdo coletiva do trabalho.

Diferentes modelos da administracdo e técnicas sdo apresentados ao RH como
ferramentas que possam auxiliar em sua pratica. Certamente todas estas influéncias irdo se
refletir nas acdes dos profissionais de RH. No campo da Psicologia do Trabalho a diversidade
tedrico-metodoldgica também se apresenta.

De acordo com Ledo (2012) ha uma multiplicidade de expressfes encontradas na
literatura cientifica que mencionam o campo da Psicologia do Trabalho, tais como: Psicologia
do Trabalho e Organizacional (PTQO), Psicologia Organizacional, Comportamento
Organizacional, Psicologia aplicada ao trabalho. Isto indica a heterogeneidade teorico-
metodoldgica das relagdes entre psicologia e trabalho.

Sobre este tema da diversidade tedrico-metodoldgica, Bendassolli (Bendassoli et all,
2010) analisa as abordagens positivista, pds-positivista, critica e clinica. O autor menciona
perspectivas distintas que se desdobraram a partir destas em trés eixos tematicos que
compdem a area da PTO no Brasil e norteiam a atuacao dos psicélogos: o do comportamento,
0 da subjetividade e o clinico.

e No eixo do comportamento encontram-se as correntes originadas do
behaviorismo, neobehaviorismo e sociocognitivismo, com aporte de pesquisas
e teorias relacionadas a aprendizagem, processos cognitivos em grupo,
psicologia diferencial. Neste eixo, a énfase esta na observagcdo do
comportamento e busca-se investigar suas causas e consequéncias, na
operacionalizagdo de constructos, mensuracgdo e controle de variaveis;

e O eixo da subjetividade evidencia que a base do conhecimento do homem e

sua constituicdo estdo no proprio sujeito. Este eixo sofre influéncias filoséficas
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(Descartes, Kant, Foucault e Deleuze) chegando-se assim ao conceito de
processos de subjetivacdo e a metodologia genealogica. Estes estudos
contribuiram para uma visdo do sujeito social e psicolédgico e suas intervencdes
se orientaram pela transformacao das condicBGes de trabalho a inclusdo dos
coletivos e do ponto de vista do trabalhador;

e J& 0 eixo clinico, também denominado clinicas do trabalho, traz uma
abordagem qualitativa, o recurso a interpretacdo e foco na analise de situacGes
especificas e ndo gerais ou padronizadas e considerando a subjetividade no
contexto do trabalho. Bendassoli destaca quatro abordagens presentes neste
eixo: a Ergologia, a Psicodindmica do Trabalho a Sociologia Clinica e a

Clinica da Atividade.

Em resumo, as abordagens positivistas caracterizam-se pela énfase na previsdo e
controle no trabalho, tendo como referéncia o desempenho e a eficacia. As ndo positivistas,
como as clinicas do trabalho, caracterizam-se por questdes de compreensdo das situacdes
singulares de trabalho, das experiéncias dos sujeitos inseridos no coletivo, visando uma
transformacéo que néo seja calcada apenas em resultados organizacionais.

Existem entdo diferentes referenciais tedricos que discutem conceitos e praticas que
podem prover recursos para o trabalho do RH. Mas, voltando a critica formulada por Borges,
ha davidas quanto a apropriacdo que os profissionais fazem dessas ferramentas. Este ponto
nos remete a questdo da formacéo académica destes profissionais.

De acordo com Campos (2008), historicamente, no curriculo académico para a
formacdo dos psicologos, houve um predominio de disciplinas da &rea clinica e pouca
demanda no estudo das relag6es de trabalho. Como consequéncia, ha poucos profissionais da
Psicologia do Trabalho e Organizacional (PTO) atuantes na area organizacional e com

conhecimento para tal. Porém, com o crescimento das organizacGes (de Seus recursos,
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producdo, etc.) e a necessidade de encontrar melhores trabalhadores para trabalharem na
producdo gerou-se uma demanda maior por profissionais psicélogos, pois cabia a estes a
competéncia para aplicar e corrigir testes psicolégicos.

Segundo o autor, 0 que se verificou foi uma Psicologia voltada para os processos de
recrutamento e selecdo de pessoas. Este modelo reforcava a manutencdo da atuacdo do
psicologo nas organizagdes, atendia a uma necessidade de emprego destes psicélogos que
muitas vezes ndo obtinham sucesso na area clinica, por outro lado, limitava seu campo de
atuacdo na organizacao visto que, nessa funcdo nao cabiam as praticas clinico-psicoterapicas
para as quais tinham sido formados.

E interessante observar que o psicologo aplicador de testes atendia de certa forma as
expectativas organizacionais num dado momento historico onde a énfase na producdo e por
sua vez na predicdo favorecia a entrada destes profissionais nas organizacdes. A questdo que
se apresenta € como 0s RHs hoje lidam com as mesmas demandas da producdo e quais
praticas passaram a adotar.

Com a dindmica das organizagfes o envolvimento com as demais estruturas
organizacionais pelos psicélogos tornou-se maior, mas, ainda segundo Campos, 0s cursos de
psicologia ndo preparavam profissionais com visdo de futuro, mas com uma Vvisdo apenas
voltada para resultados. Para o autor, a Psicologia do Trabalho ndo deve se deter apenas nos
subsistemas (recrutamento, treinamento, sele¢do, etc.), pois estes fazem parte da area de RH,

mas ndo constituem o trabalho do psicélogo ou dos trabalhadores:

“Tanto quanto propor que o psicologo do trabalho atue vendo o
trabalhador om um “ator significativo” cabe a propria Psicologia do
Trabalho, como disciplina, tornar-se um “ator significativo” dentro
dos proéprios cursos de psicologia, incomodando, refazendo um pensar
ndo retilineo, constante ou imutavel. A Psicologia do Trabalho cabe

tornar-se uma disciplina que possibilite o repensar do homem
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enquanto sujeito em suas relacdes cotidianas, nas organizacfes e no
trabalho” (2008, p.7).

Campos nos chama a atencdo sobre a importancia da formacao do profissional de RH,
do curriculo académico e de seus professores da graduacdo, e de sua experiéncia préatica
enquanto estagiarios. A questdo da formacéo ndo sera possivel aprofundar neste trabalho, mas
sem davida perpassa como um dos determinantes na atuacdo destes profissionais, suas
perspectivas, como se posicionam diante da sugestdo de modelos prontos muitas vezes
propostos pela Administracdo, sem que tenham uma visdo critica e saibam aplicar um filtro
sobre como adota-los, em especial, no inicio de suas carreiras.

Conforme descrito anteriormente, muitos modelos e ferramentas adotados nas
organizacbes sdo limitados no que diz respeito a proposta de estabelecer melhores
condi¢des/melhorias de trabalho para os individuos. Na busca por atingir os objetivos de
producdo e dadas tantas variaveis caracteristicas das demandas de mercado, as a¢des que
remetem efetivamente aos trabalhadores tornam-se secundarias.

Entendemos que uma posi¢do critica quanto a este modo de operar das organizacdes
com fins de elucidar a realidade desse contexto € pertinente. No entanto, a proposta de
apresentarmos outras perspectivas sobre a visdo do trabalho e dos individuos que difere da
atual nos parece mais frutifera ndo s6 como reflexdo, mas no sentido de pensar uma
transformacao que tenha como perspectiva restaurar a satde do trabalhador (Clot, 2007).

Neste sentido, a abordagem da Clinica da Atividade nos parece abarcar principios tedrico-
metodoldgicos que apontem para este caminho. Isto perpassa por uma revisdo do script, ou

seja, de um olhar orientado para o fazer dos trabalhadores nas organizagoes.
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1.4 O gerente de Recursos Humanos

Conforme vimos existe um vasto campo de atuacdo e abordagens tedricas que se
articulam a prética do profissional de RH. Logo, considerando nosso objetivo de discutir o
trabalho destes profissionais, com esses profissionais, baseados na proposta tedrica da Clinica
da Atividade, é de fundamental importancia delimitar o campo empirico de nossa pesquisa a

partir de uma andlise situada das situacGes concretas de trabalho.

Nosso interesse é dirigido aqueles profissionais de RH que exercem fungfes gerenciais
com perfil generalista®. O termo é empregado para definir o perfil de profissionais cuja visdo
sobre uma ou mais areas é mais ampla e que saibam trabalhar com equipes. Isto significa
possuir vivéncia nos processos pertinentes a determinada area ou/e areas de uma organizacao.
Segundo Drucker (1982) - considerado um dos gurus da administragéo - existe uma demanda
nas organizacdes por trabalhadores “capazes de enxergar a floresta e ndo as arvores, dotadas

de um julgamento global das situagdes”.

Como vimos (item 1.4), pesquisas sobre a ocupacdo de postos de trabalho em RH,
sugerem que haja um maior interesse por parte dos profissionais em desenvolver carreiras

generalistas.

E fato que por volta da década de 80 as organizagdes do trabalho, com o objetivo
principal de equilibrar seus custos financeiros, reduziram de forma significativa seus setores
e, em consequéncia o quantitativo de trabalhadores envolvidos (downsizing). As atividades
passaram a ser realizadas por terceiros, ou seja, profissionais autbnomos ou empresas
contratadas. Esta “alternativa” exigiu, para muitos trabalhadores adquirir dominio sobre

outras e novas inser¢des profissionais que surgiram.

® Generalista: capacidade para enxergar além da especialidade e do tecnicismo, dispondo de conhecimentos
gerais e analisando as situagdes empresarias ou de trabalho a partir da vida do todo e do dimensionamento das
interacBes ou interdependéncias entre os varios campos do conhecimento considerando no mesmo nivel de
importancia, as variaveis envolvidas. Lucena, M. S. Avaliacdo de desempenho. Ed: Atlas, SP, 1992,
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Posteriormente, os trabalhadores que obtiveram maior conhecimento da organizacdo
como um todo, passaram a ocupar fungdes gerenciais e administrativas. Atualmente as
organizacfes ainda procuram manter seu quadro de trabalhadores enxuto terceirizando
aquelas atividades que ndo sdo consideras atividade-fim (finalidade principal do negécio, que
geram resultado financeiro para a empresa). Muitas organizagdes consideram vantajosa a
contratacdo de profissionais generalistas, em especial na area de RH. Certamente ha
controvérsias - entre empresarios, trabalhadores, sindicatos, e outros grupos - quanto a ao
modo de gestdo em que se adota a terceirizacdo como solucdo para administrar recursos. No

entanto, ndo nos deteremos neste ponto.

Visando exemplificar o que caracteriza o perfil do Gerente ou Coordenador de RH de
acordo com o mercado de trabalho, realizamos uma breve pesquisa em sites especializados
em recrutar e selecionar profissionais para empresas no Rio de Janeiro. No quadro
demonstrativo (Anexo 2) apresentamos algumas das vagas anunciadas para 0s cargo acima

citado, obtidas através da busca por ofertas de vagas.

Verificamos no item Descricdo das Vagas que o conhecimento sobre todos os
subsistemas da area é requisito importante (o mais citado). Dentre estes, foram mencionados:
recrutamento e selecdo, administracdo de pessoal (DP), desenvolvimento, remuneracéo,
treinamento, beneficios. Deve realizar acdes como acompanhar, desenvolver, implantar,
negociar, etc., todas as acdes relacionadas aos subsistemas e alguns outros processos da area.
Isto requer se ndo uma visdo ampla, ao menos vivéncia suficiente para gerir as atividades e

situacOes que se apresentam no cotidiano junto aos trabalhadores.

No contexto especifico de nosso trabalho, buscamos analisar a atividade de
profissionais que exercem a funcdo de Gerente de RH, sendo funcionarios da empresa que 0s

contrata e responsaveis por gerirem os diferentes subsistemas da area.
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Em nosso trabalho de campo definimos por realizar as entrevistas de Instrucdo ao
Sosia com duas gerentes de RH, que aceitaram prontamente o convite para participar de nossa
pesquisa. As profissionais atuam em organizagfes distintas, no entanto, do mesmo segmento
de negdcio.

S&@o empresas brasileiras de médio porte, situadas no Rio de Janeiro, que possuem
filiais na maioria dos estados do Brasil. Caracterizam-se por serem entidades fechadas de
assisténcia complementar denominadas de Caixa de Assisténcia e Previdéncia privada, sem
fins lucrativos e patrocinadas por uma Fundacdo ou Empresa Nacional e pela contribuicdo de
seus participantes. Regidas por um estatuto que determina as normas de funcionamento da
entidade e seus Orgdos Colegiados, sua estrutura é composta pelo Conselho Deliberativo e
Diretoria Executiva eleita pelos participantes/beneficiarios. Os trabalhadores sdo contratados
segundo o regime CLT. De modo geral, as caixas de assisténcia ttm como principio (missao)
proporcionar o bem-estar e promover o atendimento das necessidades de salde de seus
participantes. Por terem como atividade principal a prestacdo de servigos de salde, séo
reguladas pela Agéncia Nacional de Saude (ANS).

Todas estas caracteristicas determinam a estrutura, 0 modelo de gestdo, politicas de
recursos humanos, enfim um modo de operar que afeta a todos os sujeitos envolvidos na

organizagao, um viver que é sempre coletivo.
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CAPITULO 2

Outras Leituras

2.1 Conceito de atividade

As organizacdes, no mundo ocidental moderno e contemporaneo, partem
habitualmente da premissa de que o trabalho e o proprio comportamento humano devem ser
orientados a partir de padrdes estabelecidos. Ao se definir funcdes e tarefas espera-se que
estas sejam executadas de modo que ndo haja possibilidades de erros ou desvios em sua
execucdo. Desta forma pretende-se ter um elevado controle sobre a execucdo da atividade de
trabalho. Porém, ndo basta a prescricdo do trabalho para que este seja realizado, pois ao
considerar apenas a tarefa, como aquilo que se deve fazer, a prescricdo limita a acdo do
sujeito, gerando problemas ao trabalhador e em consequéncia ao desempenho da organizacao.

Ocorre que gerentes, na tentativa de melhorar o desempenho de seus colaboradores,
adotam préaticas que contribuam para melhor gerirem o trabalho desses subordinados. Mas,
engessados em uma visdo reducionista sobre o trabalho humano, ndo incluem os trabalhadores
e as situacbes vividas por estes que realizam o trabalho. Como resultado, os gerentes
encontram dificuldades em fazer sua gestao.

Esta dificuldade pode ser atribuida as praticas que privilegiam um maior controle
sobre o trabalho e/ou prescri¢cbes, na crenga de que 0s “recursos humanos” assim melhor
realizam suas tarefas, mantendo na verdade um distanciamento da realidade vivida no
trabalho.

Ha& que se observar que as situagdes de trabalho sdo constituidas por conflitos, vividos
no coletivo e individualmente, dai a importancia de serem consideradas a partir da analise da
atividade de trabalho. O trabalho entdo ndo pode ser visto como algo simples que pode ser

definido antecipadamente. A complexidade do trabalho é expressa na atividade. Dai a
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importancia de se ter uma perspectiva de analise do trabalho que considere a participacdo dos
trabalhadores, ndo enquanto objeto a ser observado, mas através de sua propria analise do
trabalho onde o trabalhador, a partir do que € vivido na analise do trabalho propicia seu
préprio desenvolvimento.

Brito (2008) destaca que apenas uma parte da atividade é observavel visto que o
processo que gera a producdao de um comportamento ndo pode ser observado de forma direta.
A atividade envolve uma mobilizacdo cognitiva e afetiva que evidencia o carater ativo do
trabalhador, ou melhor, do humano. Isto reforca a ideia de que a prescricdo por si s6 nao é
suficiente para dar conta de todas as situac@es que se apresentam no cotidiano do trabalho.

Também para Clot (2007; 2010) o conceito de atividade vai além da realizacdo de uma
dada tarefa, ou melhor, do resultado observavel de uma acdo também observavel, ndo estando
limitada a objetivos e metas organizacionais. Neste sentido, a atividade ndo se restringe ao
gesto determinado por aquilo que foi oficialmente designado como tarefa ou em uma acgéo
mecanica do sujeito. Ao contrario, Clot nos aponta que a atividade mobiliza no sujeito
aspectos psicoldgicos, histéricos, de sua vida pessoal e de seu relacionamento com o outro e
com seu objeto de trabalho.

Para o autor o objeto da Clinica da Atividade é o desenvolvimento do ser humano no
trabalho, suas historias e os empecilhos a esse desenvolvimento (Clot, 2007). Portanto €
possivel dizer que a atividade possui também um carater subjetivo. A execuc¢do da tarefa ndo
é impessoal e puramente objetiva como suposto pela ética da administragdo.

No livro Vocabulaire de I’Ergonomie (1997), o conceito de atividade em ergonomia é
definido de modo amplo’. A atividade se define pela capacidade do sujeito de agir e reagir

diante das estimulagdes do meio, porém ndo se refere unicamente ao comportamento, mas a

’ Verbete traduzido para o portugués para estudo com pesquisadores e orientandos, sobretudo aqueles ligados ao
Grupo de Pesquisa Modos de Vida e Trabalho, do livro Vocabulaire de 1’Ergonomie, org. por Maurice de
MONTMOLLIN, publ. em Toulouse, pela ed. Octarés, considerando a 28 edicdo revista e ampliada, de 1997. A
traducdo foi efetuada por Vladimir Athayde / UFRJ, com revisao técnica e notas de Milton Athayde em 2006.
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um processo que envolve aspectos motores e mentais. Diferentes concepgdes sobre atividade
sdo apresentadas, levando o leitor a compreender melhor a énfase dada pela ergonomia a
alguns aspectos importantes que contribuem para a analise da atividade, tais como: a analise
com énfase no comportamento, onde o foco esta na analise da atividade a partir dos gestos e
acOes que passam a ser reconstituidos e descritos; a analise da atividade que inclui ndo s6 o
comportamento, mas também o0s aspectos cognitivos a partir da reconstituicdo do
“encadeamento das acdes”, denominado como “logicas de acdao”; a concepg¢do como
criatividade onde se considera que o sujeito dispde de seus proprios recursos e possibilidades
de criacdo ou limitagdes nas situacGes de trabalho; o conceito de atividade como vivido, onde
a ergonomia vai compreender que as situacGes vividas no trabalho envolvem emocdes,
sentimentos, aspectos subjetivos e que estes devem ser considerados na analise da atividade; a
analise de processos bioldgicos cuja afericdo também pode contribuir para melhor
compreender a atividade e por ultimo, destaca as contribui¢des de Vigotski e seu estudo sobre
as “fungdes psiquicas superiores” onde a consciéncia, a histéria possuem um papel
fundamental no desenvolvimento das fungdes psiquicas superiores e que estdo implicitas na
atividade.

Vigotski (2011) enfatiza a importancia do processo histdrico-social e também do papel
da linguagem no desenvolvimento do individuo. Para o tedrico, as chamadas fungdes
superiores (como conhecimentos, aprendizagem, memaria) se ddo nestas relacdes de troca no
social e ndo apenas em um processo interior, mas nas relagdes intra e interpessoais e de troca
no meio, a partir do processo de mediacdo. Nas formas superiores do comportamento humano
o0 individuo modifica ativamente uma situacdo como parte do processo de resposta a ela. A
totalidade da estrutura dessa atividade produtora do comportamento é denominada

“mediagao”.
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O autor realizou diversos estudos com criancas em diferentes estagios de

desenvolvimento e a atividade teve fundamental importancia em suas pesquisas, visto que

para ele os fendbmenos psicoldgicos devem ser estudados como processos em movimento e em

mudanca. Sua abordagem se propds a reconstruir a origem e o curso do desenvolvimento do

comportamento e da consciéncia.

Vigotski (2007) ndo entendia o comportamento como resultado de um estimulo, mas

Ihe interessavam o0s processos que fazem parte deste comportamento e assim também

demonstrou como as atividades externas envolvem processos internos.

[...] embora dois tipos de atividades possam ter a mesma manifestacéo
externa, a sua natureza pode diferir profundamente, seja quanto a sua
origem ou a sua esséncia. Nesses casos S40 necessarios meios
especiais de andlise cientifica para por a nu as diferencas internas
escondidas pelas similaridades externas. A tarefa da andlise é revelar
essas relacbes. Nesse sentido, a andlise cientifica real difere
radicalmente da analise introspectiva subjetiva, que pela sua natureza
ndo pode esperar ir além da pura descricao. O tipo de analise objetiva
qgue defendemos procura mostrar a esséncia dos fendmenos

psicolégicos ao invés de suas caracteristicas perceptiveis. (2007, p.66)

Nessa linha tedrica é possivel compreender o trabalho sob outra perspectiva, a da

atividade. Se a adotamos, devemos considerar, na analise do trabalho do profissional de RH,

as especificidades de seu cotidiano e o que esta envolvido neste fazer.

2.2 Clinica da Atividade

Entendemos o trabalho como uma atividade fundamentalmente humana e como tal

estd sempre sendo modificado. N&do ha como pensa-lo como algo pronto, determinado, cujas

normas devam ser seguidas estritamente.
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E fato que a precariedade do trabalho, a maior intensidade e ritmo acelerado imposto
aos sujeitos nas organizagdes - fruto das mudancas do mundo contemporaneo - e outras
condicdes refletem na salde dos trabalhadores. Certamente supera-las ndo é simples e muito
menos ha solucdes prontas. Ha que se considerar que as situacdes de trabalho apresentam um
leque de possibilidades e impedimentos ao trabalhador, um meio onde enfrentamentos e
debates se ddo. Homens e mulheres criam e modificam o trabalho para realiza-lo e dar sentido
para eles. Devemos estar atentos em ndo associarmos o trabalho apenas a producdo e
exploracdo do trabalhador, limitando assim a possibilidade de encontrar respostas para as
questdes que surgem hoje, tornando instransponiveis possiveis entraves quanto a melhor
forma de viver (o trabalho).

O trabalho esta sempre em movimento, em construcdo. Isto requer do trabalhador
saber articular entre as normas da organizacéo, dos coletivos, ter capacidade para criar modos
de fazer, ser ativo. Mas nem sempre € possivel e ao ter seu trabalho impedido, € incapaz de se
afirmar, de fazer seu trabalho a contento.

Buscando propostas que possibilitem aos trabalhadores criarem recursos para se
desenvolverem (no sentido proposto por Vigotski) no trabalho, apostamos na Clinica da
Atividade, cuja abordagem visa dar subsidios para que o trabalhador e os coletivos ampliem
sua capacidade de acdo diante das diversas situacdes de trabalho que de certa forma impedem
0 agir.

Isto implica ter um outro olhar sobre o trabalho. Para Yves Clot, a Psicologia do
Trabalho deve ser entendida como uma psicologia do trabalhador, ou seja, € a partir da
vivéncia dos trabalhadores que se torna possivel conhecer o trabalho e modifica-lo. Estas
contribuicdes lhe deram um aporte para suas pesquisas, realizadas na Equipe de Clinica da

Atividade, vinculada ao Centre de Recherche en Travail et Développement - CRTD do
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Conservatoire National des Arts et Métiers - CNAM, onde desenvolveu a abordagem teorica
denominada de Clinica da Atividade.

Nesta abordagem a nocdo de clinica ndo estd em uma andlise introspectiva do
individuo, ou em uma clinica do “diva”. O seu carater de subjetividade diz respeito aquilo que

envolve o psicoldgico e o social. Sobre este ponto Bendassolli ressalta:

“A clinica do trabalho aproxima-se de uma clinica social, cuja pauta
de pesquisa e intervencdo é a realidade vivenciada pelos sujeitos. Em
ndo sendo uma clinica exclusivamente do sujeito intrapsiquico,
incorpora, em seus questionamentos, a producdo social do sofrimento
no trabalho, bem como a producdo de circunstancias pelas quais o
trabalho € reconstruido pela agdo coletiva e individual. Quer dizer, ndo
é uma clinica do sofrimento, atenta, exclusivamente, aos aspectos
deletérios e nocivos do trabalho; trata-se de uma clinica que, apesar de
partir ou pressupor o sofrimento, vai além dele e enfatiza os aspectos
criativos e construtivos do sujeito em sua experiéncia no trabalho”
(2010, p.60).

A experiéncia e o vivido sdo foco na Clinica da Atividade. Nesta perspectiva atividade
e subjetividade ndo podem ser consideradas separadamente. Entendemos que a mera
observacdo de uma tarefa ou dada situacdo de trabalho sem esta nocdo de atividade pode
reduzir a capacidade de compreensdo da mesma. O uso do termo “clinica” esta ligado a acéo
para restituir o poder do trabalhador sobre a situacdo de trabalho. Ou seja, “clinico do ponto
de vista de restauracdo da capacidade diminuida” (Clot, 2006). Decorre dai nossa opgéo por
este olhar sobre o trabalho com base nos principios da Clinica da Atividade.

E importante destacar que os estudos desenvolvidos por Clot o fizeram pensar sobre a
psicologia do trabalho entendendo esta como uma psicologia do trabalhador, ou seja, a partir

da experiéncia dos trabalhadores é que seria possivel conhecer o trabalho.
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Na Clinica da Atividade o sofrimento no trabalho é considerado como decorrente de
entraves e contradicdes que ndo podem ser ultrapassados, que limitam os trabalhadores em
seu poder de agir. No entanto este sofrimento ndo é afirmado por uma vitimizacéo, conforme
destaca Bendassolli:

“A clinica da atividade prop6e um deslocamento conceitual
importante ao insistir que as “causas” do sofrimento no trabalho néo
estdo no sujeito, ou na relagdo entre os sujeitos, mas sim no proprio
trabalho. Clot (2008, 2010) elabora o conceito de atividade impedida
para se referir a um trabalho bloqueado, incapaz de impedir o livre
confronto do individuo com os riscos, os desafios, as demandas do

real da atividade, ou seja, com o0 objeto desta tltima” (2011, p.84).

Nesta perspectiva o trabalho € uma atividade humana, vital, que produz saide e é na
atividade que os trabalhadores buscam superar os desafios e demandas do real da atividade.

Na atividade todas as acOes do sujeito se originam. O trabalhador busca atingir o
objetivo da tarefa propriamente dita assim lidando com as condi¢cGes que se apresentam
naquele momento, em termos fisicos, as pré-ocupac@es, com as dificuldades ou empecilhos,
as variaveis das situactes de trabalho. Através de seus recursos busca caminhos para dar
conta do real da atividade. Um movimento onde ele articula com o coletivo, cria, ou
transforma o trabalho tentando fazé-lo com qualidade, ser bem sucedido. Entdo é possivel
afirmar que na atividade se da o desenvolvimento psicoldgico.

Porém, na medida em que ele se vé impedido, tolhido em seu poder de agir, sua
capacidade de criacdo, de mobilidade, de alcancar seus objetivos, de realizar seu trabalho com
qualidade e articular com o coletivo é comprometida. Isto pode Ihe causar sofrimento. Este
sofrimento pode ndo estar relacionado a uma dor fisica ou psiquica, mas a uma reducéo ou
incapacidade de agir. E este agir do sujeito ndo se refere necessariamente a um gesto motor

direcionado ao objeto.
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A atividade contempla vérias acGes possiveis ou impossiveis de se realizarem, que se
confrontam em seu desenvolvimento (da atividade) e que ao mesmo tempo o trabalhador tenta
concilia-las. Isto nos remete a nocdo que a Clinica da Atividade nos apresenta do trabalho
como uma atividade dirigida. A atividade € dirigida pelo sujeito, para o objeto e para a
atividade dos outros, nesse sentido ela é triplamente dirigida (Clot, 2006, p.97). Nesta triade,
sempre ha conflitos que exigem do sujeito lancar médo de seus recursos para lidar com tais
conflitos.

A atividade é dirigida a diversos interlocutores e também responde de certa forma a
outras varias atividades. Segundo Clot, “agir é, apesar de tudo, se impedir de fazer aquilo que
requerem isoladamente as pré-ocupagdes pessoais, a tarefa ou o outro” (1996, p.100). Por ser
enderecada para outros nao reflete apenas uma intencdo interior, individual.

Entdo, a questdo do sentido do trabalho leva em conta ndo sé o resultado esperado,
mas daquilo que motiva ou ainda desmotiva a acdo. Pois a tarefa mobiliza o sujeito, os
conflitos, as motivacgdes pessoais, 0s coletivos. Desta forma, a atividade de trabalho pode ter
um sentido para o sujeito (ou novos sentidos) que ndo seja necessariamente 0 objetivo da
tarefa que realiza. Aquilo que o pré-ocupa e 0 ocupa pode ser originado ou desencadeado por
outros objetivos que ndo aquele pré-determinado.

Tomamos como exemplo a experiéncia de Vigotski (apud Clot, 2007) com criangas
onde identificou que o interesse da crianca por uma atividade de desenho se esgotava mesmo
diante de mais instrumentos para que continuasse realizando a atividade, como a troca de lapis
por pinceis, ou de papel por quadro. Porém, ao modificar o sentido da situacdo solicitando a
crianga que continuasse o trabalho mostrando a outra crianga como fazé-lo, esta retoma o
trabalho - agora como instrutora - denotando que a nova situacdo com a mudanca da
atividade, deu-lhe um novo sentido, uma motivacdo. Levada por esta, o desenho continuava

sendo o0 objetivo a alcancar, a ponto de mesmo retirando outros materiais que supostamente



53

poderiam tornar a situacdo atraente, o interesse em realizar a tarefa ndo se reduziu. Dessa
forma Vigotski concluiu que foi possivel influenciar de cima pela afetividade o
desenvolvimento da crianca.

A nova atividade, cujo novo sentido (instrutora) a motiva para a acdo, decorre da
presenca da outra crianca. Outro destinatario além do experimentador, outras pré-ocupacoes.
Engajada na posicdo de instrutora, se esforca para atingir o objetivo mas com um propoésito
diferente. Assim, ela desenvolve outra atividade superando as dificuldades apresentadas.

Isto significa que na acdo estdo implicitas as contradi¢bes, a dos outros e as suas.
Todas estas fontes geram muitas vezes contradi¢fes, cabendo ao sujeito torna-las compativeis
entre si. Ao fazé-lo, os sujeitos conseguem afirmar seu poder de agir. E no curso da acio que
o desenvolvimento se da. Ja o sofrimento surge da atividade impedida, do desenvolvimento
bloqueado.

Vale esclarecer que para Clot as atividades contrariadas, ou impossiveis, sdo reais para
0 sujeito, pois o fato de ndo serem realizadas ndo as torna menos reais, ja que fazem parte de

sua atividade psiquica. O autor destaca:

“A atividade é uma provagdo subjetiva mediante a qual o individuo se
avalia a si proprio e aos outros para ter a oportunidade de vir a realizar
0 que deve ser feito. As atividades suspensas, contrariadas ou
impedidas - até mesmo, as contra atividades - devem ser incluidas na
analise” (Clot, 2010, p.104).

A atividade ndo realizada, ausente, influi entdo na atividade presente, ou seja, a
mobilizacdo psiquica ndo fica impedida. A atividade compreende também aquilo que ndo se
faz ou que néo se consegue ou ndo pode fazer, os conflitos, 0 que se gostaria ou poderia fazer,

isto diz respeito ao real da atividade.
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Estas consideracdes da Clinica da Atividade sdo importantes, pois nos mostram que
ndo ha uma passividade do sujeito e que o conceito de atividade ndo se esgota na atividade
realizada.

Por outro lado, o sujeito é capaz de lutar e se desembaracar dos entraves que se
apresentam. Esta luta implica em ampliar seu poder de agir.

Entendemos que a proposta de intervencdo Clinica da Atividade sugere ampliar as
possibilidades de resgatar este poder de agir pelo trabalhador nos coletivos de trabalho, suas
possibilidades de desenvolvimento. Mas, de que forma seria possivel isto?

Seguindo Vigotski (apud Clot, 2010), o desenvolvimento se torna objeto da psicologia
na medida em que ele é também seu método. Um meétodo que possibilite aos trabalhadores o
meio de descobrir suas capacidades ao se avaliarem diante do que fazem. Concebido “nao
para saber 0 que sdo, mas para experimentar, com eles, o que poderiam vir a ser”.

Desta forma, a abordagem da Clinica da Atividade tem como foco a transformacao das
situacdes de trabalho e através de um dispositivo metodoldgico que se torne um recurso para a
acao dos coletivos de trabalho. Assim, busca dar apoio junto aos coletivos no sentido de
ampliar seu poder de agir.

Clot vai nos mostrar a importancia dos coletivos profissionais como um dos recursos
para a acdo, lancando mao da nocgdo de género. O género possibilita a reorganizacdo do
trabalho pelos coletivos profissionais para além do que € prescrito pela organizacdo do
trabalho. O género é comum a um dado coletivo: indica o0 que se deve e 0 que nao se deve
fazer, as obrigacGes, o que é proibido. O género € constituido historicamente pelos
trabalhadores e disseminado por eles. Portanto, € reconhecido e estd subentendido na
atividade, é sabido. E adotado em determinada situacéo social. Refere-se a um arcabouco de

atividades que é conhecida por todos (coletivo), uma memoria social. O trabalhador recorre ao
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género para restabelecer seu poder de agdo, se resguardar, pois Ihe serve como recurso para
lidar com aquilo que néo esta previsto.

Esta nocdo de género é adotada por Clot a partir da no¢do de géneros de discursos,
proposta por Bakhtin, que aborda o regime social de funcionamento da lingua e os enunciados
determinados socialmente, como o0 que se pode dizer ou ndo. Para Bakhtin existem, entre a
“linguagem prescrita” e a fala do sujeito, géneros de discurso disponiveis, uma fala real. O
uso da lingua é socialmente determinado, ele se diferencia de acordo com seus meios.
Conhecer o género de discurso é conhecer certo falar que ¢ “usado” socialmente.

Clot propde que os géneros do discurso (relacionados a linguagem) e os géneros de
técnicas (relacionados a tarefas) formam o que ele designou de géneros de atividades. Sao os
“antecedentes da atividade em curso”, o modo de se conduzir nas situagdes de trabalho: que
linguagem adotar, modos de falar, de agir, um leque de atos pré-determinados socialmente
num dado meio de trabalho.

Concordando que toda atividade de trabalho pressupde a formagdo de géneros, nos
remetemos & atividade dos RHs.

Em seu trabalho é necessario articular entre dois polos: o da organizacdo e dos
trabalhadores. Ainda que se evite pensar em dois extremos opostos, Vvisto que entendemos que
uma maior aproximagéo entre os atores envolvidos no universo da organizacdo favorece sua
gestdo de um modo geral. Porém, ressaltamos que o trabalho do RH é marcado por uma
dialética entre o micro e 0 macro, entre questdes que envolvem o global, as estratégias, a
missao do coletivo em sua totalidade (todos os trabalhadores, inclusive o profissional de RH).
Assim como questdes do micro, do individual, da geréncia, ou de uma tarefa especifica.

Neste sentido, o0 género profissional vai permitir com que o RH se firme em seu meio,

pois € preciso estabelecer o dialogo entre estes polos, agindo frente as situacdes adversas.
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Isto requer do RH a habilidade de ser conciliador, segundo os preceitos da organizacao
do trabalho. Ha, no discurso empresarial e da psicologia organizacional (Chiavenato,1997), o
seguinte argumento: existem, entre as organizacfes e os trabalhadores, fortes interesses
comuns, que devem possibilitar a construcdo do consenso, superando os conflitos em prol
desses interesses, que vao da manutencdo do emprego (sobrevivéncia da organizacao), a
convergéncia na parceria pela missao (social) da organizacéo, passando pela possibilidade de
aumento de salario ou rendimentos (pela manutencdo e aumento dos resultados financeiros).

Porém, seguindo a andlise da Clinica da Atividade (Clot, 2010), entendemos que nao
se trata de amenizar conflitos, ou colocar “panos quentes” para reduzir possiveis divergéncias,
ao contrario, é na divergéncia e no conflito que o profissional de RH como mediador e nédo
como conciliador podera fabricar caminhos que provoquem o dialogo. E na controvérsia que
podem emergir outras questdes sobre o trabalho, favorecendo assim outras experimentagoes,
mais possibilidades de acio, para as partes envolvidas. E construindo um espaco que favoreca
a compreensao e o desenvolvimento do trabalho e da atividade de um dado coletivo.

Na andlise do trabalho a questdo do dialogo é fundamental. A fala dos trabalhadores é
base nesta abordagem metodoldgica. Clot vai buscar recursos nas ideias de Bakhtin para
discutir esta questéo:

“E importante captar o homem tanto a partir do interior, vé-lo e
compreendé-lo, ao transforméa-lo em objeto de uma analise imparcial
neutra, quanto por uma fusdo com ele, sentindo-o. Podemos
aproximar-nos dele e descobri-lo ou mais, exatamente, forga-lo a
descobrir-se unicamente mediante uma troca dialdgica” (Bakhtin,
apud Clot, 2010, p.131).

Ressalta-se ai a importancia da troca dialdgica. Um didlogo que é dirigido ao outro ao
trabalho e a si mesmo (atividade dialdgica). O sujeito ao comentar sua agdo com 0 outro,

formula seu discurso sobre suas proprias experiéncias, isto é, na medida em que se da o
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movimento dialégico que outros questionamentos sobre seu fazer, sobre si mesmo podem
emergir.

[...] Ao colocar efetivamente um ponto de vista que favoreca as
relacbes dialégicas como o motor do processo de elaboragdo e
expressdo dos saberes, da experiéncia dos sujeitos, deve-se entdo
admitir que esta experiéncia participe da atividade, uma vez que ela
esta presente, como um fator direto ou indireto, nas escolhas efetuadas
na acdo (Clot, 2006).

A motricidade do dialogo (Clot, 2010) pode criar condi¢Ges para o desenvolvimento.
Clot vai evidenciar que se trata de buscar o dialogo real, auténtico, ndo prescrito, um diadlogo
que tem como fim, transformar as situacdes de trabalho.

A Clinica da Atividade pode contribuir para as praticas dos profissionais de RH, que

facam de seu fazer um bom fazer.

2.3 Por um trabalho produtor de satude

A qualidade de vida no trabalho (QVT) é tema presente nas organizacdes
contemporaneas e € possivel encontrar diversas concepcbes sobre o termo assim como
metodologias que buscam criar um ambiente saudavel e seguro para os trabalhadores.

A busca pela saude e bem estar pessoal e profissional ddo o tom inicial quando se
remete a QVT na atualidade. As relaches interpessoais, a satisfacdo com o trabalho, as
praticas de salde, a reducdo de riscos no trabalho, o equilibrio entre o corpo e o psiquico sdo
considerados aspectos importantes para uma boa qualidade de vida.

No que diz respeito as praticas adotadas em geral pela area de RH nas organizacdes,
nos remetemos aos programas relacionados a promogdo da saude (com foco na prevencéo)
vista como algo pessoal, tais como: programas antitabagismo, de controle da obesidade,

campanhas de vacinacgdo, dentre outros. E ginastica laboral, sem relagdo com uma anélise do
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trabalho prévia. Em geral, intervencdes relacionadas ao bem-estar pessoal versus desempenho
da organizacdo. As organizaces que visam a promocao da QVT, que adotam um discurso
moderno de gestdo, ressaltam a necessidade de capacitar os gestores para fazer a Gestdo da
Qualidade de Vida (Limonge-Franca, 2009).

Ruiz e Araudjo (2012) salientam que em geral as préaticas desenvolvidas no campo da
salde do trabalhador sdo dirigidas a atender as legislagbes vigentes e a prevencdo dos
acidentes e doencas do trabalho, enfatizando a prescricdo de comportamentos e
procedimentos considerados saudaveis e seguros. Desta forma, as andlises sdo centradas nos
postos de trabalho e tm como objetivo buscar meios que assegurem a salde e seguranca dos
trabalhadores. Porém, estas analises ndo consideram as variabilidades do humano, as
situacOes reais do trabalho e a participacdo dos trabalhadores. A objetividade e o controle séo
0S parametros que vao nortear os especialistas na identificacdo dos fatores que podem gerar
danos a saude. Conhecendo estes fatores de riscos a saude se estabelecem medidas e
dispositivos de prevencdo para os trabalhadores em seus postos de trabalho. Para os autores,
esta abordagem enfatiza os aspectos objetivos como as medidas normalizadoras e a chamada
gestdo por indicadores ndo € suficiente para identificar os problemas reais relativos a satde do
trabalhador.

Ruiz e Araujo alertam para os riscos que podem decorrer da tentativa de simplificacdo
do que esta envolvido na atividade de trabalho. Os autores propdem entdo incluir os aspectos
subjetivos nos atuais modelos de gestdo dos riscos a partir de abordagens que levem em
consideracdo o fator humano, como as clinicas do trabalho.

A perspectiva de refletirmos sobre a satde do profissional de RH nos parece pertinente
para ndo ficarmos limitados também as prescri¢des de suas fungdes. Entendemos que pensar

em qualidade de vida no trabalho implica em pensar sobretudo na qualidade do trabalho.
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As empresas modernas implantam novas tecnologias, automatizam cada vez mais suas
areas de producdo e de servicos, como ocorre nos denominados Call Centers, e buscam ou
ressaltam a importancia da qualidade dos produtos e servicos. Por outro lado, a atencdo dada a
qualidade, a organizacao e as condi¢des do trabalho, ndo é a mesma.

Segundo Lacaz a QVT pressupde mudancas na qualidade do trabalho que parecem nao
acompanhar as mudancas exigidas no interior das organiza¢6es nos ultimos anos, tendo como
fruto consequéncias nocivas a saude do trabalhador:

“Se, de um lado, a reestruturacdo exige o surgimento de um
trabalhador participativo, escolarizado e polivalente, esta polivaléncia
é vivenciada de forma ambigua, ou seja, como aumento de
responsabilidade, maior carga de trabalho e menor autonomia” (2000,

p.157).

Tal ambiguidade traz como consequéncias agravos a saude do trabalhador denotando
uma menor qualidade no trabalho e um aumento do mal-estar ndo sé fisico como psiquico dos
trabalhadores, em comparacéo ao perfil de doenca anterior a década de 70. Pesquisas apontam
para um novo perfil patolégico cujos agravos a salde estdo relacionados a doengas cronicas,
um mal-estar difuso, cujo nexo de causalidade com o trabalho ndo é tdo claro como as
doencas e acidentes apresentados classicamente. Doencas cardiocirculatdrias,
psicossomaticas, algumas que geram lesdes por esforcos repetitivos (LERs) além daquelas
relacionadas a aspectos psiquicos e neuroldgicos, de acordo com Lacaz, sdo indicadores das
condigdes, ambientes e organizagdo do trabalho na atualidade. Ele defende a ideia de buscar
uma maior discussdo sobre os efeitos das exigéncias de competitividade/produtividade e de
qualidade do produto em detrimento da atencdo a qualidade do trabalho e a defesa da vida e
da saude no trabalho.

Concordando com Lacaz e com Ruiz e Araudjo, para buscarmos saude no trabalho

devemos considerar a participagdo dos trabalhadores. Em muitas empresas os especialistas
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(ou autorizados) em saude do trabalho valorizam e implantam programas (pacotes prontos) e
acOes de qualidade de vida no trabalho, em especial aqueles que atendem as exigéncias da
legislacBes; mas, com uma visdo reducionista sobre o trabalho se mantem distantes do
trabalhador e sua realidade de trabalho.

Se entendemos o trabalho como fonte de saude somente nos aproximando dos
trabalhadores e das situacGes, do ambiente de trabalho é que teremos condicGes de criar acdes
que favorecam o viver no trabalho com qualidade para os trabalhadores.

Como jé foi discutido no capitulo 1, o trabalho do profissional de RH é caracterizado
por uma ambivaléncia importante no que diz respeito a seu fazer. Dentre seus objetivos deve
atender as demandas provenientes tanto da organizacdo, como dos trabalhadores. A geréncia
de RH ¢é vista como representante da empresa, e suas acdes devem estar “alinhadas” com os
objetivos organizacionais. Faz parte de suas funcbes saber manejar as divergéncias que
ocorrem entre estas partes (organizacdo e trabalhadores) por conta de interesses distintos
relacionados a produtividade, normas, gestdo, equipes dentre outros decorrentes da
organizacdo do trabalho. Espera-se também que atuem de modo a solucionar possiveis
conflitos internos gerados pelos paradoxos da organizagdo, como ja mencionado
anteriormente. Precisam realizar suas tarefas, dentre elas favorecerem meios para que 0s
trabalhadores possam realizar também suas tarefas da melhor forma possivel.

Ocorre que ao lidar com diferentes demandas da empresa e dos trabalhadores, com 0s
paradoxos organizacionais, em alguns momentos estes ‘gestores’ de recursos humanos
vivenciam situacdes de conflito e sofrimento.

Na pesquisa realizada por Castro e Cancado (2009), tendo como referencial tedrico a
psicodinamica do trabalho, as autoras procuraram identificar se o prazer e o sofrimento

enfrentados pelos profissionais de RH no exercicio da sua profisséo estdo relacionados com as
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diferentes funcdes, ou faces®, do RH e com os paradoxos organizacionais. Elas concluiram
que tanto prazer quanto sofrimento estdo presentes na vivéncia dos profissionais de RH, e
surgem em funcdo do exercicio de suas funcbes e do enfrentamento dos paradoxos
organizacionais. Na perspectiva da Psicodindmica do Trabalho o sentido do trabalho esta
relacionado ao reconhecimento pela organizacdo do sofrimento vivido no trabalho e no
coletivo. Um reconhecimento que passa da experiéncia subjetiva ao coletivo. A partir dai,
busca-se adaptacdes e melhores condi¢bes que envolvem o ambiente de trabalho para este
coletivo.

As autoras identificaram que a correlacdo entre fungdes e prazer-sofrimento indica que
guanto mais o profissional se percebe atuando nas diferentes faces do RH, mais ele
experimenta prazer e menos sofrimento. Isto reforca a ideia de que mesmo tendo que lidar
com as contradi¢fes que fazem parte do cotidiano das organizacdes, observamos (também
pela experiéncia da autora dessa dissertacéo) que os profissionais de RH sentem satisfacdo no
trabalho que realizam, principalmente quando se percebem engajados e atuantes, denotando
que de alguma forma encontram um sentido no que fazem.

Para Morin (2002) autora da psicologia do trabalho numa perspectiva comportamental,
o trabalho deve ter sentido. Sua importancia esté relacionada a aspectos econémicos, sociais
ou emocionais. Através de pesquisas identificou que para as pessoas, 0 trabalho que faz
sentido esta diretamente ligado a uma atividade remunerada e apresenta um valor agregado,
permitindo melhorar e contribuir para a sociedade. Outros fatores como relagdes humanas
satisfatorias, seguranca, ocupacao também foram considerados importantes. Segundo a autora,
essas informac6es poderiam ajudar os administradores a melhorarem suas praticas de gestéo.

Desta forma, para Morin (2002, p.14) o trabalho deve possuir caracteristicas que

favorecam a satisfacdo do trabalhador, ou seja, deve criar condi¢des de trabalho que sejam

® H4 um modelo das 4faces do RH(Tanure) que as autoras usaram como referéncia para a pesquisa com o0s RHs.
Sdo elas: executor, construtor, parceiro de mudanca e navegador.
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facilitadoras de certo bem estar do trabalhador de forma a melhorar também seu desempenho.
Porém, para que este desempenho seja satisfatério do ponto de vista da organizacéao ele deve
estar alinhado as tarefas prescritas. O comportamento deve corresponder a determinado
padrdo e, quando ndo, sofrer mudangas para que o trabalhador tenha “atitudes positivas” em
relacdo ao trabalho, a empresa e também em relacdo a si mesmo.

Esta corrente epistemoldgica se baseia na explicacdo e previsdo do comportamento
humano. E preciso compreender seu comportamento para ajusta-lo. Parece-nos que de acordo
com este ponto de vista, seria possivel também homogeneizar o sentido do trabalho adotando
incentivos comuns a todos.

Mas as prescricdes em excesso ou a falta de prescricdes, como se da no caso de haver
grande distanciamento entre a area de RH e a organizacdo, ou mesmo inexperiéncia da alta
direcdo em tracar claramente seus planos, podem interferir no fazer destes profissionais. Sem
um norte que oriente suas acbes o0 RH é convocado a suprir expectativas organizacionais
inconsistentes que podem estar relacionadas, por exemplo, a pouca disponibilidade de
recursos (seja financeiro, equipes, estrutura, apoio dos gerentes, etc.). Nesses casos O
profissional é convocado a realizar o inexequivel.

Porém, entendemos que é neste momento que o profissional deve buscar recursos
proprios para superar os desafios que se apresentam e a ao invés de tentar realizar o
inexequivel, buscar caminhos para estabelecer uma relacao de troca, de dialogo entre as partes
envolvidas que assegurem a realizacao de seu trabalho de forma satisfatoria.

Para a Clinica da Atividade, sentido e reconhecimento se produzem quando o dialogo
que se estabelece entre o trabalhador e as caracteristicas transpessoais do oficio, que indicam
que aquele é um trabalho adequado as regras de oficio historicamente produzidas e

cotidianamente recriadas.
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Se fizermos uma aproximacdo dessa discussdo dos referenciais da Clinica da
Atividade, podemos supor que o sentimento de fazer um trabalho bem feito (Clot, 2010)
sustenta o prazer no trabalho destes profissionais.

Concordando com Schwartz (2010) e Clot (2010), ndo é possivel adaptar o homem ao
meio, ao contrario é preciso deixar ao trabalhador a possibilidade de entender e modificar o
trabalho, pois sO ele sabe como este é feito. Para isto € necessario que o trabalhador esteja
envolvido, “convocado” pelo “uso de si” (Schwartz, 2010). O trabalho entdo ndo esta
relacionado apenas a “execucdo” de tarefas ou objetivos, nem pode ser visto como uma
atividade dissociada da vida pessoal do homem.

O conceito de “corpo-si” desenvolvido por Schwartz nos remete a nogéo de gerir, para
fazer a gestdo das variabilidades o sujeito deve estar implicado. E na experiéncia do trabalho e
no coletivo que ele vai gerir o desequilibrio entre o prescrito e o real, exercendo sua
capacidade normativa, de lidar com as infidelidades do meio, as negociac@es, os conflitos. Por
isto ha sempre um debate de normas, para dar conta do que falta. Ao decidir sobre os
caminhos possiveis, corre-se o risco de cometer erros, de ndo dar certo, sdo dramas inerentes a
vida.

No entanto, ao fracassar na tentativa de buscar seu equilibrio, mesmo que parcial, sua
salde é comprometida. Canguilhnem, com sua abordagem filoséfica sobre salde e vida, nos
mostra que a luta pela satde é caracteristica fundamental do ser vivo.

Segundo o autor:

“...ser sadio ndo é apenas ser normal numa situacédo determinada, mas
ser também normativo nessa e em outras situacdes eventuais. O que
caracteriza a salde é a possibilidade de tolerar infragbes a norma

habitual e de instituir normas em situagdes novas” (1990, p.158).

Gerir ndo esta relacionado apenas & administragdo de recursos organizacionais através

de modelos prontos conforme sugerido pelas organiza¢fes. Também ndo € renega-los. Gerir é
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buscar caminhos de intervir no meio, renormatizando-o, mesmo que parcialmente, com certa
autonomia no sentido de poder-fazer com o outro (coletivo) de uma forma que seja possivel
criar modos de viver.

Seguindo os principios da Clinica da Atividade, o sentido da atividade esta
relacionado ao seu poder de agir. O trabalhador ao ser impedido de realizar o trabalho pode
viver conflitos, prevalecendo assim o sentimento de impoténcia. Assim, a atividade perde seu
sentido, aquilo que é importante para o sujeito. Para Clot, “a perda de sentido da atividade
acaba por desvitaliza-la e por desafeta-la, tornando psicologicamente artificial o
prosseguimento da agdo” (2010, p.11). Porém, é na propria atividade que estes gerentes
buscam novos caminhos, dando novo sentido a atividade e resgatando sua capacidade de agir.
O sujeito mobiliza suas a¢bes para outros objetivos, interesses, uma revitalizacdo da atividade.
H4, portanto, uma renovacao do sentido da acéo.

Seguindo Vigotski “o homem estd repleto em cada minuto de possibilidades né&o
realizadas” (Vigotski, apud Clot, 2010, p.31).

Entdo, podemos afirmar que o sentido da atividade estd relacionado diretamente ao
poder de agir, mas € importante salientar que a vitalidade se mantém também pelo
desenvolvimento da eficacia, das acdes e desempenhos realizados.

A nocdo de sentido em Vygotsky (2011) surge a partir de seu estudo sobre a
consciéncia e da relacdo entre pensamento e linguagem. Ele formula a ideia de que o sentido é
constituido por um complexo de ligacBes e relagdes formado por significados, relaces
sociais, histéricas e culturais do sujeito. Portanto, possui um caréater flexivel, dindAmico em
decorréncia dos diversos aspectos que o constitui.

Vigotski ao estudar as peculiaridades da fala interior - dirigida ao proprio sujeito - em

relacdo a exterior - dirigida ao outro - destaca o predominio dos sentidos sobre os significados
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da palavra na fala interior. O discurso interior contempla atividade intelectual e volitivo-

afetiva, pois engloba os motivos do discurso e o pensamento expresso por palavras (p.163).

O autor destaca a definicdo e distincdo entre ‘“‘sentido” e
“significado” elaborada por Frederic Paulhan: “o sentido de uma
palavra é a soma de todos os acontecimentos psicoldgicos que essa
palavra desperta na nossa consciéncia. E um todo complexo, fluido,
dindmico que tem varias zonas de estabilidade desigual. O significado
mais ndo é do que uma das zonas do sentido, a zona mais estavel e
precisa. Uma palavra extrai o seu sentido do contexto em que surge;
quando o contexto muda o seu sentido muda também. O significado
mantém-se estavel através de todas as mudancas de sentido. O
significado de uma palavra tal como surge no dicionario ndo passa de
uma pedra do edificio do sentido, ndo é mais do que uma
potencialidade que tem diversas realizagdes no discurso” (Vigotski,
2011, p.181).

O sentido entdo se modifica com as situagdes, o0 contexto, os afetos, com todos 0s
processos que envolvem o sujeito e suas relagdes com o outro e o mundo. E possivel inferir
entdo que um sentido ndo é pré-determinado, mas se origina a partir de mdaltiplos
determinantes produzindo diferentes sentidos.

O trabalho é uma atividade humana complexa e como tal ndo pode ser analisado
primordialmente por uma légica pragmatica de producdo e de resultados alcancados por meio
dos trabalhadores. Por isto, as praticas destinadas a promover a satde dos trabalhadores ndo
devem limitar-se a uma perspectiva que tem como o foco a doenca no trabalho e a reducdo de
seus riscos. Ao contrario, devem pensar o trabalho como produtor de satde.

Seguindo Osorio (2013) podemos pensar no trabalho como operador de satde quando
ha lugar para a criagdo coletiva e pessoal, bem como para o reconhecimento do trabalhador
em sua atividade. Mas se o trabalhador ndo dispde de recursos ou de meios para desenvolvé-

los de modo a superar impasses ou conflitos decorrentes das situacdes de trabalho como, por
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exemplo, metas inexequiveis, tem sua atividade impedida ou contrariada, vive em situacao de
sofrimento e desgaste. Osorio ressalta que se o trabalho propicia ao trabalhador ser normativo,
a possibilidade de ousar, criar, esta preservada.

O trabalho, portanto, s6é produz salde quando ha atividade. Neste sentido, a
manutencdo da salde esta em o trabalhador poder realizar as tarefas, lidar com as prescri¢oes
e os dramas do real, desenvolver um trabalho que é pessoal, mas construido coletivamente. E
também se reconhecer neste oficio.

Para Vigotski a imaginacdo humana, que é a base de toda atividade criadora, esta
presente em todos os campos da vida cultural, e torna possivel a criacdo artistica, cientifica e
técnica. Por isso, tudo o que nos cerca e que é fruto do trabalho do homem, o mundo da
cultura, diferentemente do mundo da natureza, é produto da imaginacdo e da criacdo humana
(Prestes, 2010).

Vigotski desmitifica a criagdo como uma capacidade de “eleitos” e diz
que, na verdade, a criacdo: (...) ndo existe apenas quando se criam
grandes obras historicas, mas por toda parte em que 0 homem
imagina, combina, modifica e cria algo novo, mesmo que esse novo se
pareca a um graozinho, se comparado as criacdes dos génios. Se
levarmos em conta a presenca da imaginacdo coletiva, que une todos
esses grdozinhos frequentemente insignificantes da criagéo individual
veremos que grande parte de tudo o que foi criado pela humanidade
pertence exatamente ao trabalho criador andnimo e coletivo de

inventores desconhecidos (Vigotski, apud Prestes, 2010, p.78).

Se entendemos o trabalho como fonte de saude somente nos aproximando dos
trabalhadores e das situacdes, do ambiente de trabalho é que teremos condic¢Ges de buscar
acOes que favorecam o viver no trabalho com qualidade. Isto implica em pensar meios, modos
de intervir com o coletivo que ampliem seus recursos para a agdo, suas possibilidades

transformar o trabalho, de criar.
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CAPITULO 3

Nos Bastidores: enredos e tramas

3.1 Consideracgdes Metodologicas

Como construir um espago de compreenséo e de desenvolvimento dos trabalhadores e
da atividade deste coletivo: a dos profissionais de RH? O que os leva a desenvolver,
transformar seu trabalho? Quais estratégias utilizam para lidar com o real da atividade?

Estas questbes formuladas foram sem ddvida importantes para que pudéssemos pensar
sobre qual metodologia e método seria utilizado neste trabalho.

No capitulo I, apresentamos e buscamos refletir sobre a visdo de alguns autores a
respeito das diferentes fungdes, tarefas ou missdo atribuidas ao RH e sobre o contexto de
atuacdo destes. No entanto, ndo s6 nos propomos mostrar o cenario, mas também entrar nos
bastidores, buscando desta forma estabelecer uma relacéo dialégica onde os enredos e tramas
vividas no trabalho possam emergir, ndo para se tornarem publicos, mas, sobretudo, por
pensarmos na atividade dialégica como propulsora de movimentos, de um desenvolvimento
possivel do trabalhador.

Estas questfes inicialmente nos remeteram a Enquete Operaria, pesquisa elaborada por
Marx no apice do crescimento industrial, momento em que o movimento da classe operaria
tomava forma e denotava que os embates travados teriam forte repercussdo econémico-social.
A enquete buscava obter maior conhecimento sobre essa classe e sua condigdo. Nesse
contexto, o trabalho representa o icone da producdo, crescimento e exploragdo. Marx, que
sinaliza a relevancia do trabalho na vida do homem busca, com a “Enquete Operaria” uma
compreensdo da experiéncia operaria e também promover uma consciéncia critica de sua

condicéo de trabalhador (Botechia, 2006).
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O que nos chamou atencao nessa proposta diz respeito a uma possibilidade de tomada
de consciéncia pelos trabalhadores sobre si mesmos e sua realidade a partir de um dispositivo,

a enquete.

Com inspiracdo nessas leituras, propomos um estudo participativo do trabalho dos
RHs. A pesquisa-intervencdo se apresentou como dispositivo norteador de nosso trabalho de
pesquisa, por acreditarmos sobretudo num modo de intervencdo que favorecesse uma

discussdo de forma conjunta e criativa:

“Na pesquisa-intervencao, a relacdo pesquisador/objeto pesquisado é
dindmica e determinara os préprios caminhos da pesquisa, sendo uma
producdo do grupo envolvido. Pesquisa €, assim, acgdo, construgdo,
transformacdo coletiva, analise das forcas socio histéricas e politicas
que atuam nas situacfes e das prdprias implicagdes, inclusive dos
referenciais de analise. E um modo de intervencdo na medida em que
recorta o cotidiano em suas tarefas, em sua funcionalidade, em sua
pragmatica — varidveis imprescindiveis a manutencdo do campo de
trabalho que se configura como eficiente e produtivo no paradigma do

mundo moderno” (Aguiar e Rocha, 1997, p. 97).

Nesta perspectiva compreende-se que a neutralidade e objetividade do pesquisador na
investigacdo séo colocadas em questdo na medida em que rompe com a visdo do especialista,
no caso o pesquisador, como o conhecedor do objeto estudado. Pesquisador e sujeito da

pesquisa participam juntos de um mesmo processo.

Neste caminho nos remetemos a andlise da implicacdo, seguindo Lourau (Lourau,
apud Rocha, 2007, p. 656) que refuta a ideia da neutralidade em pesquisa, estar implicado ndo
se trata de uma questdo de vontade, mas de estar objetivado pelo fenbmeno que se pretende

objetivar:
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“...a implicacdo ndo é uma questdo de deciséo consciente de ligar-se a
um processo de trabalho. Ela inclui uma analise do sistema de lugares
ocupados ou que se busca ocupar ou, ainda, do que lhe é designado,
pelo coletivo, a ocupar, e 0s riscos decorrentes dos caminhos em
construcdo. A analise das implicacBes com as instituigdes em jogo nas
intervencBes abre caminhos a ruptura com as barreiras entre sujeito

gue conhece e objeto a ser conhecido” (Aguiar e Rocha, 2007, p. 667).

Considerando ser a pesquisadora também uma profissional da area e que a principio
conhece as préticas relacionadas a esta categoria profissional, que implicacdes envolveriam o
trabalho de pesquisa? A questio sobre a posicdo da pesquisadora e sua relagdo com os sujeitos
da investigacdo e sobre possiveis efeitos sobre estes também deveria ser considerada.

Vimos entdo que se tratava de uma questdo cuja resposta ndo estava dada, a nosso
alcance. Sobretudo porque as tramas e enredos vividos, préprias de uma realidade (um
contexto situado) aliadas ao cuidado com o uso da técnica na qual nos propomos adotar iriam
apontar para outros caminhos, estes ainda ndo percorridos. Por um trabalho de pesquisa que
busca ndo aquilo que esta cristalizado, pronto, mas construido em conjunto. E, certamente
guiados pela ética e zelando por realizar nosso trabalho da melhor forma possivel.

Um didlogo com o profissional de RH, tal como estd proposto pela Clinica da

Atividade, nos pareceu 0 melhor caminho a seguir em termos de escolha metodoldgica.

“O movimento dialdgico cria: relagdes renovadas, de situagdo em
situacdo, entre o falante sujeito e 0s outros, assim como entre esse
mesmo falante e aquele que ele havida sido na situacdo precedente,
além do modo como ele o havia sido. Procedendo assim, ele
transforma, manifesta e revela, no sentido fotografico do termo, as
posicBes dos interlocutores que se elaboram no decorrer do
movimento, até mesmo se desestruturam sob o efeito de contradi¢fes
engendradas por esse mesmo movimento dialdgico. Falar-se-4, entéo,

de uma motricidade propria ao dialogo” (Clot, 2010, p.135).
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A Clinica da Atividade reconhece o didlogo como acdo, em que 0s enunciados
produzidos sdo multiplos, contemplando o encadeamento de ideias evocadas pela troca
dialégica com o outro, e a0 mesmo tempo a troca do sujeito consigo mesmo, com suas
hesitaces, rupturas, interferéncias, divergéncias, diferentes mensagens. Desta forma, o
didlogo contempla dimensdes paralelas que sdo reveladas na acdo e a0 mesmo tempo
produzem novas ac¢@es, novos sentidos.

Nos interessa por meio de uma metodologia historico-desenvolvimental compreender
0 desenvolvimento da atividade dos RH, e ai lembramos Vigotski que afirma que, numa
pesquisa, abranger o processo de desenvolvimento de uma determinada coisa em todas as suas
fases e mudancas - do nascimento a morte - significa, fundamentalmente, descobrir sua
natureza, sua esséncia, uma vez que "é somente em movimento que um corpo mostra o que é"
(Vigotski, 2007, p. 68). Portanto, € no movimento que a atividade se revela.

Em consonancia com nossa proposta de buscar uma aproximacdo com o trabalhador,
recorremos a técnica de Instrucdo ao So6sia como dispositivo para realizarmos a intervencao
com os RHs (discorremos melhor acerca do uso da técnica mais adiante). A escolha por esta
técnica decorreu de algumas leituras sobre o uso deste dispositivo realizado por Yves Clot
(2010) em seus trabalhos de pesquisa, assim como de outros trabalhos também realizados por
pesquisadores no Brasil (Branddo, 2012; Oliveira, 2007; Rezende, 2009). Buscamos estas
referéncias em nossas analises, considerando que ao analisar a situacdo de trabalho a partir da
experiéncia do trabalhador devemos considerar os quatro campos de dominio do trabalho: o
campo das relacdes com a tarefa propriamente dita, o dos pares e os coletivos, o da hierarquia,
e o das organizacGes formais ou informais do trabalho, tal qual proposto por Oddone (Clot,
2010).

Para Bakhtin viver significa participar de um dialogo. O autor entende que os didlogos

sdo repletos de dramaticas que envolvem nossas proprias palavras as palavras do outro, ditas
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e ndo ditas, a producdo de um dialogo interior e exterior com suas ideias, reflexdes e réplicas.
Vivemos entdo, nesse universo das palavras do outro, num combate dialégico constante nas
fronteiras flutuantes entre as palavras do outro e as pessoais (Clot, 2010, p. 234) em que a
experiéncia discursiva se faz nessa interacao.

Em Bakhtin vamos compreender que o discurso pessoal contempla uma pluralidade de
vozes, rearranjos dos significados das palavras (a medida que o sujeito as toma para si), que
sdo usadas em dado contexto, em situacOes especificas, que emergem no dizer. Clot, seguindo
Bakhtin, vai considerar que o didlogo realizado ndo tem o monopdlio do real do dialogo.
Desta forma, hd sempre um significado a se buscar e este ndo esta exclusivamente nas
palavras, pode estar na entoacdo dada num enunciado pelo sujeito.

Entendendo que o dialogo produzido pelos trabalhadores é uma atividade que emerge
das situacBes concretas vividas no trabalho, interessou-nos na pesquisa analisar ndo os
processos linguisticos, mas o desenvolvimento dos trabalhadores em seu trabalho as tensbes

existentes entre a atividade realizada e o real do trabalho, com seus enredos e tramas.

3.2 O método de autoconfrontacdo: Instrugdo ao Sésia

O método de autoconfrontacdo tem como objetivo transformar o trabalho dos sujeitos
por um deslocamento de suas atividades. N&o se trata de contar a histéria do trabalho, mas de
narrar as maneiras (concretas, subjetivas, intersubjetivas) pelas quais o trabalhador adapta o
trabalho prescrito a realidade da atividade (Vieira, 2004). Dentre diferentes dispositivos de
autoconfrontacdo que vém sendo usados no ambito da Clinica da Atividade (Clot, 2010;
Osorio, 2010) interessamo-nos pela Instrugdo ao Sosia.

O método de Instrugdo ao Sosia foi desenvolvido por Ivar Oddone durante os anos 70,
na Italia, em um conjunto de seminarios de formacdo destinados aos trabalhadores das

industrias Fiat em Turim. Para melhorar as condi¢gdes de trabalho Oddone buscou por
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abordagens e métodos que possibilitassem compreender como os trabalhadores “viviam” as
situacbes de trabalho nas quais se encontravam. Interessado em compreender como 0S
trabalhadores desenvolviam uma experiéncia percebeu que havia no modo como estruturavam
seus comportamentos, regras de conduta e estratégias individuais que em parte diferenciavam
e em parte unificavam os trabalhadores que ndo eram acessiveis pelos métodos cientificos até
entdo utilizados pelos especialistas.

Oddone buscou, por meio das Instrugdes ao Sésia (IS), aquilo que orientava a acao dos
sujeitos, um “ndo sei que” ao qual ndo se tinha acesso (Clot, 2010). Mais que isto, ele se
prop6s a buscar meios que permitissem ajudar os trabalhadores a ampliar seu poder de acéo
no e sobre 0 meio de trabalho real.

Também Yves Clot (2010) utilizou da mesma técnica com algumas variaces. Os
exercicios de Instrucdo ao Sésia visam a uma transformacéo indireta do trabalho dos sujeitos
gracas a um deslocamento de suas atividades em um novo contexto. Referem-se a “técnicas
de provocacéo a servico do desenvolvimento da agao” (Clot,2010, p. 195). De acordo com o
protocolo apresentado por Clot de como realizar a instrucdo, o pesquisador deve “encarnar” o
sosia e dar a seguinte instrugdo: “Suponha que eu seja seu s6sia e que, amanhd, eu me
encontre em uma situacdo de ter de substitui-lo em seu trabalho. Vou interroga-lo para saber

como devo proceder”. Conforme descreve Oliveira:

“Na execu¢do de uma instrugdo ao sosia, o pesquisador se dirige ao
trabalhador para obter uma dupla descri¢do: a da situacdo e a da
conducdo para se ter tal situacdo. A atividade do sésia consiste em
resistir a atividade do instrutor que quer impor sua versdo do real.
Dessa forma, a instrucdo ao sosia permite que a imagem do instrutor
se duplique, isto é, a representacdo que ele faz do seu préprio
comportamento possibilita a reproducdo do processo complexo do
trabalho sobre o plano dos comportamentos reais ligados a experiéncia

pessoal do instrutor na empresa. O soOsia permite a visualizagdo das
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praticas, das estratégias, das representacGes dentro da ldgica de
expertise, pois o trabalhador é expert naquilo que faz” (Magnier, apud
Oliveira, 2007, p. 36).

A posicdo do sosia caracteriza-se por um ndo saber, onde se estabelece uma condicao
em gue seja necessario ao instrutor detalhar sua atividade, como ele faz, executa a agdo que é
relatada a um outro. O instrutor deve orientar o sésia em sua acdo, uma atividade futura, ndo
SO 0 que ele faz, mas orienta-lo sobre o0 que ndo pode fazer; o que poderia fazer, mas néao faz;
0 que gostaria de fazer, mas ndo fez.

O sosia deve multiplicar obstaculos para apreender o que o instrutor ndo previa
ensinar. Procedendo assim o sésia coloca possibilidades ndo avaliadas antes pelo instrutor ao
por em duvida, hesitar sobre suas escolhas desconstruindo aquilo que esta naturalizado pelo
instrutor. Ocorre uma ruptura no encadeamento habitual das operacGes pelo sosia que leva o
instrutor a refletir sobre a acdo que estd sendo experimentada (pelo sésia), ou seja, no
momento em que esta se desenrola.

O processo de autoconfrontacdo se da em dois momentos. No primeiro, o trabalhador
se confronta a si mesmo pela mediacdo da atividade pelo sésia. Esta etapa é registrada em
audio e posteriormente transcrita. No segundo, o trabalhador ira confrontar-se com a
instrucdo.

A analise das relacdes do sujeito com sua propria atividade - objeto do trabalho de
instrucdo - € dirigida para a atividade do sésia que incide sobre esse objeto. A mesma a¢édo
ocorre numa atividade diferente dirigida a um outro destinatario. Essa situacdo em que 0
sujeito dialoga consigo mesmo sob a restricdo de uma relagdo com o outro torna sua prépria
experiéncia “alheia”. Esse efeito pode tornar-se a causa de uma transformacdo da atividade

(Clot, 2006). Ent&o, produz-se algo novo.
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Outro ponto que achamos importante destacar sobre o método de autoconfrontacdo diz
respeito a escuta do pesquisador. Para Vieira (2004) os métodos que incorporam 0s principios
das teorias do desenvolvimento e do dialogismo utilizam de procedimentos complexos como
superposicOes de gravacdes em audio e de filmagem. Recursos que favorecem o processo de
expressao e andalise das situacdes de trabalho pelos sujeitos. Porém, o autor sinaliza que néo €
a sofisticacdo dos dispositivos que garante um efeito transformador da atividade, mas uma
capacidade de escuta dialdgica do pesquisador ao coletivo.

Em nosso caso foi usado como técnica de registro apenas a gravacao em audio.

Mas nao buscadvamos respostas certas ou erradas, completas ou incompletas sobre o
trabalho do RH. Nosso propdsito era sobretudo lancar luz sobre a atividade dos RHs com os
RHSs, ou seja, acessando uma experiéncia por meio de uma outra experiéncia. Nos interessava
recorrer a dispositivos que nos servissem de base para suscitar um dialogo a partir do olhar
dos trabalhadores sobre seu trabalho. Com o intuito de ndo ficarmos restritos as tarefas, mas
as “variabilidades” que mobilizam e movem os trabalhadores. Um dispositivo onde
pesquisador e sujeitos da pesquisa pudessem pensar coletivamente o trabalho para reorganiza-

lo. Lacomblez, citando Clot nos aponta:

“A analise do trabalho ja ndo é apenas a fonte da agdo, mas um
recurso para sustentar uma experiéncia coletiva de modificagdo do
trabalho por aqueles que o fazem” (Clot, apud Lacomblez, 2005, p.
41).
Ressaltamos que mesmo norteados pela perspectiva de utilizarmos a Instrucdo ao
Soésia, tomamos como caminho propor a técnica, inspirados nesta, mas sem tentar impor um
modo de operar aos sujeitos da pesquisa, pois entendemos que esta ndo poderia se tornar uma

armadura, algo engessado que inviabilizasse de alguma forma o dialogo com nossos

interlocutores.
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3.3 Entrar nos bastidores: a pesquisa de Campo

O trabalho de campo foi constituido por uma pesquisa qualitativa tendo como
dispositivo inicial para analise do trabalho dos RHs a realizacdo de uma caracteriza¢do socio
ocupacional. Em seguida foram feitas entrevistas individuais, construidas com base no
método de Instrucdo ao Sosia.

Ao refletirmos sobre como fariamos a analise do trabalho dos RHs nos deparamos
com a escolha do modo de inser¢do no campo empirico de nossa pesquisa € com as possiveis
escolhas metodoldgicas que tornaria viavel ou ndo nosso trabalho. Considerando a ideia de
pesquisar sobre o trabalho dos profissionais que atuam em geréncia de RH, como
realizariamos a captacdo dos sujeitos? Nao pretendiamos efetuar uma pesquisa estatistica ou
guantitativa — de reconhecida importancia — mas, sobretudo, tendo como proposta 0s
principios da Clinica da Atividade, buscavamos modos de intervir que levassem em conta a
singularidade e a vivéncia dos trabalhadores.

Outro ponto levado em consideracdo é que teriamos maior dificuldade em reunir um
grupo de gerentes de organizacgdes distintas ou mesmo reunir dois ou mais gerentes de uma
mesma area da organizacdo. Pois isto exigiria uma logistica que integrasse local da pesquisa
proximo ao local de trabalho dos participantes, compatibilidade de conciliar agendas,
distancia entre os participantes e seus locais de trabalho ou outras variaveis que pudessem
viabilizar esta pesquisa a contento.

Decidimos entdo por realizar a pesquisa em duas etapas. Buscamos na primeira etapa
abordar os profissionais de RH através de uma caracterizacdo socio ocupacional dos
interessados em participar, visando obter informagfes quanto as principais atividades

realizadas por estes profissionais e suas impressdes sobre sua funcéo nas organizacdes®. Dessa

® Na verdade trata-se de identificar em quais processos (ou subsistemas, conforme linguagem do RH e
empresas) o0 profissional atua. Cada processo contemplara n tarefas. No questionario proposto (ver anexo)
usamos de modo genérico, no sentido do senso comum, a palavra atividade.
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forma, entendemos também que a captacdo dos profissionais através deste instrumento
poderia favorecer a aproximacao inicial destes com o trabalho de pesquisa.

Elaboramos um formulario (Anexo 3) contendo questfes fechadas que abordaram a
formacéo profissional, a abrangéncia de atuacdo na area de RH, o tempo de experiéncia e 0
cargo ocupado pelos sujeitos. O formulario também contemplou duas questdes abertas onde
0S sujeitos pudessem discorrer a respeito de sua compreensdo sobre seu trabalho nas
organizacbes e quais entraves poderiam enfrentar no seu fazer. Estas duas questOes
diretamente relacionadas ao escopo de nosso trabalho também visaram aproximar os sujeitos
da pesquisa, conforme dito anteriormente. Por fim, foi apresentada uma questdo que indagava

aos sujeitos quanto ao interesse em participar da pesquisa.

Foi solicitado inicialmente a dois Gerentes de RH que respondessem o0 questionario
socio ocupacional, a fim de auxiliar na critica do instrumento. Apos as revisdes necessarias,
foi efetuada uma divulgacdo por meio de correio eletrébnico, encaminhado para 05
profissionais da area de RH contendo informac@es sobre a pesquisa e a solicitacdo quanto a
participacdo na primeira etapa (preenchimento do formulario sécio ocupacional). Destes, 03
responderam e divulgaram espontaneamente para outros 04 profissionais, totalizando 07
formularios preenchidos.

Os resultados obtidos na primeira etapa indicaram que a caracterizacdo SsOcio
ocupacional se tornara um instrumento coadjuvante da segunda etapa de nossa pesquisa e
talvez um disparador de outras questdes emergentes no cotidiano dos sujeitos da pesquisa
conforme descreveremos abaixo. Esta impressdo se confirmou posteriormente visto que no
primeiro contato com um dos participantes da pesquisa este se mostrou bastante interessado

na entrevista.
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Como resultado da caracterizacdo sécio ocupacional, o grupo contatado caracterizou-
se majoritariamente por gerentes seniores; com experiéncia profissional superior a 10 anos;
com pos-graduacao (lato sensu) em gestao e atuacdo generalista.

Quanto ao entendimento sobre o trabalho do RH (Questdo 8), a funcéo estratégica foi
a mais citada.

Essa visdo reiterou a nogao descrita por alguns tedricos sobre a importancia da funcéo
estratégica do RH, conforme apresentado no capitulo I. Este ponto nos remeteu a uma
reflexd@o sobre quais estratégias sdo utilizadas pelo RH para realizar seu trabalho.

As respostas denotaram que suas acOes estdo mais focadas nos objetivos da
organizacdo e como atingi-los por meio das pessoas.

Sem duvidas, esta é uma das missdes do RH. No entanto, nos chamou a atencdo nas
respostas a questdo 8 ter um comentario relacionado ao bem-estar ou satde dos trabalhadores,
conforme transcrito a seguir: “Manter as pessoas motivadas e saudaveis; Monitorar o clima e
tornar a empresa com um pacote de salario e beneficios competitivos visando atrair

’

talentos”. Na literatura consultada, sobre as funcGes do RH, este objetivo parece se
considerado secundario, ndo sendo apontado com frequéncia
Sobre o0s possiveis entraves ao fazer destes profissionais (Questdo 9), transcrevemos

no quadro abaixo as respostas apresentadas:

9- A atuagao do profissional de RH envolve a adogdo de praticas e politicas relacionadas aos
Trabalhadores e aos objetivos Organizacionais. Para vocé o que pode interferir (possiveis
entraves) no seu fazer?

A | Falta de investimento nos funcionarios

O funciondrio n3o aceita o NAO. Neste sentido o maior entrave é quando ele escala o seu
B | problema na Organizagdo e o seu pleito é atendido.

A baixa qualidade do plano, do processo ou da gestdo de uma ou mais fun¢des /subsistemas
C |relativos a RH na empresa.

A Comunicagdo. A falta de informacgao ou informagdes truncadas prejudicam o
D | desenvolvimento de qualquer trabalho.
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O ndo patrocinio do lider numero 1 de uma organizagao. Outro ponto é o préprio despreparo
da drea de Gestdo de Pessoas para se posicionar de maneira estratégica, usando argumentos
com base em fatos e dados para obter o convencimento da alta administragdo das estratégias
E |aserem adotadas.

Metas impossiveis de serem atingidas, condi¢Ges de trabalho impréprias, gerentes de
F | qualidade questionavel

G | Ndo Respondeu

As distintas respostas que emergiram remetem as situacbes de trabalho que cada
sujeito vivencia, relacionadas a fatos recentes ou ndo, de sua historia, das relacGes, dos
coletivos de trabalho. Entdo, como compreender, por exemplo, o que um profissional
descreveu como “condigdes de trabalho improprias”? As descricGes nos mostraram
impressdes que abarcavam significados muito proprios de cada trabalhador, vividos no real da
atividade. Seriam as interferéncias ou entraves apontados semelhantes para a maioria dos
Gerentes de RH? Com lidam com estes entraves?

As indagacOes geradas ou melhor definidas a partir desse instrumento, um micro
recorte que sabemos ser limitado, deram subsidios para a etapa seguinte, das Instrucdes ao
Sésia. Também permitiu delimitar mais nosso escopo da pesquisa e optamos por abordar
profissionais com responsabilidades de Coordenacdo e Geréncia dos diferentes processos e
subsistemas da area de RH que atuassem em empresas do mesmo ramo de negécio.

Seguimos entdo com a segunda etapa. Enviamos convites via e-mail para duas
Gerentes de RH que confirmaram a participacdo no trabalho de pesquisa. Ambas
demonstraram interesse e receptividade. Foram realizadas entrevistas individuais, em seus
proprios locais de trabalho, em sala reservada, com tempo de duracdo em torno de uma hora,
no periodo entre marco a agosto de 2013.

Os didlogos foram gravados e ocorreram em dois encontros sucessivos. Recorremos ao
método de autoconfrontacdo simples por meio da técnica de instrucdo ao sésia. No primeiro

encontro, as gerentes de RH mobilizadas pela situagdo de relacdo com a s6sia comentaram sua
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atividade. O segundo encontro consistiu 0 momento em que se deu a escuta (por cada
Gerente) da gravacao de seu relato anterior.

Propomo-nos aqui levar as gerentes a se interrogarem sobre o que elas poderiam
observar da sua propria atividade (Clot,2010, p. 240), e identificar algumas das estratégias
que utilizam para realizar seu trabalho. Da-se ai uma atividade (de analise) das gerentes sobre
sua propria atividade habitual de trabalho.

Também nos foi concedido uma entrevista com a ex-Diretora de RH (fato recente, na
ocasido) que atuava na mesma empresa de uma das Gerentes. Por dispor de pouco tempo para
a entrevista optamos por realizar o que denominamos de “conversa com o RH”. Nio se
caracterizou por uma entrevista estruturada mas por um momento em que foi possivel obter
algumas impressGes da profissional sobre gestdo e a atuacdo do RH. Sua funcdo estava
relacionada a Gestdo do grupo executivo de Controle de Atendimento e Custo (GECAC).

Apresentamos a seguir um extrato desta conversa que do nosso ponto de vista
contribuiu para retratar um pouco da visdo de outro profissional de uma das empresas sobre a

tematica gestdo em RH:

“A maioria das empresas, ndo V€ as pessoas como responsaveis pelo seu sucesso e tratam as
mesmas sem os cuidados necessarios para segurar os bons profissionais”
Pesquisador/Analista: “Como vOocé entende ser a atuacao dos gestores?

“muitos gerentes ndo exercem o papel de gestores de pessoas, delegam esta tarefa para o
RH. Quem perde com isto é o gerente e a empresa pois 0s empregados nao se sentem
reconhecidos e com oportunidades de se desenvolver”

“.. quando o gerente abre suas portas para escutar seus funcionarios e estimula que dé
sugestfes de melhorias, tem a oportunidade de ouvir boas ideias e comegar a fechar o quebra
cabecas de quem é quem na sua equipe. Ao ouvir boas ideias, deve estimular para que o
mentor da ideia a desenvolva e se possivel a implante. Isto, além de motivar o funcionario,
estimula que outros facam o mesmo, fazendo com que a equipe/area seja um criadouro de

ideias e dé um salto em qualidade e no desenvolvimento de pessoas. ”
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Neste relato observamos que hd uma percepcdo por parte do gestor de que
empresas/gestores ndo estdo preparados para desenvolver (aqui no sentido empregado pelo
gestor) os trabalhadores. Entendemos como, a falta de uma escuta que se transforme em acgéo
que possibilite 0 engajamento dos trabalhadores nos processos de trabalho. O sentido do
trabalno como mola propulsora para o desenvolvimento (Clot) do trabalhador também

desenvolve a empresa.

3.4 Anélise dos resultados

Na andlise dos dados obtidos na pesquisa fomos guiadas pelos referenciais tedrico-
metodoldgicos da Clinica Atividade. Tendo como perspectiva a analise da atividade,
consideramos para tal algumas dimensdes do trabalho do gerente de RH. A primeira, a
dimensdo da tarefa e sua relacdo entre a atividade prescrita e as vicissitudes da atividade do
gerente de RH; a segunda, a dimensdo estratégica essencial para o profissional de RH lidar
com as variabilidades do trabalho e para o exercicio da funcdo de mediador; e a terceira, a
dimensao dos valores que permeia o agir do RH.

Clot (2007) seguindo Oddone, destaca que na andlise das situac@es de trabalho devem
ser recenseados quatro dominios da experiéncia profissional, a saber: o campo da tarefa
propriamente dita, o campo das relagdes com os pares nos coletivos, 0 campo das relacdes
com a hierarquia e por fim, o campo das relacbes com as organiza¢des formais ou informais.
Isto, por ser a atividade voltada ndo s6 para seu objeto, quanto para a atividade dos outros que
incidem sobre esse objeto. Com relagédo a este ponto, identificamos nas situagOes de trabalho
gue emergiram do dialogo com as trabalhadoras a incidéncia destes quatro dominios.

Visando delinear nossas analises a partir do olhar das préprias trabalhadoras sobre seu
trabalho e o que as mobiliza, apresentamos as analises da autoconfrontagdo que se deu em
duas etapas: a primeira, na qual realizamos a intervencdo de Instrucdo ao Sosia propriamente

dita e a segunda, momento em que ocorreu a confrontagcdo pelas gerentes ao ouvir a gravagéo
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de seus préprios relatos, anotando suas impressées e sentimentos ao ouvi-lo. Procedemos de

forma a levar as gerentes a se interrogarem sobre suas proprias atividades.

Apresentamos a seguir a analise de alguns extratos dos didlogos com Beatriz e

Cristina®®,

1.A dimensdo da tarefa: A prescricdo do trabalho e as vicissitudes da atividade das Gerente de

RH.

A area de RH com seus respectivos processos caracteriza-se por uma serie de
prescricdes que definem um modo de operar para os profissionais que nela atuam. Essa
prescricdo em nada se assemelha a uma sequéncia de gestos a seguir. Ainda que um conjunto
de tarefas da area ou setor tenham sido planejadas para serem realizadas em um mesmo dia,
esta sequéncia pode sofrer mudancas. Desta forma, uma atividade pode ser interrompida
temporariamente para que outra seja realizada em funcdo de sua importancia naquele
momento. As variabilidades sdo muitas e sobretudo é necessario atender as demandas que
surgem no decorrer do dia.

Na primeira etapa do processo de autoconfrontacdo € por meio do sésia que o sujeito
vai realizar sua acao.

No trecho abaixo, em seguida aos esclarecimentos de como operar e ser solicitada a
iniciar as orientacfes ao sosia, a gerente de RH Beatriz, relata a respeito da diversidade de
tarefas a realizar. Procura a principio explicar o que seria o papel da gerente de RH (GRH), ou
seja, aquilo que supbe deva ser dito ao sosia (B;). No uso da técnica de Instrucdo ao Sosia (IS)
procuramos atentar para o que Clot (2010, p.207), acompanhando Vigotski, observa acerca da

necessidade de passar a acdo pelo crivo do pensamento, ndo sé do pesquisador como do

1% Foram criados nomes ficticios visando manter sigilo quanto a identidade das participantes da pesquisa.
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préprio sujeito. Pois uma reflexdo da acdo se torna uma agdo. Para provocar a reflexdo, o
sosia intervém no sentido de se colocar na posicdo de ndo saber o que fazer. A partir dai

Beatriz passa a se envolver no exercicio de instrugéo, ou seja, a falar sobre como fazer (Bs):

Extrato 1 (Beatriz - Primeira etapa)

Beatriz (B;): Bem, ndo ha uma atividade especifica para cada dia no RH. Entdo é assim:
muitas coisas surgem de acordo com a demanda, mas basicamente a gente vai... Qual é o
mais importante papel, € de consultor interno. Tem muitas atividades no RH que surgem:
orientacdo com os gerentes, como eu devo lidar com uma situacdo de um funcionario, o que
eu devo fazer para proceder como num caso de relacionamento, de um conflito entre
funcionarios da mesma &rea, entdo assim muita coisa acontece assim. O papel do dia a dia...
Por ex. sdo varias atividades dentro da minha area, entdo a area de recrutamento e selecéo,
s40 muitas vagas e como eu vou gerenciar isto, como € que vou selecionar os candidatos,
buscar estes candidatos indo até os gerentes para verificar qual a real necessidade, para
guando, qual a urgéncia.

Analista-Sésia (A;): Entdo, pensando em todas estas atividades, o que eu devo fazer?

B,: Ver as prioridades.

A,: E quais sdo as prioridades?

Bs: O que hoje eu vejo como prioridade para ndo afetar o desempenho da empresa: ver as
vagas que estdo abertas e buscar preencher estas vagas. ... Vou fazer o contato, por exemplo,
do médico, falo sobre a vaga, carga horéaria e vejo se tem interesse em participar. Quando eu
esbarro com carga horaria do médico entdo eu ndo tenho como resolver aquilo e marcar
entrevista, e tenho que ficar na constante busca...

Ags: Ja entrevistou alguns?

B,: Ja entrevistei alguns, mas ndo, ndo...

A,: Ndo foram bons?

Bs: N&o foram por conta de car6a horaria de médico que é complicado, entdo continua na
minha prioridade.

As: E qual é a carga horaria? E dificil de encontrar estes médicos?

Be: Vinte horas semanais, mas tem horario fixo e tem que trabalhar aqui na Sede. E o que
mais 0os médicos procuram, na verdade, é fazer auditoria interna porque vocé concilia varias
atividades ao mesmo tempo. Neste caso, € uma vaga de Autorizacdo e eles ficam fixos aqui
dentro. E complicado para um médico ter esta disponibilidade. Entdo é o tempo todo
procurando médico.

As: Entdo eu ndo vou concluir isto amanha. Isto vai ficar...

B,: Vai continuar. Esta vaga tem oito meses eu acho...

A;: Mas demora tanto assim?

Bs: E... Muito dificil... Mas as outras nao.

Ag: Mas assim, ninguém vai me cobrar disto. Por exemplo, estes oito meses.

Bo: Vai, a Diretoria... Primeiro os Gerentes, depois a diretoria e as vezes até o Presidente. E a
gente informa: olha, foram tantos médicos contatados, ndo quis por isto, por aquilo... Quando
entra na questao salarial a gente repensa entdo um novo salario junto com a diretoria, e com
a Presidéncia. Mas quando a questdo é tempo ai ndo tem o que fazer, temos que ficar na
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busca.

E complicado...

Aq: Entdo, a alternativa é abrir mdo de alguma coisa ou ndo tem jeito a Geréncia ou
Diretoria tem que esperar.

Bio: Tem que esperar. Bom, surgem muitas questdes, mas ai ligadas ao funcionario mesmo.

Vimos que seu fazer esta sujeito as demandas, que por sua vez devem ser priorizadas
segundo critérios estabelecidos pela empresa, em grande parte pela Diretoria. Por exemplo:
deve ir até o gerente e “verificar qual a real necessidade” de determinado processo seletivo
pois estes critérios nem sempre sdo definidos de forma clara. Ela deve agir desta forma para
tentar realizar o processo de recrutamento e sele¢do atendendo ndo apenas a critérios que ela
prépria tenha elaborado em sua experiéncia, mas levando em conta os critérios da empresa.

As tarefas cujo grau de prioridade parece ser elevado nem sempre sdo realizadas de
modo satisfatorio. As tentativas sem sucesso na contratacdo do médico indicam que ha
restrices quanto aos recursos da empresa como remuneracdo oferecida, atividades a serem
desempenhadas e carga horaria pouco atrativa para os médicos. Estas condi¢des limitam o
poder de acdo da gerente que deve justificar junto aos pares e a diretoria o porqué da
dificuldade na contratacdo, e também negociar novas bases para a selecdo, se essa for uma
“real necessidade”. Percebe-se que a prescri¢do fornecida no momento da demanda inicial por
si s6 ndo € suficiente para dar conta do servico, pois esta pode se desdobrar em multiplas
atividades ndo previstas anteriormente.

Diante das dificuldades encontradas o grau de prioridade da tarefa ou a propria tarefa
deve ser negociada, revista. E necessario buscar alternativas e rever as exigéncias para a
contratacdo ou esperar o tempo necessario para se concluir a tarefa. Das duas formas nos
parece que cabe a profissional de RH buscar recursos proprios para cumprir a tarefa.

Na segunda etapa, foi possivel observar que ao ouvir seu relato sobre como procedeu

na situacéo de recrutar e selecionar o medico, Beatriz vivencia um conflito: o sentimento de
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frustracdo e impoténcia por ndo realizar bem seu trabalho. Lembrando, “o comportamento nao
¢, em momento algum, uma luta apaziguante” (Vigotski, apud Clot, 2010, p. 229). Mas a
partir deste conflito, foi possivel refletir e analisar sobre outros modos de fazer, sobre como
buscar uma alternativa para solucionar a dificuldade existente no processo de selecdo. Um
fazer a principio naturalizado, firmado entre as partes (RH, gerente e diretoria) passa a ser
reavaliado a partir dos valores de eficicia da propria gerente de RH, conforme extrato 1.

De acordo com seu relato, podemos inferir que houve um desenvolvimento, uma

potencializagédo de seu poder de agir, conforme trecho abaixo:

Extrato 2 (Beatriz - Segunda etapa)

B:: Falei muito sobre recrutamento e selecao e principalmente sobre as vagas de médico. O
sentimento que me deu foi de impoténcia, da frustragdo em ndo conseguir, é... Fechar uma
vaga que esta aberta ha oito meses. Por coincidéncia nés conseguimos fechar esta semana
dois (risos). Mas assim, quando eu ouvi eu pensei assim: caramba! A vaga oito meses aberta.
E ai vocé falou: e ninguém cobra esta vaga? Cobram, mas eles entendem a dificuldade, mas
mesmo assim, me deu aquela sensacéo de... Ora oito meses nao € possivel que eu nao consiga
E ai eu pensei: como é que eu poderia ter reinventado isto? Ter feito de outra forma, assim, o
processo seletivo que eu até falei que eu peco ajuda as operadoras, enfim, é na busca, séo nas
indicacBes que eu consegui o0 retorno. Entdo, pelas indicagbes é que eu consegui fechar esta
vaga.

Vimos que é no cotidiano que o trabalhador busca um agir proprio. Beatriz ao pensar
sobre quais tarefas o sosia deveria fazer coloca-se da seguinte forma:
Extrato 3 (Beatriz - Primeira etapa)

B.: Bem, coisas que estou fazendo atualmente, pode ser?

A;: Exatamente.

B,: Desenhando um treinamento sobre mudanca aqui na empresa. Entéo, eu e uma parceira
que eu arrumei no MBA, que é uma pessoa de TI', juntas nos ja fizemos vérias palestras e
hoje estamos desenhando um, um treinamento para mudanca.

A,: mas eu ndo entendi como seria este treinamento?

Bs:...Por que a gente sentiu essa necessidade, porque a gente viu que as pessoas estavam
muito envolvidas com a rotina, com a... eles estdo muito no piloto automatico, as pessoas nao
param nem para cumprimentar outra pessoa, as pessoas estdo muito nessa... constante

1Ty (Tecnologia da Informagdo) é o conjunto de sistemas e solugdes providas por recursos de computagéo que
visam permitir a produgdo, armazenamento, transmissdo, acesso e o uso das informacdes. Esta relacionado a
organizacdo das informagdes da empresa pela area de informaética.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Escrita

85

engrenagem ai, que vamos dizer assim, que é imposta, ndo sO pela empresa, mas pela
sociedade. Enfim, por uma questdo, uma série de coisas que a gente quer tentar resgatar isto,
buscando o que? Buscar a esséncia da pessoa.

As: Esta ideia é sua?

B,4: Foi ideia minha e da Rosane. A gente pensou numa auto reflexdo... Eu acho assim, que se
voltando para dentro de si, as respostas estdo 14 e vocé tem como melhorar mesmo esse...
Esse processo, ndo viver robotizado, condicionado aquilo que a sociedade impde, vamos dizer
assim...

A4: Entdo, vocés pensaram neste treinamento e propuseram a Diretoria?

Bs: Eles aceitaram e nés estamos montando.

Vimos que o objetivo do treinamento destinado aos trabalhadores vai além de
melhorar o desempenho destes em suas funcGes. Ha um interesse por parte do RH e sua
colega da empresa em “desenhar” um treinamento visando uma mudanca no sentido de
favorecer um processo de reflexdo sobre 0 modo de vida dos trabalhadores. Identificamos ai
0s multiplos objetivos do treinamento, que sdo concomitantes: o da tarefa propriamente dita,
que é a de proporcionar treinamento aos trabalhadores (uma das prescri¢es da atividade do
profissional de RH); a satisfacdo pessoal da profissional no processo de criacdo e elaboragéo
do treinamento, dando outro sentido ao seu trabalho; e seu interesse real pelo bem estar dos
trabalhadores. Assim, frente a objetivos complexos e multifacetados, a gerente procura ir além
do modelo basico de treinamento, presente na prescricdo da organizagdo. Como nos diz
Vigotski, busca-se o crescimento nas interacfes: o crescimento da profissional de RH se da na
observacdo do outro e na busca de oferecer-lhes novas oportunidades de mudanca. E o
desenvolvimento dos funcionarios, na reflexdo impulsionada pelo dialogo que ocorrera na
atividade grupal. A atividade de trabalho para esta gerente passa a ter novos sentidos que nao
exclusivamente o objetivo da tarefa prescrita. Observamos que no encontro com o outro - a
profissional da area de TI que trabalha na mesma empresa - parcerias sdo estabelecidas. Numa
relacdo onde conhecimento técnico, saberes, experiéncias profissionais convergem de modo
que a mistura destes ingredientes resulta na producdo de algo novo, um projeto comum,

coletivo.
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O processo de treinamento mobiliza intensamente Beatriz. Gera pré-ocupacoes:
expectativas sobre sua eficacia, prazos e etapas a serem cumpridas, meios para atingir seu
objetivo. Na segunda etapa observamos que ha o sentimento de satisfacdo que decorre tanto
da percepcéo de que foi capaz de cumprir as etapas estabelecidas para realizar a tarefa como a

possibilidade de promover mudangas que acredita ser “bom para todo mundo”.

Extrato 4 (Beatriz - Segunda etapa)

B,: Falando do treinamento de mudanca, [...] vai ser importante para os funcionérios, sabe,
acho que tirarem eles desse processo de piloto automatico, tomar ciéncia deles como ser
integral. Acho que se eu ndo conseguir atingir o todo, mas pelo menos despertar algumas
pessoas, ja fico feliz.

Eu nem lembrava que tinha falado que a gente teria até a quinzena de junho, e a gente
conseguiu. [...] Entdo, fiquei feliz que eu tenha conseguido cumprir essas etapas. Super
satisfeita e na expectativa de realizar este treinamento que acho que vai ser bom para todo
mundo, sabe, eu acho que é para cumprir tipo uma missdozinha minha dentro da empresa,
acho que é isto. Feliz com este processo do treinamento.

No didlogo com outra gerente de RH, Cristina, identificamos a importancia do coletivo
profissional como meio de conhecer as tarefas do setor e poder exercer suas funcdes. Abaixo,

Cristina relata de que forma assumiu a geréncia de RH.

Extrato 5 (Cristina - Primeira etapa):

C:: Eu vou lhe falar um pouquinho do que aconteceu... sobre as mudangas que aconteceram
aqui dentro da empresa que de uma certa forma, eu passei exatamente por isto. Minha
formacdo € psicologia, eu quando entrei na empresa trabalhei exatamente no RH, passado um
tempo eu sai e agora em julho eu voltei, recentemente.

Aqui na empresa o processo de escolha dos dirigentes é por elei¢cdo. Tivemos um processo em
julho (2012) e na ocasido a chapa que era oposi¢do ganhou e voltou. Entdo assim, quem
estava aqui no meu lugar era outra pessoa que esta aqui na empresa... e... ... eu vim para ca
sem saber das situacGes, digamos assim, de como estavam 0s processos. Por que ndo houve
ninguém me passando nada, e eu contei muito com a equipe.

A;: Mas antes vocé trabalhava com RH?

C,:...antes de retornar em julho ndo. Eu estava em outra &rea, numa assessoria da diretoria.
A,: Entdo alguém lhe instruiu?

Cs: Nao ninguém. Nao teve aquela passagem da informagdo dessa chefia anterior para mim.
Quem me instruiu? Houve sim a equipe que me instruiu, foi me dando suporte. Eles viram a
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situagdo. Todo mundo percebeu a situacéo, e eu pedi esse apoio e tive esse retorno e suporte
do grupo.

A posicdo de instruir o sésia remete Cristina a situacdo vivida ao chegar ao setor.
Percebemos que este resgate no tempo denota certa identificacdo dela com a condicdo do
sosia de ndo saber, ndo conhecer como S40 0S Processos, pPois passou exatamente por isto.
Uma condicdo que gera inseguranca por nao ter o dominio das atividades que busca

compartilhar esta experiéncia com o sosia.

A insercdo em um novo profissional em determinado meio de trabalho pode se dar de
modos diversos. A gerente recém-chegada pode ser aceita ou ndo. Mas Cristina ja trabalhou
na empresa como RH, pede ajuda, e eles viram a situagdo. O fato de ndo haver a passagem
formal das atividades pela gerente anterior para Cristina gera inseguranca, pode ndo saber
como atuar. Este movimento de passagem, da antiga chefe para a nova, é importante para que
sua atividade se desenvolva em um meio profissional. Mas este vai se dar por meio do
coletivo de trabalho. Entendemos entdo que o coletivo de trabalho cumpre duas funcdes
importantes neste momento para Cristina: de colaboracao (apoio e suporte), que lhe possibilita
dar conta dos conflitos do real da atividade e de interlocutor profissional para que Cristina

passe a ter dominio do género.

Seguindo Clot (2010), a atividade individual encontra seus recursos em uma historia

coletiva que detém, capitaliza, valida ou invalida as estratégias do comportamento.

A divisdo do trabalho na éarea é feita de forma que cada membro da equipe seja
responsavel por determinada tarefa de acordo com o0s conhecimentos que possuem.
Conhecimentos adquiridos na experiéncia de trabalho e no desenvolvimento de competéncias
técnicas, inerentes ao cargo. Mas para Cristina ¢ necessario que todos tenham a “visdo macro

da area” para dar conta de possiveis erros, auséncias, para compreender a inter-relacdo entre
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0s processos existentes. Conhecer as especificidades das tarefas, mas também compreender
como um processo pode afetar a &rea ou mesmo a empresa € importante. Cristina deve entédo
“acompanhar”, “olhar” as atividades, conversar com a equipe. Sao estratégias criadas para que

ndo haja “impactos” e assegurar que o trabalho saia a contento. Isto se verifica em sua fala, ao

referir-se a equipe e a distribuicéo de tarefas/responsabilidades:

Extrato 6 (Cristina - Primeira etapa):

Cristina: A gente conversa discute muitas coisas, e a0 mesmo tempo tém as atividades, as
rotinas. Sai um de férias tenho que deslocar alguém para executar esta atividade e eu falo que
as pessoas tem que ter uma visdo macro da area. Quem é psicélogo trabalha com
Recrutamento e selecao, dificilmente vai trabalhar com uma Folha de Pagamento. Quem vai
fazer é um analista de folha, dificilmente, mas apesar de n&o ser setorizado temos duas agdes
distintas: de desenvolvimento de RH e outra de Pessoal e encargos, é bem especifico. Tenho
pessoas aqui e aqui, que vai impactar. E tudo muito integrado. Se de repente, tem uma pessoa
que entrou com doenga, apresenta um atestado, ela entra na area de beneficios. Isto vai
impactar na folha de pagamento. Eu tenho que acompanhar para ver se ela ndo vai entrar em
beneficio e muitas vezes este beneficio (auxilio doenga) pode desencadear alguns problemas
que vou ter que fazer um acompanhamento com a Eliane (que é responsavel por RH) para dar
um acompanhamento psicolégico... Tem que acompanhar as atividades.

Uma das funcBes que caracteriza o denominado perfil do profissional de RH € a de
mediador. E suposto pela organizacdo do trabalho que o profissional de RH seja capaz de
fazer acordos, conciliacdo entre partes (em diferentes niveis hierarquicos, sindicatos, 6rgaos
publicos), intervir resolvendo conflitos. Isto se torna necessario dado a complexidade de
interacdes entre aqueles que fazem parte da organizacdo. Inter-relacbes decorrentes da propria
atividade de trabalho assim como das relacBes de afinidade ou ndo estabelecidas entre os
trabalhadores. Neste sentido, o universo do trabalho pode se tornar um espacgo fértil para o
surgimento de alguns conflitos e controvérsias que atravessam o cotidiano. A mediagdo para
as organizag0es torna-se um recurso na busca da resolucéo de conflitos e 0 RH (em sua maior
parte) um terceiro imparcial, o consultor — usando a linguagem organizacional - autorizado a

intervir nas diferentes situacGes que se apresentam.
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No contexto situado de nossa conversa, indagada sobre os “diferentes papéis” do RH,

a gerente ressalta a funcao de mediador como importante para exercer seu trabalho.

Extrato 7 (Beatriz - Primeira etapa):

B:: Eu vejo 0 RH como mediador mesmo, porque assim: eu brigo pela empresa e brigo pelo
funcionério, mas quando vejo que o funcionario esta errado eu digo néo, quando vejo que a
empresa esta errada eu também sinalizo. Acho que tem assim, olhar o estratégico, o RH
andando junto com o estratégico mas quando vejo que h& um... pode haver uma interferéncia
no resultado do trabalho eu sinalizo, eu vejo que é uma parceria mesmo entre a empresa € 0

RH. Se andar em parceria tudo anda integralmente, tudo consegue ser integrado.

Observamos que diante das situacGes que se apresentam em seu dia-a-dia suas
decisbes sdo pautadas em valores ndo so referente as regras da empresa, mas as pessoais. No
trecho acima, vemos que brigar representa considerar seus principios éticos, o certo e 0
errado, suas referéncias. Parece ser primordial andar em parceria, ndo s6 para que empresa e
RH atendam as demandas que surgem ou o0s objetivos organizacionais, mas para que Beatriz
busque recursos junto com o outro para dar conta das variabilidades de seu dia-a-dia. Um
fazer que é construido no coletivo. A integracdo e a harmonia também sdo valores importantes
que Beatriz cultiva no desenvolvimento de seu trabalho.

No extrato 8, a intervencdo do analista estd orientada para mobilizar Beatriz a refletir

sobre quais recursos o sésia deve usar para lidar com possiveis conflitos.

Extrato 8 (Beatriz - Primeira etapa):

A Vocé acha que tem que ter algum preparo para lidar com estas situa¢fes (conflitos) caso
eles surjam?

B:1: Bom se vocé é minha sosia, rs. eu acho que a gente trabalha muito com a questao de ser
um mediador, mediar aquilo que é interesse do funcionario, interesse da empresa, acho que
eu trabalho muito como mediador, né? acho que ndo € s6 preparo, também é feeling, vocé
sente. E € uma coisa abstrata, vocé vé de que maneira pode orientar aquele funcionario. Ai
ndo tem sé a experiéncia, tem uma questdo de sentimento, de sentir o que estd acontecendo
naquele momento e buscar o melhor, entendeu? Se possivel ajudar aquela pessoa que esta ali.
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Para Beatriz ndo basta um conhecimento antecipado, um saber técnico, para lidar com
as situacdes de conflito. Mais que isso, ha um investimento por parte da gerente que precisa
sentir o que esta acontecendo no momento para entdo poder intervir ou ndo, mostrando ao
sosia a especificidade de cada situacdo. Desta forma precisa ver, analisar as possibilidades de
como ajudar o funcionario. Isto vai envolver mais que realizar uma tarefa, pois implica em
considerar diferentes modos de realiza-la ou mesmo rever 0s objetivos propostos por esta.
Beatriz ao ser convocada a agir se confronta com aquilo que se exige dela, e com aquilo que
exige de si mesma, 0 que deve ou nao fazer, e isto que a faz definir como conduzir as
situacOes. Esta singularidade, este modo de fazer que é seu, de certa forma € reconhecido por
Beatriz. Observamos isto no inicio de sua fala ao desafiar e sorrir para o sésia: “Bom se vocé é
minha sosia”.

Como vimos, muitas das intervencdes estdo relacionadas a mediacdo de conflitos entre
funcionarios e gerentes ou vice versa. Alguns gerentes recorrem ao RH diante de conflitos
com funcionérios indicados (segundo a politica de contratacdo por indicacdo pela alta
direcdo). Nesta situacdo Beatriz deve mediar com as trés instancias: diretoria, gerentes e

funcionaérios.

Extrato 9 (Beatriz - Primeira etapa)

Bi: [...]. O restante é o que surgir...

A;: Surgem muitas coisas?

B,: Muitas. Principalmente conflitos.

Az: Que tipo de conflitos?

Bs: Entre funcionarios, e a Geréncia pede uma intervencdo, e ai eu converso com 0S
funcionarios.

As: Mas em geral essa queixa vem de... E de ambos os lados?

B,: As vezes vem do Gerente que n&o aguenta mais e dos funcionarios também.

A,: Mas vocé pode dar um exemplo?

Bs: O que acontece, aqui € uma empresa muito politica. Entdo, muitas vezes as pessoas sao
colocadas aqui porque o Presidente gosta muito de um funcionario. [...],S6 que aquele
funcionario tem um problema muito grande de relacionamento é um excelente funcionario e é
competentissima naquilo que ela faz, s6 que n&o sabe é lidar com o outro. Nestes casos eu
converso com a Diretoria e também eles chamam a pessoa para conversar.
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As: Entdo numa outra situacdo como esta em que tenha um Gerente reclamando o que eu
teria que fazer?

Be: VOCé vai ouvir o gerente, se ele achar que vocé deve conversar com a pessoa. Vocé chama
a pessoa conversa, tenta entender.

As: Como assim, se o Gerente achar?

B;: E porque o que acontece, tem horas que o Gerente fala eu vou tentar, vou conversar aqui
mesmo. Tem horas que ele fala: eu ndo aguento mais caiu de paraguedas aqui na minha area
e eu ndo consigo contornar, estou no meu limite. Imagina, um Gerente saindo daqui com
pressdo alta porque ndo aguenta mais aquela situacao que é imposta para ele.

A;: Entdo cai no RH?

Bg: Cai aqui. Eu converso, até porque eu me dou super bem, ndo tem problema nenhum
gracas a Deus com ninguém. Chamo, pergunto se ndo quer fazer uma terapia, porque nao
consegue lidar com as pessoas ali da area, o que as pessoas estdo fazendo que estdo
incomodando, e ai encaminho para a terapia. Hoje em dia j& esta em terapia, td& amando,
gracas a Deus.

Vimos que para cada situacdo Beatriz analisa como ir4 proceder, procura entender,
conversar com as partes. Percebemos que hd uma mobilizagdo no sentido de encontrar meios
para ajudar o outro. O gerente ndo pode sair com pressdo alta, o diretor provavelmente ndo ira
demitir o funcionario que por sua vez apresenta problemas de relacionamento. Trata-se de
uma situacdo delicada, que envolve discernimento por parte do RH. N&o se trata de recursos
fisicos, concretos, mas o uso de si, por si e pelo outro (Schwartz, 2010).

Na segunda etapa, ao ouvir seu proprio relato sobre os conflitos entre gerentes e
funcionarios, Beatriz faz uma reflexdo acerca de como age diante dos conflitos entre gerentes

e funcionarios.

Extrato 10 (Beatriz - Segunda etapa)

O que eu pensei agora, diante de tudo que eu escutei foi: tenho que trabalhar melhor estes
gerentes, entendeu? Buscar um treinamento externo. Nés ja fizemos trés treinamentos com
consultores externos, com os gerentes. Mas eu acho que tem que ser alguma coisa mais... eu
acho que, tem que ser...para que eles possam resolver as suas coisas dentro de suas préprias
areas. Nao adianta a todo o momento ter a interferéncia do RH. Eles tém que aprender a lidar
também com as relagfes dentro das areas, com os conflitos, enfim. Uma coisa que eu pensei
agora foi intensificar, até escrevi aqui, o treinamento gerencial.

[...JNo momento que eu vou capacitar mais aqueles gerentes para atuar de forma... €, com
uma nova postura diante de um conflito, de uma postura em relagdo a um problema que possa
surgir. Acho que isto pode sair um pouquinho do RH. Acho que eles podem ter uma
responsabilidade maior... Um pensamento que tive agora... de repente trabalhar o coaching
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Acho assim: que eu, eu ndo sei se eles também pedem para que eu converse, até pela minha
caracteristica, de ser uma pessoa que ndo divulga o que ta acontecendo para as outras
pessoas, este sigilo também, pode ser que seja uma confianca, pode ser também... Até
coloquei aqui: pode ser pelo sigilo, confianca, saber que aquelas informacgdes ndo vao ser
divulgadas, até porque nunca escrevi nada em relacao a estes episdédios, enfim, ruim € que
fica na minha cabeca, se um dia eu sair daqui, ndo tem nada registrado.

B: talvez um historico, um histdrico daquele funcionario. Até pensei aqui, sera que eu tinha
gue registrar? Deveria? Perde-se isso, 0 que uma pessoa teve de relacionamento com o
outro... Se tiver que tomar uma deciséo, sobre aquele funcionario 14 na frente?

A autoconfrontacdo permite que Beatriz analise sua prépria atividade, o que fez em
uma agao passada, e sobre o que deve vir a fazer. Ocorre assim um questionamento sobre seu
préprio agir, sua postura profissional. Compreende que os gerentes demandam que ela atue na
mediacdo dos conflitos entre eles e os funcionarios, pois confiam em seu trabalho, sabem
como ela atua. Porém Beatriz se questiona, pois este modo de operar ndo favorece que 0s
gerentes desenvolvam suas habilidades para lidar com conflitos. A partir dai, conclui que deve
buscar outros meios para que 0s gerentes resolvam suas proprias coisas, tenham maior
autonomia, ampliem seu poder de agir. Vimos que ha um processo de elaboracdo onde Beatriz
identifica outra forma de fazer seu trabalho e a0 mesmo tempo desenvolver profissionalmente
outros gerentes. Observamos entdo como os dialogos na autoconfrontacdo servem de mola
propulsora para o desenvolvimento da atividade. Eles exercem uma funcédo para o sujeito que
Ihe permite desenvolver seu poder de agir pessoal. Inversamente, o sujeito exerce uma fungéo
no coletivo quando lhe permite ampliar seu proprio raio de acdo (Clot, 2010). Acreditamos
que neste movimento pode haver um fortalecimento do género destes trabalhadores.

2. A dimensio dos valores

Entendemos que a dimensdo dos valores permeia a todo 0 momento as relagdes.
Seguindo Schwartz, vivemos em um mundo de valores (Schwartz, apud Muniz, 2011, p. 211).
Isto significa viver em um constante debate de valores e normas, da organizacdo do trabalho,
sociais, do outro, algumas fortemente impostas (como as juridicas).

Na atividade de trabalho das gerentes de RH sempre esta em jogo a questdo dos

valores. Lidar com conflitos e as questdes do humano faz parte de suas fungdes, ou seja, ndo
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decorrem exclusivamente das relacdes estabelecidas por elas com colegas ou com suas
equipes de trabalho. Seus objetivos estdo direcionados as relacfes, a producdo, as metas, as
competéncias dos trabalhadores, a vida do outro. Neste sentido, seu “objeto” de trabalho sido
os trabalhadores.

Mas as estratégias do RH sdo orientadas por um conjunto de valores pertencentes a
organizacdo, e também por seus préprios valores (culturais, de sua historia pessoal) e de seus
colegas de trabalho.

Observamos na fala do extrato 3 que o treinamento destinado aos trabalhadores esta
relacionado a um valor que visa o bem estar dos trabalhadores. Buscar a “esséncia da pessoa”
(B3), “ndo viver robotizado” (B4) sdo objetivos que a gerente tenta pdr em pratica por meio do
treinamento. Vemos que o trabalho para ela ndo esta apenas direcionado para a execugao de
normas organizacionais, pois ha um uso de si. Engajada em sua atividade, quer transformar,
mudar. Ela negocia com a diretoria, com os trabalhadores (isto denota que estes valores
também sdo compartilhados pelo coletivo), como fard o treinamento e, a partir de escolhas
feitas, de valores envolvidos, escolhe modos de viver no trabalho, modos de vida.

Alguns dos conflitos que envolvem gerentes (em especial aqueles indicados pela
diretoria) devem ser, a principio, encaminhados a diretoria que ira deliberar sobre: demitir ou
ndo o gerente, acatar ou ndo as sugestdes do RH, ou outras possiveis decisdes. No enunciado
abaixo, observamos que valores como a verdade e o sentido de justica se impdem como
determinantes no agir de Beatriz. Em uma situacdo onde um gerente apresenta conduta

considerada inadequada em relagé@o a seus subordinados e por isto € alvo de reclamacdes por

parte destes, Beatriz se vé chamada a tomar uma atitude, a se posicionar diante da diretoria:

Extrato 11 (Beatriz - Primeira etapa):

B: Mas o0 que acontece, eu me posiciono e falo assim: eu acho que tem problema e tem que ser
encaminhado, as pessoas tem razdo quando diz que o gerente maltrata, fez isto ou aquilo.
Porque tem Gerente que fala: nédo, é assim mesmo, vamos contornar. Eu néo consigo, e falo a
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verdade. E isso, isso, isso, vai dar para aproveitar? ndo vai dar? Ele falando ou n&o com a
pessoa depois, eu vou me posicionar. Ele querendo ou ndo. Porque eu posso me posicionar e
ele: ah! N&o, ndo quero...

Mas o enunciado ndo esta necessariamente enderegado a um destinatario presente
fisicamente, a sosia, ele se desenvolve na presenga de um terceiro participante invisivel (Clot,
2010), acima de todos os participantes do dialogo: o diretor (Ele). Beatriz conjectura sobre o
que pode ou ndo acontecer, ele pode concordar ou ndo com seu ponto de vista, outras
possibilidades. H& um diélogo consigo mesma onde na controvérsia Beatriz afirma sua
posicao.

Em outro enunciado observamos mais uma vez que a verdade representa um valor
importante que norteia as acfes de Beatriz. A postura ética a faz interrogar sobre as decisdes
nas quais estes valores ndo sdo levados em consideracdo. Numa situacdo em que isto ocorre,
tenta mostrar a verdade, quer comprovar, mas ha outros valores envolvidos que ndo sdo
aqueles nos quais acredita. Desta forma ndo consegue reverter a situacdo. Pois poder intervir

faz parte de sua atividade. Entdo, impedida de agir, vive um sentimento de impoténcia.

Extrato 12 (Beatriz - Primeira etapa):

B.: J& teve uma demissdo que eu tentei mostrar a verdade, mas eles ndo quiseram ver e a
pessoa foi demitida (em outra gestéo)

A;: Era uma pessoa indicada?

B,: Nao era. Esta pessoa entrou numa outra Gestéo, ... s6 que eles nunca tiveram um bom
entrosamento, até porque esta pessoa tinha uma personalidade forte e colocava sua
posi¢do...o computador dela apresentou virus, e o virus era assim: Por favor me ajude, eu
estou no mercado, quem quiser, segue 0 meu curriculo, me ajude. Ai, caiu na caixa do
Diretor, este virus. E ele achou que néo era virus, que era pessoa que estava pedindo.

A,: Vindo do computador dela?

Bs: Sim, quando vi eu disse: olha, isso ndo é o perfil da pessoa, pedir..., este linguajar ndo é
dela. Ai, por que j& ndo gostavam da pessoa... E ai, eu ndo consegui reverter esta situacéo, e
acabou dando a demissdo desta pessoa e aquilo me incomodou realmente... eles estdo
demitindo a pessoa por que eles querem nao é porque eu estou dizendo que é virus e eu posso
buscar isto com o pessoal de TI. Eles queriam uma desculpa para na verdade demitir a pessoa
e a desculpa foi aquela. Eu realmente me senti impotente diante daquela situacdo. Acho que
foi a Unica vez que eu ndo consegui reverter uma situacéo, enfim, ficou na mao deles, ndo tive
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nenhum poder. Fora estas coisas todas, a empresa é bem tranquila, da para conviver,
trabalhar direitinho...

Porém, observamos que ao dizer “fora estas coisas todas” Beatriz aponta para outras
possibilidades, de ser capaz de “trabalhar direitinho”.

Entendemos que ha um reconhecimento por Beatriz de que pode realizar outras coisas.

Extrato 13 (Beatriz - Segunda etapa)

Bi: Assim, buscar o equilibrio, buscar ouvir as partes, me ver fora da situagdo para néo
julgar. E ele que esta errado, é o outro que esta errado. E tentar entender as duas partes e de
uma maneira melhor possivel chegar a um meio termo, para que nao fique nem ruim para um
lado e nem para o outro. Eu acredito ainda que o ser humano possa melhorar, eu vou buscar
até o final alternativas para a aquela pessoa entenda aquilo, para que a pessoa melhore. E
claro que a gente ndo pode ficar passando a mdo na cabeca, mas se eu entendo que aquela
pessoa tem chance de melhora, enquanto tiver acreditando nisto, eu tento investir naquela
pessoa, entendeu? Eu acho que ai, ndo é o gerente de RH, é assim na minha vida.

Ha o proposito de buscar a melhoria das relagfes entre os trabalhadores e gerentes,
transformando os desencontros vividos nas situacdes de trabalho em encontros possiveis. A
atividade ndo se esvazia, ao contrario, Beatriz busca até o final alternativas denotando que
estd engajada em seu trabalho. Uma atividade vital que se mantém pelo desenvolvimento da

eficécia, das acdes e objetivos alcancados.

3. A dimensdo estratégica

A estratégia nas organizacdes esta relacionada a mobilizacdo de recursos para atingir
objetivos, mediante utilizacdo de um plano - elaborado pela alta dire¢cdo com a participacdo de
seus gerentes ou até por consultoria externa contratada, especificamente para este proposito -
que envolve, prazos, metas, acdes, voltados para o futuro. E considerada determinante para o
bom resultado ou sucesso das organiza¢bes. Sem duvidas sua importancia € reconhecida.

Porém, o resultado proporcionado em relacdo ao valor que é imputado as questdes
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estratégicas ndo nos parece necessariamente aquele esperado pela organizacdo do trabalho.
Talvez porque planos e modelos estratégicos permanecam muito distantes da realidade do
trabalho. Nao consideram em sua elaboracdo as variaveis sempre presentes na atividade de
trabalho que ndo podem ser definidas antecipadamente.

Entdo de quais estratégias nos propomos a tratar aqui? As estratégias nas quais 0s
trabalhadores recorrem dizem respeito as acdes, aos recursos mobilizados por estes para lidar
com as variaveis do trabalho, visto que este nunca esta pronto.

Na autoconfrontacdo com as gerentes de RH foi possivel identificar os diversos
recursos que necessitam lancar mao para que seu trabalho seja efetivamente realizado.

No enunciado do extrato abaixo, vimos a gerente se pré-ocupa em ndo cometer erros,
pois ha uma gestdo de riscos. Na gestdo de risco a perda financeira decorrente de erro
(humano) sera de responsabilidade da area ou setor que cometeu. Isto gera tensbes. Ocorre
gue o sistema nado é seguro, ndo garante que o trabalho seja executado de forma possivel, ha

retrabalho, aumenta a possibilidade de erros.

Extrato 14 (Cristina - Primeira etapa)

C1. Hoje n6s somos... oito pessoas. A gente tem que primeiro conhecer bem 0s processos,
saber o0 que cada coisa desencadeia, quais sdo os resultados finais e a gente tem que ficar
muito atento, tem uma gestdo de risco, vocé tem que gerir riscos, quais S&0 0s riscos que Vocé
esta gerando numa folha de pagamento?

A;: Entdo, quais sao os riscos que pode ter?

C,: Esquecer uma guia de pagamento, s6 que aqui esquecer uma guia o impacto é muito alto
(em cima de um milh&o), entdo esta situagdo comecei a discutir com a equipe. Hoje temos
retrabalho pra caramba, temos que criar varias formas de controle ... porque se a gente
tivesse um sistema, e eu falo isto para minha diretoria, se ele fosse integrado ndo s6 com a
empresa, mas internamente...

[...JA;: Nesta condicao que nédo tem as ferramentas como fica?

Cs: Apagando incéndio sempre olhando caso a caso. ...

C,: Néo tenho a seguranca do sistema, igual a histéria da guia que esquecemos de pagar. Ai
vou la e crio mais um criterinho de olhar... e, até porque é muito facil chegar e simplesmente
ir assinando as coisas, se eu ndo entender o que estou assinando, é complicado, né?

As: E se correr o risco de assinar? eu ndo vi assinei alguma coisa que passou do prazo, por
exemplo.
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Cs: Qualquer coisa que ndo esté dentro do prazo a gente sabe que gera multas, ndo tem como,
ai...

Na verdade, a &rea funciona. Cada um tem as suas rotinas, suas atividade, tarefas. Se eu ndo
me lembrar de fazer o fluxo (de pagamentos), como hoje, eu estava muito voltada para esta
apresentacdo (para a Diretoria) Silvia falou Cristina tem o fluxo para liberar. “Caramba”
Fulana! tinha esquecido. Ai sento e faco a checagem, o que estou assinando, pergunto. Gente
é isso mesmo? Todo mundo pegou tudo?

Na falta de recursos Cristina se vé diante de apagar incéndios. Para que estes nao se
propaguem, deve olhar caso a caso, sdo necessarias novas formas de controle, se reunir com a
equipe, criar mais um criterinho. Cristina reflete sobre o que pode ou ndo pode fazer como
simplesmente assinar as coisas (C,4). Esta em suas méos escolher de que forma conduzira sua
acao. Em um debate de valores Cristina € movida pelo sentido de responsabilidade sobre o
trabalho, pois decide por ndo escolher o caminho mais fécil.

O sosia também procura ter acesso nao so a acao realizada como a acdo ndo realizada
(As3), pois 0 que ndo aconteceu faz parte do real da atividade. O esquecimento traz
consequéncias, pode gerar multas. Se envolver em outra atividade (a reunido com a diretoria)
por se tratar de uma prioridade, pode causar o esquecimento de outras, como o fluxo. Para
isto, recorre ao coletivo. Todos devem pegar tudo. Séo estratégias de enfrentamento para lidar
com as infidelidades do meio (Schwartz, 2010) onde os recursos sdo escassos € o trabalho se
torna intenso.

As atividades do cotidiano de trabalho requerem das gerentes conhecimento acerca das
regras internas da empresa, bem como saber articular com seus pares (gerentes), diretoria e
funcionérios de forma que possa agir-intervir nas diferentes situagdes que se apresentam. O
modo de operar, politicas e regras internas da organizacao pode contribuir algumas vezes para
o0 surgimento de divergéncias entre seus membros. Neste didlogo identificamos a dimensdo
das atividades de Beatriz, sua inter-relacdo com os coletivos do trabalho e as estratégias

usadas por esta para colocar em debate os conflitos que se apresentam.
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Extrato 15 (Beatriz - Primeira etapa):

B;: ...O restante € o que surge... Por exemplo, estou com uma funcionaria que esté ausente da
empresa ha tanto tempo, entdo o que eu faco, dou abandono de emprego ou ndo dou? Que
tipo de atitude tenho que tomar frente a isto. Entdo, vou converso com a assessoria juridica,
levo para a Diretoria, entdo o tempo todo sao esses probleminhas também.

A;: Mas esses probleminhas sdo faceis ou dificeis, por que vocé colocou como probleminha,
néo é?

B,: Facil ndo, porque vocé depende de outras areas, vocé tem que consultar uma assessoria
juridica, vocé tem que esperar um tempo para aquilo possa virar um abandono de emprego,
entdo a gerente da outra area cobra a vaga, ndo é aqui na nossa Sede... Entdo vocé tem que
administrar essas... Esse processo para que ninguém fique... é... Impactado, que impacte, é.
Bs: ... @ gente teve que reorganizar para que ndo crie problemas também no Atendimento.

A,: Entdo, é suposto que haja muitas reorganizagdes?

B,: Ah, o dia todo tem! E assim: administrar funcionario que vai sair de férias: ah, da para
receber o pagamento ndo no dia que a empresa deposita mesmo, antes? Estas coisas, 0
funcionario procura e a gente tenta resolver. Aqui ha a regra da empresa, funcionario entra
de licenga médica e nos suspendemos o beneficio que € auxilio creche, e ai o que a gente faz:
ah, eu ndo tenho dinheiro para pagar a creche do meu filho. Entéo, o tempo todo vocé tem
que estar vendo o que pode fazer. Leva para Diretoria, ela abre exce¢do ou ndo. Entdo o
tempo lidando com isso.

O fato de uma funciondria se ausentar por tempo prolongado pode afetar diferentes
setores da empresa, surgem os probleminhas que devem ser resolvidos. Isto exige uma série
de acBes como recorrer a area juridica para que dé suporte a gerente em suas decisdes, assim
como dar suporte a outras areas e a funcionarios que Ihe requisitam. Assim, suas acfes sao
orientadas para a busca de solugbes dos probleminhas do cotidiano. Para que ndo haja
impactos para ninguém.

Sendo sua atividade dirigida a diferentes destinatarios estes por sua vez podem ou ndo
contribuir para que Beatriz encontre solucGes para os problemas que surgem, isto significa

que a atividade do outro pode impedi-la de agir conforme o relato abaixo:

Extrato 16 (Beatriz - Segunda etapa)

B:i: O que mais? Algumas coisas... Alguma coisa ndo, a Unica coisa que acho que nao ficou
resolvida de la para cé foi o caso do abandono de emprego da menina de Campos que até
hoje ainda néo tive uma posicéo ainda. Enfim, do que agir, mas o restante acho que ficou bem
dentro, né.
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Conforme apresentado nas andlises anteriores, existem tarefas que sdo planejadas e
organizadas de acordo com 0s processos pertinentes a area, porém surgem demandas variadas,
que ndo foram previstas. O dialogo abaixo denota que Beatriz sabe que parte de seu dia sera
destinado a estas demandas imprevisiveis que deverdo ser analisadas de acordo com dado
contexto. H& intervencbes e desfechos possiveis, alguns ndo vividos anteriormente pela

profissional.

Extrato 17 (Beatriz - Primeira etapa):
A;: [...] Entdo estas coisas ja aconteceram e tenho que pensar que nem tudo vocé conseguira
me passar, é isto?
Bi: Exatamente, porque eu ndo vou ter ciéncia de tudo que vai acontecer amanha, por
exemplo. E uma caixinha de surpresas.

Extrato 18 (Beatriz - Segunda etapa)
B:: E, a questéo das interferéncias nas outras areas que... Isto acontece, ontem eu tive outro
caso, enfim, é do dia a dia da &rea. Nao tem uma férmula magica, tipo: hoje eu vou entrar na

empresa e fazer isso, isso e isso, eu ndo vou com a expectativa de que vai sair tudo
redondinho, dentro de um cronograma. Aqui pelo menos, ndo funciona assim.

Para Beatriz é previsto que ndo haja rotinas, um cronograma a ser seguido. Deve
dispor de seu tempo, conhecimentos, estratégias para lidar com as diferentes situacdes que se
apresentam. Entdo, como viver em meio & caixinha de surpresas? E necesséario fazer
reorganizacOes constantes, ajustes, rever processos. Negociar e renegocias as regras, visto que
estas sdo insuficientes para dar conta do real do trabalho. Implica em saber o momento de
como e quando conversar com 0 outro, intervir ou ndo, mediar. Neste sentido, a atividade
dialogica é recurso para a acdo. Um agir que se da na troca dialdgica estabelecida nos
coletivos de trabalho.

E € nesta troca também que a gerente sustenta e amplia seu poder agir. Isto pode ser

observado ao final da segunda etapa da autoconfrontacdo nos relatos abaixo:
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Extrato 19 (Beatriz - Segunda etapa)

B:1:Eu acho que eu estou no caminho, é um aprendizado para mim também. [...] Porque eu
ndo quero ficar s6 no DP, por exemplo, o tempo todo eu tenho que estar buscando estimulos,
é também algo interno, reinventando, o que eu posso fazer, buscando alternativas, por que se
ndo fica muito no basico, até por conta do que eu busco. Eu quero transformar, (risos).

[...] No mais, aqui d& para trabalhar, para conviver, da para fazer um bom trabalho. Eles
acreditam na minha postura como gerente de RH, os projetos que tenho que tocar eles déo a
maior forca. Sou feliz aqui dentro, estou... a empresa que trabalhei antes daqui foi uma escola
para mim, aqui estou podendo inventar e reinventar o RH da maneira que eu quero. Acho que
é uma preparacao, pois eu acho que nao vai ser aqui, o final né?

H& uma percepcdo por parte de Beatriz de que o trabalho possibilita seu
desenvolvimento profissional e pessoal. Entendemos que ficar no bésico para Beatriz
significa limitar seu raio de a¢do. Logo, quer se reinventar, transformar. Isto confirma a nogédo
de que o trabalho cumpre uma funcéo psicoldgica para o trabalhador (Clot, 2007).

Observamos que faz parte da rotina das empresas estabelecer relagdes com entidades
externas como, por exemplo, realizar o acordo Sindical. Este acordo envolve diretamente 0s
interesses patronais e dos funciondrios e a participacdo do RH neste processo é considerada
importante. Na ocasido de nosso encontro com as gerentes de RH esse processo estava em
andamento. No extrato abaixo observamos como a gerente Cristina atua no sentido de chegar

a um consenso entre as partes:

Extrato 20 (Cristina - Primeira etapa)

Ci: [...] Nos estamos no periodo de acordo coletivo. Eu tenho que fazer uma apresentagéo
para Diretoria, de acordo coletivo, que diz respeito aos impactos. Ns recebemos uma pauta e
ali tem uns pedidos e n6s vamos avaliar o que é possivel e ndo é possivel dar. [...]

A;: Nesta apresentacdo terd o sindicato ou é sé interna?

C,: SO interna, por enquanto. A gente recebe as pauta dos empregados, do sindicato e vai
simulando. A primeira coisa que eu diria é o seguinte: Vocé deve fazer uma apresentacao que
possa simular, se vocé for 14 com uma coisa fechada - por isto eu fiz em excel -, e chega la
digamos: este percentual que corresponde a 15% de inflago eu ndo posso dar, vamos dar
25% deste percentual. Entdo eu tenho que criar, ai sim, mas esta construgdo néo foi s6 minha
ndo, um pouco minha, um pouco do diretor...

A,: [...] Vamos trabalhar juntos e chegar neste acordo...
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Cs: Este trabalho néo é feito s pela Cristina. Tem um formato mais ou menos construido e a
gente vai tentando alimentar, melhora um pouco aqui, vai aperfeicoando. Foi junto com a
analista de folha depois com o diretor, nds trés fizemos uma reunido, melhora aqui ajusta ali,
adapta aqui, tira isto , a gente foi construindo “né”? Isto aqui, € um lado positivo[...]Mas,
vocé vai para ter sucesso. Eu acho até que vocé tem que fazer apresentacdes prévias, com o
grupo, a equipe, para ver se esta indo legal, “td” construindo bem? Essa coisa desse
beneficio esta restrito a este grupo, vamos tentar ampliar mais um, eles comentam também.

Cristina mostra a sésia como esta deve agir. Ela utiliza uma planilha Excel para que
possa fazer simulacdes, avaliar melhor as propostas, pois precisa negociar com a diretoria a
pauta com os pedidos dos funcionarios e do sindicato (uma organizacao formal, com a qual o0s
trabalhadores e em especial a area de RH se relacionam). Desta forma, deve se preparar:
considerar os impactos financeiros, se a demanda dos funcionérios por um beneficio é
razodvel, o que pode ser viabilizado do ponto de vista financeiro e também de melhores
condicbes do plano de beneficios dos trabalhadores. Identificamos que Cristina cria
estratégias - estas sim significativas que lhes permite realizar a tarefa - desenvolve
ferramentas, busca o dialogo, recursos para atingir seu objetivo. Quer ter sucesso, fazer seu
trabalho de modo eficaz. Um trabalho bem feito a partir de uma construcéo coletiva e a partir
da construcdo de uma relacdo de confianga.

Finalizamos com a Ultima fala de Cristina onde verificamos como a autoconfrontacao

possibilita ao trabalhador viver novas experiéncias.

Extrato 21 (Cristina - Segunda etapa)

C;: Acho que estou falando, foi um desabafo, sabia? (risos). Estou me sentido numa
terapia...
[...] Tudo que eu queria Ihe dizer é isto aqui, chefe querido!

Estas experiéncias mobilizam o trabalhador de diferentes modos, nunca previsiveis.
Seguindo Clot (2010) a subjetividade é sem duvida, ndo propriamente uma disposicao

constitutiva do sujeito, mas o poder de ser afetado que, em maior ou menor grau, esta a
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disposicao de cada um em funcédo de sua historia singular. No encontro com o outro (analista-
pesquisadora) Cristina se permite viver e expressar suas emocdes, analisar as situacoes, dizer
0 que nao foi dito. Um didlogo que se desenvolve ndo sO entre o analista e Cristina, mas
também na presenca de um terceiro participante invisivel, seu chefe. Entendemos que neste
movimento onde pensamento, acdo e emocao se intercambiam que Cristina pode encontrar

meios de ampliar seu poder de agir.

3.5 Comentarios

A utilizacdo de métodos de autoconfrontacdo do trabalhador no seu trabalho se torna
um meio para que este dé sua opinido sobre o que faz colocando em anélise seu proprio
trabalho. Isto foi possivel observar no decorrer do processo de confrontacdo das gerentes de
RH.

Destacamos que os discursos produzidos ndo decorreram de uma demanda gerada
pelas gerentes que participaram do processo de intervencdo, ou seja, a partir de uma situacéo
especifica. Procedemos entdo de forma a propor as gerentes conversarmos sobre seu trabalho
tendo como dispositivo a técnica de 1S que permitiu este movimento. Os didlogos provocados
pela técnica ndo foram restritos a uma acgdo particular, ao contrario, a diversas acdes. Estas
nos serviram de matéria-prima para nossas analises e estudo do desenvolvimento da atividade
das gerentes na controvérsia.

O quadro dialdgico constituiu, a nosso ver, o cenario onde os enunciados apresentaram
mensagens singulares das trabalhadoras, dimensdes paralelas dos dialogos foram reveladas
nos discursos lineares que emergiam. Seguindo Bakhtin o dialogo inclui uma dramaticidade
intrinseca, desenrola-se em um teatro em que se confronta uma pluralidade de vozes, bem

além daqueles dos atores (Clot, 2010).
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Observamos que no cotidiano de trabalho das gerentes de RH estas se veem diante de
fazer escolhas, decidir como conduzir as situagGes, organizar e rever processos, denotando
que o que prevalece ndo é o prescrito. Mesmo nas tarefas que exigem o cumprimento de
prazos e processos mais definidos, por exemplo, é necessario que estas sejam revistas
constantemente, pois as condicdes de trabalho ndo estdo adequadas em termos da
insuficiéncia de recursos (como o sistema de informatica) ou as normas definidas néo
atendem as necessidades reais dos trabalhadores (como por exemplo, o beneficio deve ser
revisto). Portanto, ndo ha como pensar o trabalhador como reprodutor de normas prescritas.

O dispositivo de IS nos permitiu observar o encontro do trabalhador consigo mesmo, e
nas trocas dialdgicas entre sdsia e instrutor emergiram experiéncias de vida, aprendizados,
embates, trocas e historias construidas com o coletivo, sempre presente. Desta forma foi
possivel melhor compreender a atividade do RH e a perspectiva da clinica da atividade.

Uma das dimensbGes do trabalho consideradas na analise do trabalho foram as
prescricdes. Elas contém as regras e normas que dizem o que as gerentes de RH devem ou
deveriam fazer. Os ajustes e revisao de regras necessarias para que as gerentes sejam capazes
de realizarem suas atividades denotaram que as prescricdes sdo muitas e nem sempre bem
definidas, o que gera maior volume de demandas por parte dos trabalhadores para a geréncia
de RH. Observamos que a partir de uma dada prescricdo diferentes atividades se produzem e
requer das gerentes fazer escolhas sobre como agir.

Outro ponto, é que por se tratarem de empresas em que ha forte interferéncia da
direcdo - um poder hierarquico maior - na atuacdo direta dos gerentes, isto resulta em
insatisfacOes por parte dos trabalhadores e gerentes, que devem ser mediadas pelo RH. Este
por sua vez, se pré-ocupa com 0s possiveis impactos nas areas, com os problemas de saude
que o gerente pode vir a ter (ex “imagina, um Gerente saindo daqui com presséo alta”), como

conversar com a diretoria, como deve intervir nas situacfes. A funcdo de mediar é bastante
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frequente e importante. Em geral, as gerentes atuam no sentido de levar o outro a refletir e
ampliar as alternativas para a resolucdo de determinado conflito. O processo de mediacéo
passa por estabelecer um dialogo onde os interesses dos trabalhadores, dos gerentes e da
diretoria estdo em debate. Assim, o comportamento é sempre 0 “sistema de reacdes
vencedoras” (Vigotski, apud Clot, 2010, p.103). O resultado do processo de mediacdo sera
sempre o que foi possivel em cada situacdo, de acordo com dado contexto.

Observamos nos relatos a importancia do oficio como meio de agir, citamos como
exemplo 0 modo como lidam com as demandas dos gerentes e funciondrios, sua postura
profissional (como a confidencialidade das informacdes e situac@es), a distribuicdo das tarefas
guem pode ou ndo pode fazer uma atividade especifica, enfim, as experiéncias ou saberes
comuns de um dado coletivo.

A cada situacdo que se apresenta, buscam o melhor modo de trabalhar improvisam
acOes, organizam o trabalho, dividem as tarefas, uma forma especifica de agir, de se
relacionar com direcdo, gerentes e equipes. Criam assim, estratégias para que possam realizar
seu trabalho de modo bem feito, dado que a defasagem entre o prescrito e o real é grande.
Observamos que mesmo diante de algumas situagdes de conflitos ou impasses, como por
exemplo, 0s prazos que devem ser cumpridos mesmo que as condi¢des para realiza-los ndo
favorecam gerando aumento do trabalho. Mas ainda assim, Cristina afirma que a &rea
funciona. Nas situacdes de trabalho, desenvolver estratégias de acdo e superar as dificuldades
do cotidiano denota que a gerente renormatizando-as se mantém em atividade, disposta a
reagir diante das situacdes de impasse ou conflitos.

A dimensdo coletiva do trabalho tem uma funcdo primordial na manutencdo e no
desenvolvimento da atividade das gerentes de RH. Citamos como exemplo a gerente recém
chegada ao setor que aos poucos adquire experiéncia ao incorporar o trabalho - que antes lhe

parecia  externo, desconhecido - a mobilizar recursos para superar as dificuldades



105

encontradas nas situacOes de trabalho. Vimos como a atividade coletiva se torna recurso para
0 desenvolvimento da atividade individual. Esta perspectiva do desenvolvimento buscamos
em Vigotski. Para ele 0 “sujeito se torna psicologico quando comega a utilizar, em relagao a si
préprio, as mesmas formas de conduta que os outros haviam empregado em primeiro lugar,
para com ele” (Vigotski, apud Clot, 2010, p. 166). As trocas com o coletivo, o conhecimento
sobre as regras e 0 modo de operar em seus setores, a cooperacdo da equipe contribuem para
que as gerentes possam realizar seu trabalho, para s depois aperfeicoa-lo. Neste sentido,
ainda em Vigotski, o coletivo de trabalho oferece instrumentos para que a gerente supere as
dificuldades encontradas no seu meio, servindo de zona de desenvolvimento potencial (Clot,
2006).

Observamos que a relagdo com a hierarquia - um dos dominios da experiéncia
profissional (Oddone, apud Clot, 2007) - ndo € baseada em um modelo autoritario (taylorista),
mas em um formato mais participativo que permite aos trabalhadores ter certo nivel de
autonomia para realizarem seu trabalho. Por se tratar de uma empresa cuja diretoria € formada
por um colegiado e sem fins lucrativos, acreditamos que este modelo favorece certo nivel de
autonomia. Nos dialogos com as gerentes identificamos que ha o predominio da valorizacdo
das relacdes estabelecidas por meio da parceria sobre o da subordinagdo. A nosso ver, hd uma
forte percepcao de que suas atividades sdo realizadas em conjunto com suas equipes, ou seja,
a nogdo da importancia do coletivo para o desenvolvimento de suas atividades. Quanto aos
niveis superiores, ha maior valorizacdo da hierarquia por parte da diretoria em relagcdo aos
trabalhadores, porém sem excessos. Nos dialogos as gerentes mencionam ser uma condi¢do
importante para realizarem seu trabalho ter uma relagédo de parceria com a diretoria/empresa.

Vimos que nas ac¢Oes das gerentes de RH sempre esta em jogo a questdo dos valores.
O debate de valores se da na atividade de mediacao de conflitos entre funcionarios, gerentes e

diretoria, assim como em todas as situacdes de trabalho e de vida. O que é certo ou errado, a
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escolha pela verdade e a justica. Segundo Muniz (2011) ha sempre uma relacdo com 0s
valores pelos quais se escolhe uma norma para trabalhar e ndo outra. Isto € complexo pois as
normas podem se opor, mas em uma escolha, pode-se contemplar valores diferentes. Por isto
dizer que no debate de normas acontece sempre num mundo de valores.

Ha portanto, um debate constante ndo s6 das normas de como operar no trabalho, mas
das normas de vida - que ndo estdo dissociadas nem sdo estaveis, pois compreende a historia,
os saberes adquiridos, as experiéncias, as contradi¢cdes. No discurso do extrato 19 observamos
que ocorre o debate sobre valores presente nas organizacgdes atuais, o de fazer mudancas, ndo
ficar na rotina. A gerente reflete sobre exercer atividades do DP, mas quer fazer mudancas,
outras atividades. Ha um questionamento sobre ser este 0 melhor modo de viver seu trabalho.
Gosta de trabalhar na empresa, mas pode em algum momento sair, buscar outros caminhos.

A segunda etapa da autoconfrontacdo ndo foi possivel de ser realizada com uma das
gerentes. Mas identificamos que o discurso produzido pela outra gerente se tornou material de
intervencdo para que esta analisasse sua atividade.

Nessa transformacéao a experiéncia vivida se tornou meio de viver outras experiéncias.
Héa entdo um desenvolvimento subjetivo da experiéncia vivida. Identificamos que no processo
de confrontacdo ha momentos que denotam o desenvolvimento de uma fala interior, uma
atividade individualizada (pensamento) dos sujeitos que se alterna com uma fala exterior
(linguagem), em uma atividade coletiva. Este fendmeno também nos indica que se deu um
desenvolvimento psiquico por parte das trabalhadoras. Um dos efeitos do dispositivo foi
tornar possivel as gerentes se confrontar com sua propria atividade, explorando as
controvérsias revivendo-as e recriando-as. Por meio da autoconfrontacdo observamos o que as
gerentes fazem, ou ndo fazem, da tarefa prescrita. Foi possivel ter acesso a sua funcdo de

recurso psicoldgico na atividade das gerentes.
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Embora tenhamos identificado poucos trabalhos de pesquisa sobre o0 uso da técnica,
em especial no campo da Psicologia, e mesmo relutando em utiliza-la inicialmente, em
decorréncia de ndo se tratar de uma pratica de dominio da pesquisadora, ainda assim, ousamos
adota-la por entendermos se aproximar de nossa proposta.

Ressaltamos que do nosso ponto de vista, a riqueza do material que emergiu fruto dos
dialogos com as gerentes de RH, ndo € possivel de ser plenamente analisado. Defrontamo-nos
com limitacGes de tempo para conclusdo do trabalho de pesquisa, das variadas dimens6es do
trabalho, dramas que estdo em jogo no cotidiano do trabalho das profissionais, que ndo séo
possiveis de serem analisadas neste espaco-tempo, e, sobretudo, por termos que fazer
escolhas, enquadrar o cenario. Enfim, as dramaticas vividas pelo analista-pesquisador em

processo de desenvolvimento.
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CONCLUSAO

Fechando as Cortinas

Iniciamos nosso trabalho abrindo metaforicamente as cortinas de um teatro tendo
como cenario o trabalho dos gerentes de RH. Com o objetivo de investigar como estes
viabilizam seu fazer considerando as variabilidades, possiveis entraves ou conflitos
vivenciados em seu cotidiano de trabalho e que efeitos produzem ou ndo nas acoes
implementadas por estes. Para isto se fez necessario compreender o contexto de sua atuacao,
as funcdes (os scripts) que lhe séo atribuidas, os referenciais tedricos e outras abordagens que
envolvem o universo destes trabalhadores. Ndo s6 compreender seu trabalho, mas buscar
estabelecer uma relacdo entre pesquisador e os trabalhadores que favorecesse por meio da
dialogia outros modos de se pensar/fazer o trabalho. Com a perspectiva da Clinica da
Atividade, buscamos uma intervencdo em que a partir de uma experiéncia anterior o
trabalhador pudesse viver outras experiéncias.

Nesse percurso nos propomos a entrar nos bastidores, porém, fazendo uso de uma
estratégia importante: a de estarmos fundamentados por ferramentas tedrico-metodoldgicas
gue nos permitissem ndo s6 a entrada, mas um engajamento conjunto entre analista e 0s
protagonistas. Condicao fundamental para pensarmos desenvolvimentos possiveis.

Nos bastidores, um contexto situado de nossos encontros com as gerentes de RH,
recorremos ao método de autoconfrontacdo simples com o uso dos exercicios de Instrucdes ao
Sésia.

Identificamos entdo os efeitos produzidos pela metodologia. Foi possivel perceber isto
nas duas etapas da autoconfrontacdo. Na primeira, a condi¢do de reviver uma experiéncia
tendo o sosia como mediador permitiu transformar o curso da atividade das gerentes. Um
deslocamento das atividades da gerente em um novo contexto que ndo estava pronto. Neste

novo contexto, novas realizagdes foram possiveis (com desenvolvimentos ou impedimentos).
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Na segunda, a reflexdo e avaliacdo sobre suas atividades permitiu as trabalhadoras terem a
oportunidade de analisar seu modo de trabalhar, encontrar novas possibilidades de como
desenvolver seu oficio. Esta transformacdo da atividade nos mostrou a importancia deste
método indireto como meio de ampliar o poder de agir das gerentes.

Conforme nos indica Clot (2007), ndo basta compreender a complexidade do trabalho,
a analista-pesquisadora deve considerar os confrontos do trabalhador com o real da atividade,
as atividades suspensas, contrariadas ou impedidas. E no real do trabalho que as prescricoes
sdo revistas ou ajustadas, emocdes e sentimentos sdo experimentados, novos desafios e
variaveis surgem. Isto significa descontruir o discurso prescrito, aquilo que se supGe deve ser
feito pelo RH.

No exercicio de IS descontruir este discurso implica em estar no lugar daquele que tem
duvidas sobre como e por que fazer, deve questionar sobre agir de um modo e ndo de outro.
Tal posicionamento possibilitou uma reflexdo tanto da analista-pesquisadora quanto das
gerentes para a reconstrucdo de sentidos para a atividade. Na atividade dial6gica houve uma
troca de vivéncias simultaneas onde a analista-pesquisadora desenvolveu sua prética, a partir
da atividade do outro e também se tornou meio para que as gerentes revivessem sua
experiéncia. Entendemos portanto que houve um desenvolvimento da atividade de ambas,
constituido em um coletivo.

Destacamos que as prescricdes também permearam nosso trabalho de pesquisa: 0s
procedimentos, processos, métodos, prazos. Avaliamos que no uso da IS seguir o protocolo de
como realizar a técnica tornou-se importante para conduzirmos o0 processo de
autoconfrontacdo. Mas também foi necessario fazer ajustes. Procedemos priorizando a escuta
pelas gerentes de seu relato e anotacdo de suas impressdes deste na segunda etapa da
autoconfrontacdo - ao invés de fazerem a transcricdo completa de seus proprios relatos

anteriormente, conforme vimos em Clot (2010). Vimos como o0s scripts ainda que
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razoavelmente definidos antecipadamente sempre sofrem alteracdes. Este ajuste foi
necessario, pois fazer a transcricdo de seus proprios relatos poderia ser trabalhoso para as
gerentes.

Outro ponto foi que se deu a autoconfrontacdo de nossa prépria experiéncia em
relacdo ao método e a atividade de pesquisa (a escrita). A producdo da escrita, com seus
impasses, as analises do trabalho de campo, enfim, reflex6es sobre o fazer da pesquisadora.

O trabalho da gestdo de RH supde para a organizacdo do trabalho - conforme visto
anteriormente - adequar o trabalhador a um posto, ou a modos de operar no trabalho definidos
antecipadamente para que 0s objetivos da organizacdo sejam alcancados. Neste sentido as
estratégias desenvolvidas e estabelecidas para 0s processos de recrutamento e selecgdo,
treinamento e outros devem estar alinhados a estes objetivos propostos. No entanto, este script
ndo permite que os alinhamentos se tornem relativamente viaveis.

Nas analises dos dialogos, confirmamos que o trabalho das gerentes é construido em
um contexto de grande variabilidade. E necessario entdo que o script seja frequentemente
revisto. Isto requer que as gerentes atuem de modos diversos: como coordenadoras de
processos, treinadoras, mediadoras. Na mediacdo, uma atividade importante para o0 RH, 0s
modos de intervir serdo analisados de acordo com as especificidades de cada situacao.
Portanto, as estratégias sdo pensadas no cotidiano, ou seja, um planejamento elaborado
antecipadamente néo se torna eficaz.

Entdo, respondendo a questdo inicial de nossa pesquisa, € no cotidiano que as gerentes
irdo definir e/ou desenvolver quais estratégias e recursos serdo usados para que o trabalho seja
feito. Algumas serdo criadas, outras construidas no coletivo e servirdo para agir nas diferentes
situacOes, outras recriadas.

Estar em atividade é reconhecer-se na sua atividade nos resultados obtidos, no trabalho

realizado, no que se faz de si na sua propria atividade (Clot, 2010, p. 299). Podemos constatar
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no discurso das gerentes que prevalece o sentimento de fazer parte de um trabalho que é feito
no coletivo e no qual fazem parte. Expressdes como: “estou feliz aqui”, “faco para ter

i3

sucesso”, “construir bem”, indicam que a vida profissional para as gerentes vale a pena ser
vivida. Os impasses nao sdo vividos apenas como impedimentos, mas também como desafios.
Algumas coisas d&o certo outras ndo, e assim o oficio se fortalece.

Portanto o sentido do trabalho estd no sentido da atividade realizada, ou seja, € a
relacdo de valor que o sujeito instaura entre essa acao e as outras acdes possiveis para ele
(Clot, 2010). Ao se reconhecer nas acdes o trabalhador mantém a atividade vital.

Remetemo-nos entdo a analogia da atuacdo do personagem coringa com as gerentes de
RH, agora para concluirmos que ser coringa representa ser capaz de trabalhar de forma
inventiva, criar e recriar scripts, ampliando suas possibilidades de desenvolver suas
atividades, de intervencdo no coletivo, com o coletivo. Portanto, sua atuacdo nao se reduz a
reproducdo de normas.

A partir de nossa experiéncia (ainda que em desenvolvimento) acreditamos que o
método de Instrucdo ao Sosia pode ser um meio de intervencdo possivel para os profissionais
de RH compreenderem/transformarem suas atividades, ampliando assim seu poder de agir.
Entendemos que a analise do trabalho se torna efetiva como um espaco de dialogo, de
encontros e de experiéncias compartilhadas.

Desta forma, a Clinica da Atividade constituiu uma referéncia conceitual-
metodoldgica importante para nossa formacdo em Psicologia do Trabalho que ampliou nossa
experiéncia profissional.

No inicio de nosso trabalho de pesquisa vislumbramos que o uso dos métodos
propostos por Clot, segundo a abordagem da Clinica da Atividade poderia ser um meio eficaz
no sentido de favorecer a qualidade do trabalho dos gerentes de RH. Em nosso entender foi

possivel confirmar esta hipdtese atraves do uso da técnica de IS. Acreditamos que 0S
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referencias tedrico-metodoldgicos da Clinica da Atividade possam também contribuir para a
pratica dos profissionais de recursos humanos nas organizagdes de trabalho brasileiras.

Como vimos no desenvolvimento desta pesquisa, ha o predominio de abordagens
comportamentais para se pensar/organizar o trabalho e as atividades dos trabalhadores dentro
das organizacbes. Consideramos entdo que a continuidade na producdo e divulgacdo de
trabalhos de pesquisa que apresentam propostas de mudanca efetiva para os trabalhadores é
premente nos dias atuais. Mas também acreditamos ser importante dar maior visibilidade a
estes, ou seja, isto implica em ampliar a visibilidade ndo s6 no universo académico, mas no
universo das organizacoes.

Concluimos entdo fechando as cortinas, mas entendendo ser apenas para uma pausa,

pois sabemos que no teatro da vida as tramas e enredos nunca terminam.
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ANEXOS

Anexo 1
- Lista de Competéncias em Gestdo de Pessoas com Quadro resumo
(ABRH)

Anexo 2

- Quadro de Vagas

Anexo 3

- Formulario Sécio Ocupacional
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COMPETENCIAS EM GESTAO COM PESSOAS

COMPETENCIAS BASICAS

B1. Autoconhecimento e Auto-estima
Conhecer seus pontos fortes e fracos e administra-los para conseguir sempre o
melhor desempenho.

B2. Assertividade
Ser capaz de expressar sentimentos e opinides de maneira equilibrada, expondo-se
com precisao e tranquilidade, independente do status dos outros.

B3. Capacidade de deciséo
Chegar a decisdes sobre o seu trabalho em tempo héabil, as vezes sem informacgdes
completas, com prazos apertados e sob presséao.

B4. Resiliéncia
Capacidade de recuperacao frente as pressdes de tempo e conflitos interpessoais,
resultantes de experiéncias dificeis e estressantes.

B5. Criatividade e Inovacgéao
Capacidade de analisar os processos existentes e desenvolver idéias novas e
inéditas sobre eles. Reconhecer as idéias criativas de outras pessoas.

B6. Comunicacgéo

Dominar as diferentes técnicas de comunicagdo interpessoal e organizacional de
modo a traduzir de forma clara, concisa e objetiva o conteido que se queira passar.
Expressar-se corretamente de forma verbal e escrita evitando vicios de linguagem e
erros que possam comprometer o entendimento da mensagem que se quer passar.
Manter atitudes de posicionamento pessoal e de postura corporal compativeis com o
gue se espera de um profissional que deve ser referéncia de credibilidade, ética e de
compromisso para os demais.

B7. Foco no cliente

Mostrar-se comprometido com a satisfacdo dos clientes, demonstrando dedicacao
por meio de seus esfor¢cos. Procurar inteirar-se das informacdes sobre os clientes e
utiliza-as para melhorias de produtos e servicos.

B8. Iniciativa

Identificar tarefas e tomar pulso delas antes que alguém peca. Estar sempre
motivado a alcangar resultados excepcionais, pensando em formas para melhora-
los.

B9. Melhoria Pessoal Continua
Demonstrar forte desejo de aprender, aprimorar-se e se desenvolver continuamente.

B10. Perseveranca e orientacdo para resultados

Definir metas desafiantes para si e utilizar energia e motivacao para conquista-las.
Fazer dessa pratica um habito, estabelecendo metas diarias, mantendo um sentido
de prontidao para atingir os objetivos de projeto. Ter necessidade de terminar tudo o
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que comeca e raramente desistir ou deixar de lado algo antes de termina-lo,
especialmente em face das adversidades.

B11. Planejamento pessoal
Avaliar corretamente o que deve ser feito para atingir suas metas. Desenvolver e
criar cronogramas de trabalho. Antecipar-se a problemas e obstaculos.

B12. Resolucao de conflitos e de problemas

Perceber as situacbes de conflito rapidamente e as enfrentar, vendo nelas
oportunidades. Pensar e sugerir possibilidades que evitem conflitos. Auxiliar na
resolucdo de discordias e conseguir cooperacdo. Usar loégica e métodos eficazes
para resolver problemas dificeis, com solucfes precisas.

B13. Trabalho em equipe

Trabalhar e auxiliar colegas a trabalharem cooperativamente em equipes com
didlogo aberto, com oportunidades de contribuicdo e compartilhamento de sucessos
e fracassos.

B14. Conhecimento do Negdcio
Saber como 0 negdcio funciona, conhecer bem as praticas, politicas, tendéncias e
informacdes relacionadas a organizacao, tanto atuais como futuras.

B15. Credibilidade
Construir relacdes de confianca.

COMPETENCIAS GERENCIAIS

G1. Lideranca

Ser capaz de estabelecer dire¢cbes claras. Distribuir a carga de trabalho
adequadamente, estabelecendo-o de uma forma organizada e bem planejada.
Atribuir responsabilidades com clareza, determinando objetivos e feedback no
processo de trabalho.

G2. Delegacédo e Empowerment
Usar procedimentos e promovam a confianca dos colaboradores em si proprios e
sempre que possivel delegar autoridade para a tomada de decisdes.

G3. Coaching e desenvolvimento de pessoas

Acompanhar e orientar os membros da equipe para que desenvolvam suas
competéncias. Distribuir tarefas e projetos desafiadores. Promover frequentes
reunides de planejamento de programas de desenvolvimento. Atuar como coach.

G4. Estratégia e Visao de Futuro

Ser capaz de desenvolver planos e estratégias de longo prazo, pensando nas
oportunidades para o0 desenvolvimento das competéncias essenciais da
organizacao.

G5. Influéncia

Ter capacidade de persuasdo de modo a conseguir ganhar suporte e apoio para
suas idéias. Ser capaz de influenciar as tomadas de decisdo em diversos niveis da
organizacao, com seus pares, superiores e colaboradores.
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G6. Motivagéo

Provocar o comprometimento das pessoas, dando significado ao trabalho e criando
um clima no qual queiram fazer o melhor. Ser capaz de perceber o que estimula
cada um e conseguir o resultado mais efetivo de cada colaborador.

G7. Organizacgéo

Conseguir recursos organizacionais mais diversificados para a viabilizacdo dos
planos de acdo. Ser capaz de realizar multiplas atividades ao mesmo tempo para
atingir uma meta e sem perder a qualidade, utilizando o senso da organizacdo do
trabalho. Concentrar seus esfor¢cos no estabelecimento de prioridades.

G8. Gestor da Mudanca

Mostrar-se interessado e disponivel as novas e diferentes maneiras de realizacéo de
uma atividade. Ser sensivel a demandas e exigéncias para mudancas pessoais,
interpessoais ou organizacionais. Ser capaz de ter uma visdo positiva da poés-
mudanca. Transmitir seguranca e tranquilidade as pessoas durante o processo de
mudanca.

G9. Guardiao da Cultura

Ser capaz de respeitar a histéria da empresa e criar o futuro inovando e integrando
as praticas de RH em torno das pessoas e da organizacdo. Zelar pela pratica dos
valores organizacionais em todas as relagdes e instancias de deciséo.

G10. Atuacao em diferentes culturas

Atuar com visdo do mundo amplificada, ter disposicdo para apreender o que acontece ao
seu redor, ndo se fechar em principios rigidos, ser flexivel, ter abertura e capacidade para
entender a complexidade das diferencas culturais e como elas podem afetar o seu trabalho
e em sua atuagao com a equipe.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DO ANALISTA/ESPECIALISTA / CONSULTOR

El. Planejamento Estratégico de RH

- Conhecer as etapas de elaboracdo do planejamento estratégico corporativo
(definicdo de misséao, valores, visédo de futuro, etc.).

- Saber integrar o planejamento de RH ao planejamento estratégico corporativo
através da correta identificacdo das necessidades quantitativas e qualitativas de
pessoas e 0s respectivos processos de RH envolvidos.

- Saber traduzir em planos de acéo de curto, médio e longo prazo o atendimento as
necessidades de suprimento qualitativo e gquantitativo de pessoas em uma
organizacao.

E2. Recrutamento e Selecao

- Dominio de todo o processo seletivo desde o planejamento de vagas até a sele¢céo
do melhor candidato, conduzindo-os com qualidade e sempre buscando a eficiéncia
e a eficacia como um todo.

- Conhecer as diversas formas de recrutamento de pessoas e identificar a melhor
forma de aplicacdo de cada uma em relacdo a necessidade apresentada.
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- Saber identificar os testes de sele¢cdo a serem conduzidos de acordo com o perfil
da vaga e do candidato; promover sua aplicacdo; acompanhar e/ou saber corrigi-los.
- Zelar pela qualidade do comportamento dos demais envolvidos em um processo
seletivo, quanto a eficacia e eficiéncia de suas acoes, principalmente no que tange
as entrevistas. Corrigir e ensinar onde necessario, independentemente do nivel
hierarquico do entrevistador.

E3. Treinamento e Desenvolvimento
- Dominio das etapas do ciclo de T&D: levantamento de necessidades, programacao
dos eventos, execucdo do processo e avaliagcdo dos resultados.

E4. Recompensas e Beneficios

- Saber montar um plano de cargos e salarios em todas as suas etapas: andlise de
cargos - elaboracdo de descricdo e especificacdo de cargos; avaliacdo e
classificagdo dos cargos; conduzir uma pesquisa salarial; montagem da estrutura
salarial; elaboracéo das diretrizes e politicas salariais.

- Identificar os diversos tipos de recompensas e saber como aplica-los de modo a ter
diversificacao e equilibrio no estimulo aos colaboradores.

- Elaborar uma politica de beneficios sociais e saber conduzir sua gestdo de modo
flexivel.

E5. Gestédo de Desempenho

- Conhecer as diversas metodologias de gestdo de desempenho — tradicionais e
contemporaneas — e saber conduzi-las como referenciais de apoio a decisdo de
desenvolvimento de carreira e recompensa.

E6. Gestdo por Competéncias

- Saber conduzir o processo de transi¢cdo do modelo tradicional baseado na analise e
avaliacao de cargos para o modelo baseado em competéncias.

- Dominio do processo de mapeamento de competéncias e sua implementacao
integrado aos demais processos de T&D, planejamento de carreira, gestdo de
desempenho, recompensas e outros.

E7. Relagbes Trabalhistas e Sindicais

- Conhecer e saber aplicar a legislacdo trabalhista e previdenciaria através do
estabelecimento de rotinas administrativas, inclusive aquelas ligadas a saude e
segurancga no trabalho.

- Saber conduzir uma negociacdo coletiva de trabalho com os representantes dos
empregados constituidos em sindicatos ou nao.

- Dominar as técnicas de negociacdo individual e coletiva com vistas a prevencao,

administracao e solucéo de conflitos.

E8. Consultoria Interna

- Capacitar-se nas competéncias para operar como consultor interno de RH
apoiando os negocios da organizacdo: saber realizar um diagnoéstico da situacéo-
problema; propor alternativas de solugéo; conduzir processos de mudancas;
assessorar e negociar com os gestores de negécio; lidar com conflitos de interesses;
alinhar os interesses de determinada area com as diretrizes organizacionais, etc.
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E9. Planejamento e Desenvolvimento de Carreira

- Saber realizar um planejamento estruturado de carreira considerando 0s processos
de avaliacdo de potencial e planejamento de sucesséo interligados com os demais
processos de T&D, gestdo por competéncias, gestdo de desempenho, recompensas
e outros.

E10. Qualidade de Vida no Trabalho

- Saber estruturar e monitorar programas de saude ocupacional e de seguranca no
trabalho juntamente com os especialistas das areas.

- Conduzir pesquisas de avaliacdo do clima organizacional, analisar seus resultados
e fazer proposta de agcdes de melhoria.

- Analisar aspectos que envolvam a atuacdo organizacional nas questbes de
responsabilidade social e de voluntariado, estimulando uma participagcdo consciente
de cidadania.

E1ll. Indicadores de Resultados

- Conhecer os principais indicadores que levam as organizacdes a verificagcdo dos
resultados obtidos nos processos de gestdo com pessoas, saber implementa-los e
monitora-los.
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Funcao: Funcao: Funcao: Funcao:
Gestor Analista Especialista Consultor
Competéncias
, .p B1aBi5 B1aBi5 BiaB15 B1aBi5
Basicas- B
Competéncias C1aGio XXXXK XXKXX XXKXX
Gerenciais - G
Recrutamento e Selegao -
E1,E2 E11.
T&D-E1,E3 E5 E6,EQ,
E11.
Administracéo de
XK E1, B2, E3, B4, E5, E6, E7, | Pessoal/Relagtes E1aE11

Competéncias
Especificas - E

Eg, E10e E11

Trabalhistas — E1, E4, E7,
E11.

Gestao de Cargos,
Salarios e Beneficios -
E1, E4, E5, E6, E7, E9,
E11.

Gestao de
Desempenho/Gestao por
Competéncias - E1, E2,
E3, B4, E5, E6, E9, E11.

Salide e Seguranca no
Trabalho - E1, E2, E3, E4,
E7. E10,E11.
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QUADRD DE WAGAS

Titule do vaga [Cargo)

Descrigho

Gerente de Recursos
Humanos

Acesso em: 17/06/2013

Ter visao generalista da area de recursos humanos. Conhecimentos em legislac3o trabalhista e visto de expatriado. Ter
disponibilidade total para wiagens nacionais e internacionais. Atuar com implantagio de subsistemas de recursos
humanos, processos de expatriados, lideranga de todos os subsistemnas de recursas humanos da empresa no Brasil.
Experiéncia em empresas do segmento onshore e offshore. Experiéncia em implantagio de subsistemas de recursos
humanos.

Gerents de Recursos
Humanos
Acasso em 05.07_2013

Atuar com a gestio de recurses humanos e desenvolvimento de politicas internas. Coordenar e supervisionar as atividades
de recrutamento e selecdo, treinamento, C¥5 e demais subsistemas da drea. Contribuir para manutencio da satisfac3o,
miotivag 3o & desenvolvimento dos recursos humanos. Desenvolver e implementar o sistema de avaliacdo de desempenhio
humano da empresa e orientando as promogbes funcionais. Levantar e analisar os indicadores da area. Acompanhar &
analisar os casos de alteragbes de cargo, promog des, transferéncias, demissies e outros tipos de movimentagdo de
pessoal. Elaborar o relatdrio gerencial.

Gerente de Recursos
Humanos
ACess0 em 19.07_2013

Gerenciar todos os subsistemas de recursos humanos e desenvolver as estratégias de gestio de pessoal. Responder palo
recrutamento, sele¢io, treinamento, desenvolvimento e remuneracio de colaboradores efetivos e temiporarios. Participar
o processo de elaboracdo do or¢amento da drea de recursos humanos. supervisionar as rotinas de recursos humanos
[folha de pagamento, guias, impostos & encargos). Efetuar as negociagbes com sindicatos.

Ensing Superior completo em Psicologia, Administracio ou areas correlatas. Pos-graduagdo sera um diferencial.
Habilidades com gestido por competéncias, cargos e saldrios e com ferramentas de avaliagbes para processos seletivos.
Facilidade para se relacionar com colaboradores, parceiros e clientes. Desejavel conhecimento em Microsoft Office [Word,
Power Point e Excel).

coordenador de Recursos
Humanos
Acesso em: 20/07/2013

Gerir a area administrativa de RH, provendo a integracdo das informagBes e o cumprimento de todas as rotinas nas
unidades; Coordenagio da equipe de recursos humanos local; Atuac3o generalista; Disseminac3o e implementagio das
normas e procedimentos corporativos relacionados a Recrutamento & Selecdo e Treinamento & Desenvolvimento;
Gerenciamento dos demais subsistemas de recursos humanos.Forte atuacdo com relagdes sindicais

Gerente de Recursos
Humanos
Acesso em: 29/07/2013

Reportando-se ao CFO E CEO , o profissional desempenhara as seguintes funcdes:Desenvolvimento & manutencio da
cultura da empresa;Responsavel pelo departamento de RE&S e T&D:Desenvolver politicas de avaliacdo de performance dos
colaboradores; Funcionar como um BP para as liderangas em todos os assuntos relacionados a gestao de talentos;Forte
atuagdo na atragdo de talentos para a base da cia (estagiarios e trainees) e posigbes estratégicas.

Fontes: Vaga de Emprego de S=rente de Recursos Hemanos &m Rio de Janeiro, A 87883763 | Catho Online fVaga de Emprego de Gerente o= Recursos Humanos em Rio de
Imneiro, FJ 87272314 | Catho Online fvags de Emprego de Serente de Recursos Humanos &m Rio de Janeiro, A 7924045 | Catho Onlinevaga de EMprego de Gerents oe

Reoursos  Humanas

Ric e Jameiro, RJ #7951496 | Catho  Ondine/ www.michasipages.com.brk232Fdetail-annonce htmBs233FinirerR2330RPSL1ZE/
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QUESTIONARIO S0CI0-OCUPACIONAL

Profissional de Recursos Humanos [RH)

1- Qual suz Formagio Profissional? Assinale com "x" e especifique gual [is] especialidade (5] obteve.

EE nsino Medio

E]Gr:d.u-_ﬁo Grau Conferido: || |
Eﬂhs-g’adu;;in Especialicade: I |
ﬂPﬂs-ME.ﬂ. Especialicade: I |
Eﬂh‘ estrado Especialicade: I |
ﬂbﬂum'adu Especialicade: I |

i —
2- Sua atuagdo abrange todos os subsistemas de RH (Generalista)?
B Eri=

3- Serespondeu Nio. Em gual dos subsistemas de RH abaixo vocé atua?
Selecione agueles gue mais s& assemelham com as atividedes que voce realiza.

EBE neficios

ECIFQD!- & Salarios [Remuneragio)

mﬁnr“ toria Interna

EDC:E nvolimento [Organizacional /Profissional)
mbep: rtzmento Pessozl/Relacdes Trabalhistas, Sindical
ﬂﬂ,u: idade de Vida/Sa0de Ocupacional

E]REUL tamento & SelegSo

anei'l amento

4- Qual sew tempo de experiénciz na drea de RH ?
Anos

5 Qual posicio ocupa atualmente? (Selecione 3 classificagdo que mais se assemelha 3 posigdo que D:Lr]

mﬁuxi iar Ascistente Dﬁ.r:l'sta Dﬁnsulmria mhpewisio mtnnrduagin Geréncia Dﬂi'\e:nria
6- S5e voce ocupa positdo de Coordencio ou superior, qual sew tempo de experiéncia na mesma?
I I.ﬁ.rm

7- VocE ja trabalhou em outra drea alem desta (RH)? 5e respondeu S5im, por quanto tempo?
5im mh o mﬂu nos

§- 0 gue voce entende ser o papel do BH nas organizagdes? Comente abaing

Para voce o gue pode interferir (possiveis entraves) no seu fazer?

10- Em breve estaremos rezlizando uma Pesguisa de Mestrado sobre o trabalho dos profissionais de BH nas Organizagdes.
Vo€ tem interesse em participar desta Pesquisa?

E]Sin E]hio

5@ desejor, informe cbaixo outro meio de contato:

Agradecemos por responder o este questiondrio!

8- A atuagdo do profissional de RH envolee 3 adogSo de praticas e politicas relacionadas aos Trabalhadores & sos objetivos Organizacionais.
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