ANDRE LUIS VIZZACCARO-AMARAL

ENTRE O KHAOS E O KOSMOS, A DEMIOURGIA DA EXCELENCIA:
A selecido de pessoal como regulacio, normalizacao e mediacao no contexto

das novas politicas de gestao de recursos humanos

ASSIS
2003



ANDRE LUIS VIZZACCARO-AMARAL

ENTRE O KHAOS E O KOSMOS, A DEMIOURGIA DA EXCELENCIA:

A seleciao de pessoal como regulacio, normalizacio e mediacao no contexto

das novas politicas de gestido de recursos humanos

Dissertacdo apresentada a Faculdade de
Ciéncias e Letras da Universidade
Estadual Paulista “Julio de Mesquita
Filho”, Campus de Assis, para a
obtencdo do titulo de Mestre em
Psicologia (Area de Concentragio:
Psicologia e Sociedade).

Orientador: Dr. Francisco Hashimoto

ASSIS
2003



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicagdo (CIP)
Biblioteca da F.C.L. — Assis — UNESP

Vizzaccaro-Amaral, André Luis
V864e Entre o khdos e o kdsmos, a demiourgia da exceléncia: a
selecdo de pessoal como regulacdo, normalizagdo ¢ mediagdo
no contexto das novas politicas de gestdo de recursos huma-
nos / André Luis Vizzaccaro-Amaral. Assis, 2003
155 f. :il.

Dissertacao de Mestrado — Faculdade de Ciéncias e Letras
de Assis — Universidade Estadual Paulista.

1. Trabalho — Aspectos psicologicos. 2. Saude e trabalho.
3. Pessoal — Sele¢do. 4. Recursos humanos. 1. Titulo.
CDD 158.7
658.3112







NASCIMENTO

FILIACAO

1993/1997

2000/2003

2000/2002

2002 a Atual

2003 a Atual

DADOS CURRICULARES

ANDRE LUIS VIZZACCARO-AMARAL

12.04.1975 « Assis-SP

Aguinaldo Maldonado Amaral

Dilma Aparecida Vizzaccaro Amaral

Curso de Graduac;ﬁo em P sicologia (Bacharelado, Licenciatura e Formagéo de Psicélogo)

UNESP/FCL ¢ Faculdade de Ciéncias e Letras ® Universidade Estadual Paulista
“Julio de Mesquita Filho” ® Campus de Assis ® Assis-SP

Curso de Pds-Graduagdo em Psicologia * Nivel Mestrado

UNESP/FCL ¢ Faculdade de Ciéncias e Letras ® Universidade Estadual Paulista
“Julio de Mesquita Filho” « Campus de Assis * Assis-SP

Professor Universitario

FUNGE/FACIG e Faculdade de Ciéncias Gerenciais ® Fundacdo Gammon de
Ensino ¢ Estancia Turistica de Paraguacu Paulista-SP

Professor Universitario

SESES/FAESO ¢ Faculdade Estacio de Sa de Ourinhos * Sociedade de Ensino
Superior Estacio de Sa ¢ Ourinhos-SP

Professor Universitario

UNIMEP/FCG ¢ Faculdade de Ciéncias Gerenciais ® Universidade Metodista
de Piracicaba ¢ Campus Lins * Lins-SP



Aos meus pais,
demiurgos de minhas pulsoes.



AGRADECIMENTOS

O dialogo, entre os grandes pensadores até Aristoteles, € “uma conversa,
uma discussao, um perguntar e responder entre pessoas unidas pelo interesse comum da
busca™. E esse didlogo, portanto, que possibilita tantos encontros e que, por isso mesmo, uniu
algumas pessoas ao longo do trajeto que veio a resultar neste presente trabalho.

Todo encontro significa ndo s6 “deparar-se com” e “achar”, mas também,
“chocar-se com”, “opor-se a”, “contrariar”. Tal experiéncia pressupde, de antemao, entdo, o
desencontro. Todavia, o prefixo “des” também pode representar a “mudanga de aspecto” que,
na ocasido deste trabalho, reflete-se nas dividas e nos questionamentos sem respostas, muitas
vezes, que a oposicao e o choque de idéias e concepgdes proporcionam.

O trajeto percorrido até aqui ¢ com certeza a sintese dos didlogos, dos
encontros e dos des-encontros que vivenciei. Cabe aqui, portanto, registrar meus
agradecimentos a alguns deles que, diretamente, participaram da construgdo deste exercicio de
reflexdo da praxis do psicologo dentro das organizacdes e na sociedade, e a todos aqueles que,
indiretamente, contribuiram, cada qual a seu modo e em sua propor¢ao, para que ele pudesse
chegar a seu fim maior, ou seja, a sua socializagao.

Agradeco, por isso mesmo, as inestimaveis contribuigdes do Dr Francisco
Hashimoto, meu orientador, inclusive, e principalmente, sua compreensdao acerca das
inimeras variaveis que trespassaram a construgdo deste trabalho. A Dr* Elisabeth Maria
Oliveira Luti Bertoncini, minha primeira orientadora, pela confianca depositada e pela
liberdade necessaria ao amadurecimento do projeto de pesquisa.

Agradego, também, a Dr* Leny Sato e a Dr* Wilka Coronado Antunes Dias,
pelos valiosos comentarios e sugestdes na banca de qualificagdo, ¢ a Ms. Ana Maria
Rodrigues de Carvalho, pela sensibilidade e auxilio nos momentos dificeis.

Aos sujeitos de minha pesquisa, 0 meu reconhecimento por terem-se
disponibilizado (e as suas organizagdes), ao olhar e a escuta alheia, colocando seu tempo e a

si mesmos a disposi¢do, prontamente.

* ABBAGNANO, Nicola. Dicionario de filosofia. Trad. Alfredo Bosi. 4. Ed. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2000, p. 274.



Este trabalho ndo teria chegado aonde chegou nao fosse o contato com a Dr*
Aparecida Mari Iguti, da Faculdade de Ciéncias Médicas da Universidade Estadual de
Campinas (Unicamp), com quem muito aprendi, € que me apresentou uma nova forma de
olhar e trabalhar a produ¢@o de conhecimento no campo da “satde ocupacional”.

O rumo que este percurso tomou ndo teria sido este ndo fossem também as
oportunidades que a Dr* Diva Lea Batista da Silva me proporcionou, possibilitando-me a
inser¢cdo na docéncia universitdria e toda a sorte de experiéncias que dela resultaram e
continuam resultando. Nao obstante a isso, ainda contribuiu de forma singular, abdicando-se
de seus muitos compromissos, para a revisao deste texto.

A essas duas pessoas, em especial, agradeco profundamente.

Aos amigos da graduacdo em Psicologia que se aventuraram também na pos
e que sempre, quase concomitantemente, dividiram sensagdes e vivéncias semelhantes, o ja
mestre José Alexandre de Lucca e os quase mestres Luis Santo Schicotti (futuro pai) e Ruy
Souza Dias (ja pai), o meu reconhecimento e aprego por dividirem comigo as preocupacoes e
0s receios, os anseios e os desejos, as dificuldades e as descobertas, de uma vida sempre
dividida entre a produgdo de conhecimento e a busca de uma identidade profissional de
professor universitario.

Da mesma forma, ressalto a oportunidade de compartilhar com o colega de
trabalho, o agora doutorando, Mauricio Gongalves Saliba, a amizade, a confianga e o desafio
de cumprir os prazos que se estabeleceram para este trabalho, mediante a tantos
compromissos profissionais. Ao Pds-Dr Antonio Fernandes Nascimento Junior, pelos sempre
prazerosos didlogos acerca da ética, da estética e da politica que povoam nosso universo
enquanto produtores e difusores do conhecimento.

Aos amigos que tanto dividiram momentos de suma importancia para a
constru¢do de uma identidade profissional e de um reconhecimento pessoal na cidade de
Ourinhos-SP, fundamentais para o suporte das pressdes envolvidas neste trabalho, o mestre
Marcelo Hiroshi Tutia e o especialista Marco Antonio Silva de Castro, o0 meu mais sincero
reconhecimento.

Aos amigos de hoje e de sempre, que souberam diluir as minhas
preocupacdes nos muitos encontros que tivemos ao longo dessa jornada, a minha mais sincera
consideracdo: a futura doutora Ana Carolina Basilio, a enfermeira e futura mamae Andréa
Ruiz Siqueira Coelho, o advogado André Luiz Depes Zanoti, o engenheiro Edson Scachetti de
Souza Junior, o consultor Fabio Miguel Longo, o engenheiro Flavio dos Santos Milani, a

engenheira Juliana Scombatti Martins e seu irmao, também engenheiro, Marcos Scombatti



Martins, o futuro doutor Luis Augusto Nero, o advogado Rodrigo Zambelo Batista ¢ a
psicologa Marisa Naomi Fukudome (com quem dividi, também, a graduacao). Amigos todos,
que mesmo optando por seguir caminhos diversos, mantiveram a unido dos tempos de colégio

ou da graduacao.

Ao meu pai, Aguinaldo Maldonado Amaral, pelo apoio incondicional em
todos os momentos de minha vida e, principalmente, nesse momento de intensa mobilizagao.
A minha mée, Dilma Aparecida Vizzaccaro Amaral, pelo carinho e cuidado com que sempre
me acolheu, mesmo nos momentos mais dificeis. Ao meu irmdo, mestre em Psicologia
Clinica, Sergio Augusto Vizzaccaro-Amaral, por sua participagdo ativa e influéncia neste
trabalho e pela referéncia que sempre me foi, enquanto irmao mais velho. Ao meu irmao
cagula, bacharel em Direito, Carlos Eduardo Vizzaccaro-Amaral, pelas mobiliza¢des que a
diversidade de sua juventude e disposicio sempre me inspirou. A minha cunhada, também
psicologa, Estela Fabiana Forte, pelo apoio sempre presente e pelos didlogos que a nossa
formacao e experiéncia profissional possibilitaram. Aos meus avos, Benedito Franco Amaral
(para sempre em minha memoria), Izabel Maldonado Amaral, Agostinho Vizzaccaro e Izabel
Garcia Vizzaccaro e aos meus tios Reinaldo Maldonado Amaral e Vanderlei Antonio
Vizzaccaro, pela identidade necessaria as minhas andancas. A todos da minha familia, que
sempre estiveram comigo, o meu mais profundo reconhecimento de que nada disso seria

possivel sem seu apoio e presenga.

A minha eterna gratiddo ao meu tio-avo e padrinho Joel Soares Guimaraes,
quem me apresentou, na hora precisa, ao prazer da leitura dos cldssicos das fabulas infantis e
quem sempre me serviu de inspiragdo para o mundo académico. Nesse mesmo contexto,
agradec¢o, também, a minha tia-avé e madrinha Cecilia Maldonado Guimaraes, a minha prima

Maria Isabel Guimaraes Cuzziol, seu esposo Sergio e seus filhos Tiago e Gabriel.

Ao meu tio Valdeir José Vizzaccaro, o Dei ndo apenas da minha familia, o
meu mais sincero reconhecimento do quanto fora para mim um ideal do ego. Também,
agradeco a minha tia Rosely Maria Silveira Vizzaccaro ¢ a minha prima, Juliana Silveira

Vizzaccaro, pela confianga sempre depositada.

Reconheco na memoria de meu padrinho e de meu tio, as escolhas de meu
percurso até aqui. Entretanto, ele ndo teria acontecido ndo me fosse a presenca de todos

aqueles que comigo se encontraram e se des-encontraram.

A todos, portanto, 0 meu reconhecimento e minha gratidao.



No principio, havia o Bem e as idéias, o mundo inteligivel e, separada
dele, havia a matéria caotica, sem forma e sem ordem. O bem cria um
demiurgo (demiourgds®), isto é, um artesdo sumamente inteligente,
matemdtico e arquiteto, bom e sem mdcula, que ira criar o mundo
sensivel para difundir e multiplicar o Bem. Que faz o demiurgo?
Como arkhitekton, contempla as idéias, as toma como modelos ou
paradigmas e as copia, imprimindo-as na matéria perecivel e mutavel,
a khora, receptaculo informe e desordenado. A impressdo das formas
puras e eternas na matéria bruta, informe e perecivel, da origem ao
késmos, que, imitagdo do mundo inteligivel, possui, como este, uma
alma inteligente que o governa, a Alma do Mundo. O mundo é
concebido, assim, como um objeto técnico, um artefato submetido a
regras, leis e planos — por isso é um cosmo — e também como um
todo animado ou um grande animal, um ser vivo.
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RESUMO

Os altos indices de desemprego e subemprego no Brasil € no mundo requerem uma reflexao
mais cuidadosa acerca dos impactos da nova ordem global. De um lado, um mundo
globalizado, com suas demandas, ofertas e concorréncias, uma disposi¢ao de forcas que se
chocam e que se atravessam (o “khados”) e, do outro, a organizagao (o “kdsmos”), com sua
forma e sua ordem, construida com base em conceitos e teorias do mundo da ciéncia, da
ordem e do controle (o “Bem” e as ‘“idéias”), por meio de seu arquiteto, o gestor (o
“demiourgos™). A competéncia do gestor em controlar seus recursos organizacionais, nesse
contexto, tem o proposito de garantir a produgdo da exceléncia necessaria a sobrevivéncia de
sua organizacdo (a demiourgia da exceléncia). Por intermédio do mito cosmogonico de
Platdo, no Timeu, da psicodinamica do trabalho e do estudo dos fendmenos de poder nas
organizagoes, buscou-se compreender a participagdo do processo formalizado de selecdo de
pessoal, e do profissional envolvido em sua realizagdo, na demiourgia da exceléncia nas
organizagdes (uma vez que ela visa a garantir o controle de qualidade ja no processo de
provisao de pessoal), e analisd-la sob a perspectiva de que a qualidade total, aliada a
flexibilizacdo das relagdes de trabalho, tem sido fonte de aviltamento dos trabalhadores (a
hybris da demiourgia da exceléncia). Entrevistando gestores de recursos humanos,
responsaveis pela selecao de pessoal de cinco grandes empresas nacionais € multinacionais da
Regido Metropolitana de Sao Paulo que, juntas, geram aproximadamente 90 mil postos de
trabalhos em todo o Brasil, concluiu-se que a selegdo de pessoal, pautada numa concepgao
platonica reducionista, atua como reguladora, normalizadora e mediadora na demiourgia da
exceléncia, tentando garantir, com isso, condi¢des para a antecipacdo de conflitos e para a
manuten¢do do controle em detrimento dos impactos, muitas vezes “invisiveis” a curto prazo,

para a saude fisica e mental do trabalhador.

Palavras-Chave: Psicologia organizacional e do trabalho; sele¢do de pessoal; saude mental e

subjetividade.
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excellence: the personnel selection as regulation, normalization and mediation in the context
of new policies on human resource management. 2003. 155 f. Dissertation (Master degree in
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ABSTRACT

The high levels of unemployment and subemployment in Brazil and over all the world require
a deep and careful reflection on the impact of the new worldwide order. From one side, a
globalized world and its demands, offerings and competition, a set of strengths which crash
and go across themselves (the kAdos) and from the other side, the organization (the kdsmos),
with its design and order, built based on conceits and theories from the science, order and
control universe (the Good and the ideas), through its architecture, the administrator (the
demiourgos). The administrator competence to take over the organizational resources, in this
context, should guarantee the necessary excellence to the organization survival (the
demiourgia of excellence). Through the cosmogonic mith of Plato, in Timeu, the
psychodinamic of work and the studies of the power phenomenon inside the organizations, it
was tried to comprehend the participation of the formalized process of personnel selection and
the professional involved with the process execution, in the demiourgia of excellence into the
organizations (once its aim is to guarantee the control of quality in the process of personnel
supply), and analize it from the perspective that total quality and flexibilization of work
affairs together have been the source for worker depreciation (the hybris of demiourgia of
excellence). Interviewing administrators of human resources in charge of the personnel
selection for five national and multinational big companies placed in the Metropolitan Area of
Sao Paulo City, which put together, provide at about 90 thousand jobs all over Brazil, it was
concluded that the personnel selection, based on platonic reductionist conception, plays a role
as a regulator, normalizator and mediator to the demiourgia of excellence, trying to guarantee
the conditions for the antecipation of conflicts and for the maintenance of control with
damages to the impacts, many times “not visible” in a short term, to the worker physical and

mental health.

Key-words: Work and Organizational Psychology; personnel selection; mental health and

subjectivity.
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Este trabalho ¢ uma tentativa de entendimento de uma série de mobilizacdes.
E apenas um dos resultados possiveis de uma kinesis que encontros e des-encontros
proporcionaram ao longo de nossa vivéncia pessoal e profissional.

Ele chega num momento de grande conflito entre a linguagem da formagao
em psicologia e do ensino profissionalizante em administracdo, que a experiéncia de docéncia
vem potencializando. E, portanto, uma busca de entendimento desse conflito, a0 mesmo
tempo em que €, também, uma tentativa de reflexdo dos lugares: psicologo versus professor
de administra¢ao de recursos humanos.

Com isso, parece um exercicio de violéncia contra as forcas atuantes nesse
conflito, um exercicio da “boa medida”. Ao contrario, ¢ uma tentativa de compreensao dos
elementos envolvidos, buscando nao os resolver, mas identifica-los e apresentd-los ao
dialogo.

Esse conflito “geografico” ndo € recente e tampouco se restringe a sala de
aula, na universidade. Ele ¢ fruto da nossa experiéncia profissional, no mercado, como
consultor em recursos humanos, atuando com headhunting e outplacement', e como clinico,
atuando com psicoterapia de orientacdo psicanalitica. No primeiro caso, trabalhando por
projetos (com grandes clientes nacionais e multinacionais) em pequenas consultorias, no
segundo, como auténomo, em clinica particular na capital e no interior de Sao Paulo. Por
vezes, ambos acontecendo concomitantemente.

Aos questionamentos, respondiamos que ambos trabalhavam com pessoas,
ambos prestavam servicos, ambos atuavam a partir de demandas e ambos necessitavam de
instrumentos semelhantes: diagndstico e prognostico. Afinal, como buscar ou recolocar um
executivo no mercado sem levantar informagdes sobre ele; como montar seu perfil pessoal e

profissional, e contrapd-lo com o perfil de uma dada posicao aberta no mercado de trabalho,

1 ~ . . ~ ~ . .
Numa acepgao simplificada, busca (sele¢@o) e recolocagdo de executivos no mercado, respectivamente.
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sendo utilizando instrumentos como entrevistas, anamneses €, por vezes, alguns testes
psicologicos, como o Wartegg? Por outro lado, como iniciar uma psicoterapia sem identificar
possiveis caminhos a seguir, sem tentar compreender a relacdo entre a queixa do paciente e
aquilo que se manifesta em seu discurso, em suas agdes € em seu corpo e, assim, contrapd-los
com as técnicas psicoterapicas, sendo por meio de entrevistas, anamneses e, ainda que

raramente, por intermédio de testes psicoldgicos?

Ainda que fosse um rascunho de um possivel entendimento, a relacdo ja
estava estabelecida e fazia, de certa forma, sentido. Mas, ainda havia o fato de que, num oficio
qualquer, toda agdo ¢ passivel, antes, de um diagnostico e de uma avaliacao prognostica, ao
que chamamos de planejamento, fundamentais para decidir o quanto serd necessario de
“insumo” para o processamento € o destino que serd dado ao produto desse oficio. A isso
respondiamos que, no nosso caso, em ambas as situagdes, havia uma necessidade de
julgamento acerca do ser humano. Ai, entdo, a responsabilidade comegava a pesar e o olhar
voltava-se para a nossa atuagdo, ndo pela responsabilidade de julgar, mas pelo lugar que nos
dava o poder de construir e exercer um julgamento sobre outrem. Nao € a toa que psicologos

atuam, também, nessas duas frentes de trabalho.

La estavamos, entdo, colocando em cheque a nossa pratica. E ndo era a
primeira vez. Durante a graduagdo, a experiéncia de alguns estagios no Ambulatorio de Saude
Mental Publica de Assis nos possibilitou questionar alguns procedimentos institucionais. Um
deles, e o que selecionamos como fundamental para desenvolvermos pesquisa de iniciagao
cientifica, foi justamente o de diagnostico. Para nos havia ficado claro que diagnosticar um
paciente em alguns minutos, em circunstancias desfavoraveis (como o excesso de
atendimentos por profissional), era um procedimento inadequado, uma vez que o seu
tratamento ou encaminhamento seria feito em fungdo desse diagndstico, inclusive sua

medicacdo. Um prato cheio para falhas e atos iatrogénicos. Foi entdo que decidimos estudar a
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“questdo do psicodiagndstico no Ambulatorio de Saude Mental de Assis” e propor
alternativas. Outros grupos de estudo e trabalho na mesma instituigdo permitiram a
transformagdao do ambulatério em hospital-dia, o que deu um sentido maior as nossas
intengoes.

A experiéncia clinica na saude publica e coletiva, na graduag¢ao, bem como a
pesquisa de iniciacdo cientifica, financiada pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq), foram cruciais para incitar-nos o espirito investigativo.
Porém, o esgotamento que o acumulo de responsabilidades que a graduagdo e a iniciagdo
cientifica exigiram, bem como a experiéncia de estdgio na area de psicologia organizacional,

selaram o nosso percurso profissional e nosso trajeto até aqui.

Pela falta de opgodes de estagio em empresas na regido, fizemos parte de um
grupo de alunos de psicologia que contribuiu para colocar em pratica um projeto de criagdo de
uma empresa junior do curso na Universidade Estadual Paulista (Unesp), Campus de Assis.
Com a empresa funcionando, tivemos a oportunidade de ocupar uma diretoria executiva e,
com isso, vivenciar um pouco da experiéncia de prestar consultoria na area de psicologia e de
recursos humanos. L4 estdvamos, com isso, na graduagao, vivenciando a pratica clinica e a de

consultoria em recursos humanos, concomitantemente.

A relagdo entre a nossa graduacdo e a nossa pos-graduacao, traduzida nesse
percurso que nos aparece de forma bastante natural, ¢ clara: a vivéncia na saude publica e
coletiva nos fez questionar o diagnostico no campo da saude; a vivéncia em consultoria de
recursos humanos nos faz, agora, questionar o diagndstico no campo do trabalho. Em ambos

0s casos, langamos nosso olhar para a prdxis do universo “psi”.

Nosso objeto de estudo, aqui, restringe-se a area de selecdo de pessoal.
Primeiro, porque ¢ o lugar onde se concentra o maior numero de psicologos dentro das

organizacgoes. Segundo, porque ¢ a drea em que temos maior vivéncia profissional. Terceiro,
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porque faz parte da area que ¢ a provedora de recursos humanos para as organizagoes,
portanto, ¢ a grande reguladora de quem deve entrar ou ndo numa organizag¢ao. Sendo assim,

¢ a area em que o julgamento do outro toma uma dimensao significativa.

Nossa hipdtese (em seu sentido /ato) € a de que o selecionador ocupa, dentro
das organizagdes, um lugar diferenciado, onde exerce um poder significativo de regulagao,
normalizacdo ¢ mediagdo. Nesse sentido, a selecdo de pessoal é reguladora porque contribui
para a propagagdo de um perfil ideal, portanto, de um modelo ideal de Homem. Contribui,
também, para a divulgacdo das regras gerais de comportamento pessoal e profissional,
conforme as necessidades da organizacao, que devem ser seguidas a fim de se conseguir um
posto de trabalho. E normalizadora, porque serve a uma vigilancia acerca da capacidade do
candidato de se identificar com as normas e com a racionalidade da estrutura organizacional.
Por fim, a sele¢do de pessoal ¢ mediadora porque, assim, atua como minimizadora das tensdes
entre a organizagao e o trabalhador, ao buscar “colaboradores” com caracteristicas proximas

as exigidas pelas politicas organizacionais, antecipando conflitos.

O objetivo do presente trabalho, com isso, ¢ levantar quais os critérios
utilizados para a construgdo desse perfil ideal, quais as técnicas de selecdo empregadas para
pd-lo em pratica e confrontd-los com a nossa hipotese inicial, propondo, a partir disso, uma

releitura da sele¢do de pessoal no contexto das novas politicas de gestdo de recursos humanos.

Para conseguir atingir nossos objetivos, trabalhamos com cinco grandes
empresas, nacionais € multinacionais, de cinco setores diferentes da economia brasileira, com
seus escritorios corporativos localizados na Regido Metropolitana de Sao Paulo. As cinco
organizagoes, juntas, sdo responsaveis por aproximadamente 90 mil postos de trabalho, em

todo o territorio nacional.

A escolha dessas empresas se deu em fun¢do do numero de seus

funcionarios, pela representatividade que tém, por conta disso, no mercado de trabalho
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brasileiro e pela experiéncia que trazem na constru¢do de perfis de trabalhadores e na
utilizagdo de instrumentos de selecdo de pessoal.

Trataremos, portanto, da selecdo de pessoal formalizada que traz, em seus
fundamentos, todo um arsenal tedrico-metodoldgico que visa a assegurar-lhe uma suposta
acuidade e rigor, para aproximar-lhe de um discurso tido como “cientifico” e “ético”. Essa
aproximacao lhe consagraria a validade e, com ela, a sua reproducgdo, o que lhe daria o status
de modelo a ser seguido.

Para analisarmos a sele¢do de pessoal formalizada lancaremos mao de dois
recursos. O primeiro € o uso de termos e expressOes gregas € latinas para que possamos
preservar a liberdade do plural, a fuga da captura conceitual que as proprias disciplinas da
Administracio trataram de articular em prol de um discurso cientifico’. Assim, elaboramos,
no final, um glossario de tais termos e expressdes que visa a criar poténcia para ampliar o
didlogo sobre nosso tema. O segundo, ¢ a utilizagdo de um referencial tedrico que leve em
consideragdo a relagdo entre as estruturas sociais € as estruturas psiquicas ¢ que entenda as
organizacdes como um processo dindmico.

Trabalharemos, portanto, com autores como Lima (1995), para nos fornecer
subsidios para uma compreensdo dindmica das organizagdes e a relacdo entre as estruturas

sociais e psiquicas, e Pages et alli (1987) para fundamentar nosso método de pesquisa. Lima

? Uma matéria publicada numa revista de divulgagio cientifica para o publico, em geral, trazia como titulo: “Por
que os acidentes acontecem? A teoria do caos explica como um acontecimento insignificante pode se
transformar numa tragédia desproporcional. E ha gente tentando prever — e evitar — as catastrofes”. Entre os
entrevistados, um economista da Fundagido Getulio Vargas de Sdo Paulo (FGV-SP) que explicou: “Empresas e
institui¢des financeiras sdo formadas por multiplos agentes interagindo, trocando materiais e informagdes em
uma dindmica complexa. As vezes, eles adquirem uma configuragio tal em que basta uma fagulha para
desencadear o desastre.” E continua: “As pessoas estdo acostumadas a pensar em termos de causa e efeito, mas
ndo existe um culpado para essas situagdes. E uma questio como o proprio sistema estava configurado naquele
momento.” Isso demonstra que a propria teoria do caos j& foi incorporada pelas disciplinas econdmicas e
administrativas (KENSKI, Rafael. Por que os acidentes acontecem? Revista Superinteressante. Sao Paulo, ed
178, p. 74-78, jul. 2002). Vemos no conceito de “crise” do economista Jacques Attali (apud PESSIS-
PASTERNAK, 1993), entretanto, e antes, fundamentos semelhantes dessa concepcdo. E antes dele, Ilya
Prigogine e Isabelle Stengers (1997), com sua teoria das “estruturas dissipativas”. De qualquer forma, por
entendermos que ha ai toda uma concepgdo tedrico-metodologica para o uso de termos afins, optamos por
trabalhar com termos e expressdes em seu estado bruto, geralmente, transcritas em latim, para facilitar a leitura, a
partir de sua origem grega. Nosso intuito, com isso, como dissemos, ¢ o de preservar a multiplicidade de sentidos
presente em tais termos e expressoes ¢ dar as nossas discussdes uma amplitude maior.
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(1995) traduz da seguinte forma essa nossa intengao: “[...] a analise das relacdes estabelecidas
entre o individuo e seu trabalho ndo pode se limitar ao interior da organiza¢io. E preciso
considerar também as varidveis externas e compreender suas possiveis articulacdes com a
organizacdo.” (LIMA, 1995, p. 66)

A construcdo dessa analise se da em trés momentos, ao longo deste trabalho.
No primeiro deles, buscamos caracterizar a selecdo de pessoal e contextualiza-la nas novas
politicas de gestdo de recursos humanos. Essa caracteriza¢do e contextualizag¢do, portanto,
essa construgdo do entendimento do nosso objeto, € articulada a partir de uma metafora
inspirada no mito cosmogdnico de Platdo, no Timeu, e na figura de seu demiurgo’. A parte
final do primeiro momento nos serve de dobradica para o segundo, levantando elementos para
uma discussdo mais aprofundada da sele¢ao de pessoal hoje.

J& na primeira parte do segundo momento, buscamos confrontar o nosso
objeto com o referencial tedrico que adotamos para analisa-lo. Em seguida, tragamos os
fundamentos do método utilizado para a nossa pesquisa e, posteriormente, descrevemos os
procedimentos que a compuseram.

O terceiro momento trata da apresentagdo dos resultados de nossa pesquisa
concomitantemente a sua discussdo. Dividimo-lo em duas partes, sendo que na primeira
trazemos resultados gerais pertinentes as estratégias gerenciais das empresas pesquisadas e, na
segunda, apresentamos e discutimos o material coletado na pesquisa.

Esperamos que, com isso, consigamos abrir caminhos para novos dialogos
em torno ndo apenas da selecdo de pessoal, mas de toda a dimensdo envolvida em sua

concepgao e pratica, dos instrumentos as teorias que a fomentam, de suas aplicagdes as suas

implicagdes tanto para o trabalhador, quanto para a organizagdo e para a sociedade.

3 Nio se trata aqui de uma analise da selecdo de pessoal a partir de um método filosofico. Trata-se, antes, como
dissemos, de uma metafora que nos serve de guia para a analise. Para tanto, fizemos questdo de manter os termos
originais, ainda que transcritos em latim, e lan¢a-los num glossario, no final, justamente para potencializar as
discussdes, conforme ja sinalizamos.



I. ENTRE O KHAOS E O KOSMOS

No principio era o Caos e a insondadvel vastiddo do abismo,
Tempestuoso como um mar escuro, devastador e selvagem.

John Milton

A Terra, a bela, elevou-se

Com seu vasto regaco, ela que é solida base
De todas as coisas. E a bela Terra fez surgir
O Céu estrelado, igual a ela mesma,

Para cobri-la por inteiro e para ser

A eterna morada dos abengoados deuses.

Hesiodo
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“Se uma organizagdo tiver sorte, o nimero de bons candidatos serd maior
que o numero de vagas.” Esta frase de Spector (2002, p. 146), ilustra, de modo bastante
singular, a visdo das organizacdes, hoje, a respeito da selecdo de pessoal e da idéia da livre

A . , 4 .y
concorréncia aplicada também aos recursos humanos”. E vai além:

[...] quanto mais seletiva for uma organizacdo, maiores serdo as chances de
encontrar bons funcionarios. Isto acontece porque muitos dos procedimentos de
selecdo desenvolvidos pelos psicologos organizacionais funcionam melhor quando
se pode escolher entre varios candidatos. Estes procedimentos estdo baseados em
complexas metodologias matematicas e estatisticas... (SPECTOR, 2002, p. 146-147)

Ha vérias formas de compreendermos essa possibilidade de excedente de
candidatos frente as vagas oferecidas numa organizacdo. Desde candidatos empregados que
buscam novas oportunidades de trabalho em organizagdes mais bem estruturadas, ou em
concorrentes diretos com novas oportunidades de desenvolvimento profissional em sua area
de atuagdo, até aqueles que buscam voltar ao mercado de trabalho em decorréncia do
desemprego’.

No Brasil, a realidade, no entanto, favorece a ultima opg¢do, em grande
maioria dos casos. Segundo a Fundagao Sistema Estadual de Analise de Dados (SEADE) e o

Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socio-Economicos (DIEESE), ha na

* Singer (1998), sinteticamente nos lembra que “[i]deologicamente, a burguesia tende a exaltar as virtudes da
livre concorréncia, o que ndo a impede de fundir seus capitais sempre que os ganhos de escala favorecam esta
opgdo. Nao obstante, é preciso reconhecer que em todos os paises a burguesia tolerou, quando no encorajou, o
Estado a impedir que a crescente centralizagdo de capitais acabe em monopolio nos diversos mercados.”
(SINGER, 1998, p. 86, nota)

> Tomaremos o entendimento do desemprego, neste estudo, a partir da concepgdo de Pochmann (2001),
relevando tanto o desemprego aberto quanto o oculto: “[e]m sintese, o desemprego aberto, que corresponde aos
trabalhadores que procuram ativamente por uma ocupagdo, estando em condic¢des de exercé-la imediatamente e
sem desenvolver qualquer atividade laboral, indica o grau de concorréncia no interior do mercado de trabalho em
torno do acesso as vagas existentes. O subemprego e outras formas de sobrevivéncia respondem pela parte
menos visivel do excedente de méao-de-obra porque envolvem os trabalhadores que fazem ‘bicos’ para
sobreviver e também procuram por trabalho, assim como aqueles que deixam de buscar uma colocagdo por forca
de um mercado de trabalho extremamente desfavoravel (desemprego oculto pelo trabalho precario e pelo
desalento).” (POCHMANN, 2001, p. 78-79). Por emprego, ao contrario, adotaremos o sentido de ocupagdo, no
mercado de trabalho.
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Regido Metropolitana de Sao Paulo, 18,6% da Populacdo Economicamente Ativa (PEA) fora
dos postos de trabalho formais. O que equivaleria a 1,75 milhdo de desempregados®.

Isso implicaria, entdo, num grande volume de pessoas sem ocupacdo. Em
outras palavras, uma grande quantidade de trabalhadores disponiveis. Nos termos da
administracdo, um mercado de recursos humanos em oferta, como nos aponta Chiavenato
(1999) ao esclarecer que “[o] MRH [Mercado de Recursos Humanos] pode se apresentar em
situacdo de oferta (abundancia de candidatos) ou de procura (escassez de candidatos)”.
(CHIAVENATO, 1999, p. 89)

Essa concep¢do, que entende os recursos humanos, ou, em outras palavras,
as pessoas, como mercadorias, atribui-lhes um valor. Numa perspectiva econdmica, o
mercado estabelece, na relagdo de oferta e procura, o valor de um determinado bem ou
servico’.

Seguindo essa ldgica econdmica, recursos humanos em oferta possibilitam
nao so a reducdo de seu preco (entenda-se salarios e beneficios, por exemplo), como também
a variabilidade de opgdes para a selegao.

Uma questdao inevitavel que nos ocorre, nesse sentido, € que essa logica
econOmica serve aos interesses de grandes geradores de emprego, principalmente aqueles com
condi¢des de mobilidade para buscar mercados de trabalho em oferta, o que imprimiria a ela

um proposito, como sugere Singer (2001):

% ROLLI, Claudia. Desemprego em SP atinge a pior taxa num més de janeiro. Folha de S. Paulo, Sdo Paulo, 26
fev. 2003. Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/fsp/dinheiro/fi2602200311.htm>. Acesso em: 26 fev.
2003.
7 Sandroni (1996) detalha essa relagdo, estabelecendo que, “[n]os paises capitalistas os pre¢os formam-se no
mercado pelo jogo da oferta e da procura. Existem, no entanto, fatores que exercem uma influéncia indireta
sobre os precos, pois atuam sobre a oferta ou a demanda de bens: é o caso dos custos de produgdo. Se o prego
obtido no mercado ndo cobrir os custos de produ¢ao, os empresarios certamente deixardo de produzir esse bem.
Assim fazendo, estardo diminuindo a oferta desse produto no mercado e, conseqiientemente, provocando a
elevagdo de seu preco.” (SANDRONI, 1996, p. 335-336). Uma discussdo mais aprofundada acerca desse tema,
voltada para o valor do trabalho, podemos encontrar em FOUCAULT, Michel. A medida do trabalho. In:
. As palavras e as coisas: uma arqueologia das ciéncias humanas. Trad. Salma Tannus Muchail. 6 ed.
Sdo Paulo: Martins Fontes, 1992, p. 236-240.
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O perverso nisso € que os capitais estdo se deslocando para as areas em que o custo
da forca de trabalho ¢ menor, onde ndo existem os beneficios sociais ja consagrados
em convénios internacionais, o que agrava a perda de empregos nos paises em que
os direitos trabalhistas existem e sdo respeitados. (SINGER, 2001, p. 118)

Os supostos beneficios para as organizagdes, com isso, ndo param apenas na
relacdo com seus gastos de pessoal, estendem-se para toda a sua relacdo com os recursos
. . L 8
humanos, abrindo uma larga vantagem para o capital na negocia¢do com o trabalho".
Em 1996, falava-se em 800 milhdes de desempregados e subempregados no
9 . . . ~
mundo todo”. Essa estimativa possui grandes problemas para ser comprovada em razdo das
muitas variaveis envolvidas, principalmente em paises subdesenvolvidos em que os registros
se tornam escassos. De qualquer forma, esse dado da Organizagdo Internacional do Trabalho
(OIT) ¢ bastante alarmante, ja que estamos falando de quase um sexto da populagdo mundial
sem uma ocupacao formal no mercado de trabalho.
Uma questdo que surge, entdo, ¢ que numa sociedade de consumo quem nao
trabalha ndo tem rendimento, sem rendimento ndo consome e, se ndo consome ¢ nao produz,
fica @ margem dela. Isso gera um problema social e, com ele, demandas multiplas que

. T I . : 1
desencadeiam problemas juridicos e politicos que precisam ser resolvidos'”.

¥ Chiavenato (1994), detalha: “[e]sta situacio de procura de emprego acarreta as seguintes conseqiiéncias para as
organizagdes: / a) baixos investimentos em recrutamento, pois had grande volume de candidatos que procuram
espontaneamente as organizagdes; / b) critérios de selecdo mais rigidos e rigorosos para melhor aproveitar a
abundancia de candidatos que se apresentam; / ¢) baixissimos investimentos em treinamento, pois a organizagdo
pode aproveitar os candidatos ja treinados e com bastante experiéncia anterior; / d) as organizagdes podem fazer
ofertas salariais mais baixas, em relagdo a sua propria politica salarial, pois os candidatos se mostram dispostos a
aceita-las; / e) baixissimos investimentos em beneficios sociais, pois ndo ha necessidade de mecanismos de
fixacdo de pessoal; / f) énfase no recrutamento externo, como meio de melhorar o potencial humano,
substituindo empregados por candidatos de melhor qualificagdo; / g) ndo ha competigdo entre as organizagdes
quanto ao mercado de recursos humanos; / h) os recursos humanos tornam-se um recurso facil e abundante, nao
merecendo cuidados especiais. / Esta situagdo de procura de empregos também acarreta as seguintes influéncias
para os candidatos: / a) escassez de vagas e de oportunidades de emprego no mercado de trabalho; / b) os
candidatos passam a concorrer entre si para conseguir as poucas vagas que surgem, seja apresentando propostas
de saldrios mais baixos, seja candidatando-se a cargos inferiores as suas qualificagdes profissionais; / c) as
pessoas procuram fixar-se nas organizagdes, com medo de engrossar as filas de candidatos desempregados; / d)
simultaneamente, as pessoas passam a ndo criar atritos junto as suas organizagdes, nem a dar asa a possiveis
desligamentos, tornam-se mais disciplinadas, procuram ndo faltar nem se atrasar ao servigo.” (CHIAVENATO,
1994, p. 149-150, grifo do autor)

? Folha de S. Paulo, Sdo Paulo, 03 mar. 1996. Caderno Mais!, p. 08-13.

!9 Essa relagdo pode ser aprofundada em Hardt & Negri (2001), Dejours (2000), Lesbaupin (1999) e em Dupas
(1999).
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Mas nao se trata, aqui, de dissertar sobre as dimensdes econdmicas, sociais,
politicas e juridicas do desemprego ¢ de sua relagdo com as organizagdes. Interessa-nos,

sobretudo, compreender a dimensao psicoldgica do problema.

Arigs (1981, p. 29-30) afirma que os hébitos de identidade civil relacionam-
se com trés mundos aos quais pertencem o nome, o sobrenome e a data de nascimento. O
nome, pertence ao mundo da fantasia; o sobrenome, ao mundo da tradicdo e a data de
nascimento, ao da exatiddo. Em tempos de “logicas perversas”, acrescentariamos, entretanto,
um quarto mundo, o da funcionalidade, ao qual pertenceria a profissdao. Ter um registro em
carteira de trabalho ¢ tdo importante quanto ter uma certiddo, com nome, sobrenome, data e

hora de nascimento.

A busca por trabalho, com isso, ndo € apenas uma busca por uma ocupacao,
mas, antes, uma busca por uma identidade e um reconhecimento social, como admite Dejours
(1994), ao mencionar que “[...] a construcao da identidade ndo pode passar unicamente pela
economia erotica, mas também por uma ‘atividade socialmente valorizada’ (Freud), que facga
interagir esfera privada e esfera social.” (DEJOURS, 1994, p. 23 apud HIRATA, 1998, p. 23,

nota)

E importante ressalvar que o desempregado, neste caso, ndo deixa de ser
reconhecido socialmente; ao contrario, €. Mas se trata de um reconhecimento associado a sua
condicdo de ndo-empregado, geralmente associado a idéia de que ndo se adaptou as

necessidades do mercado de trabalho e, por isso mesmo, esta fora dele.

Esse tipo de entendimento ndo acontece ao acaso. Muitos tedricos da
Administracdo (Miller & Rice, 1967; Katz & Khan, 1970; e McGregor, 1957, 1974 apud
CHIAVENATO, 1994, p. 29-37) e gestores organizacionais conceberam suas teorias

sist€émicas, para compreender as organizagdes, a partir das idéias do pensador positivista
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inglés Herbert Spencer (1820-1903). Nao obstante, Sandroni (1996) resume assim a

perspectiva do pensador:

No plano politico-social, o sistema spenceriano desdobra-se na tese de que sdo
naturalmente superiores os individuos que se adaptam ao ambiente e dele sabem
tirar proveito. [...] Os que ndo se adaptassem seriam eliminados. Dai ser Spencer
considerado o pai do chamado “darwinismo social”. (SANDORONI, 1996, p. 396)

Ha ai, portanto, uma valorizagdo daquele que se adapta as necessidades das
organizacdes e consegue manter-se dentro do mercado de trabalho. E atribuida a ele a idéia de
“superioridade” e, ao que ndo se adaptou, a de “inferioridade”.

Aqueles que entram no mercado de trabalho, mas, por algum motivo,
acidentam-se, morrem ou s3o afastados, de forma geral, em decorréncia de algum acidente de
trabalho (AT), ndo tém destino diferente. Uma das teorias utilizadas para ATs ¢ a do Domind.
Essa teoria tenta explicar a responsabilidade pelo AT por meio das concepcdes do ato
inseguro e condigdes inseguras (AI/CI)''. Carmo et alli (1995) anunciam as implicagdes dessa

teoria, no caso dos acidentes de trabalho:

Um dos aspectos mais polémicos desta teoria ¢ o da definicdo de responsabilidades
pelos acidentes investigados, pois além de, em geral, possibilitar abandono, a priori,
das investigacdes das causas basicas citadas, ainda enseja adogdo de decisdes
subjetivas e preconceituosas, como as expressas pelo autor (Heinrich, 1959) sobre a
“negligéncia” dos empregados. Vale a pena lembrar, por exemplo, os comentarios
de Waller (1987) acerca das dificuldades de perfeita identificacdo de aspectos
perceptivos e cognitivos da interagdo entre homem e ambiente ou dos aspectos
voluntérios e involuntarios do comportamento humano, inclusive com exemplos de
investigagoes onde melhorias ambientais revelaram grande impacto corretivo para
situagoes inicialmente diagnosticadas como falhas humanas e posteriormente
verificadas como situagbées de superagdo dos limites fisiologicos humanos.
(CARMO et alli, 1995, p. 442, grifo dos autores)

"' Carmo et alli (1995) explicam a Teoria do Dominé como sendo a seqiiéncia de cinco estagios que leva a lesdo
no AT: “1. Ambiente social e hereditariedade, levando a / 2. Falha individual, como razdo para / 3. Ato inseguro
e/ou condigdo insegura (ou risco mecdnico) que resulta em / 4. Acidente, definido como ‘batida contra’, ‘batida
por’, ‘prensagem entre’, ‘queda’ (da pessoa, de objeto etc.), ‘exposi¢do a temperaturas extremas’, ‘esforco
excessivo’ etc., que leva a/ 5. Lesdo.” (CARMO et alli, 1995, p. 442, grifo dos autores)



e28e

Ambas concepgoes tentam culpar o trabalhador, tanto pelo acidente quanto
pelo desemprego. Isso visa, claramente, a desonerar o Estado e as organizagdes de suas
responsabilidades sociais ¢ a valorizar o ideal de liberdade, igualdade e fraternidade,
fundamento da ideologia burguesa, premissa para a livre concorréncia e base do
individualismo capitalista.

Cabe ao trabalhador, entdo, de acordo com essas teorias, buscar o seu
diferencial competitivo para manter-se no mercado de trabalho e a atengdo necessaria para
ndo se acidentar'” e, com 1sso, afastar-se dele.

Torna-se desnecessdrio mencionar a pressao que iSsO exerce sobre o
trabalhador. De qualquer forma, ainda segundo tais teorias, estar empregado significa o
reconhecimento de sua capacidade adaptativa, portanto, de sua “superioridade”, ao passo que
estar desempregado, ou acidentar-se no trabalho, reflete suas incapacidades e falhas, portanto,
sua “inferioridade”.

Estamos considerando, com isso, duas dimensdes que estabelecem
diferencas significativas nos processos de subjetivacdo do trabalhador: a dimensdo do estar
empregado e a do ndo estar empregado. Em outras palavras, a dimensao do estar dentro do
mercado de trabalho e a do estar fora do mercado de trabalho, e, ainda, do estar dentro de uma

organiza¢io ou em nenhuma'".

2 E muito comum ouvirmos expressdes que intensificam o discurso da Teoria do Domin6. Na docéncia, no
curso de Administragdo (onde estdo presentes alguns ja pequenos e microempresarios, ou muitos funcionarios de
empresas de médio e de grande portes), experimentamos muitas vezes o discurso que remete ao trabalhador (eles
proprios, na maioria das vezes) a culpa pelo AT. Esse discurso se baseia, geralmente, no fato de que os ATs
acontecem com pessoas que nao utilizaram os Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs), sabendo que
deveriam utilizar e treinados para utilizad-los corretamente. Entretanto, essa idéia passa a sofrer interferéncia
quando sdo discutidas a influéncia das metas de trabalho e a dificuldade que os EPIs imprimem a execucdo das
atividades, obrigando, muitas vezes, o trabalhador a ter que se abdicar deles para atingir os resultados.

" Na Regido Metropolitana de Sio Paulo, em janeiro de 2003, 54,5% dos ocupados estavam no Setor Privado,
sendo que 40,1% com carteira assinada e 14,4% sem; 7,8% estavam no Setor Publico ¢ 21,8% eram autdnomos.
Como a maioria dos ocupados vivencia uma relagdo entre capital-trabalho, decidimos focalizar nossa discussao
nesse tipo de relagdo quando usamos a expressdo: empregados, com ou sem carteira assinada. Esses dados foram
coletados a partir da FUNDACAO SISTEMA ESTADUAL DE ANALISE DE DADOS (SEADE);
DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIO-ECONOMICOS (DIEESE).
Pesquisa de emprego e desemprego na Regido Metropolitana de Sao Paulo. Disponivel em:
<http://www.seade.gov.br/cgi-bin/pedmv98/ped _01.ksh>. Acesso em: 10 mar. 2003.
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Com o alto indice de desemprego, hoje, de forma geral, pressupomos que a
procura por empregos ¢ maior do que suas ofertas'*. Ha, assim, um contingente elevado de
pessoas em busca de trabalho. Isso implica, portanto, em critérios de selecdo, por parte das
organizagdes, mais rigorosos.

A sele¢do de pessoal passa, entdo, a desempenhar papel fundamental na
escolha de quem deve, ou ndo, ocupar um lugar no quadro de funcionarios de uma
organizagdo. Ela passa a ser, com isso, a grande reguladora de quem entra ou ndo numa
organizagao e, por extensdo, no mercado de trabalho. Em outras palavras, a selegdao de pessoal
passa a ser a grande intermedidria entre as regras € as normas das organizagdes € 0 universo
de forcas do que esta fora delas, servindo, sempre, ao proposito das mesmas.

A fim de representar esse lugar diferenciado da selecdo de pessoal,
inspiramo-nos na figura do demiurgo, de Platdo, presente no Timeu, como uma espécie de
metafora. Mas, para evitar confrontos com a Filosofia, com o senso comum e com as varias
disciplinas cientificas, estaremos adotando a forma original dos termos gregos e latinos, € seus
respectivos sentidos multiplos'®, a fim de potencializar nossas discussdes.

Assim sendo, em sintese, chamaremos a disposicao de for¢as do que esta
fora das organizagdes de khdos. As organizagdes, com suas regras € normas, chamaremos de
kosmos. Aos gestores e, por extensao, aos selecionadores, daremos o nome de demiourgos. E
a soma dos trabalhos executados pelo demiourgos, de demiourgia.

Partindo do mito cosmogonico do filosofo grego, tentaremos compreender
as nuangas desses trés elementos (khdos, kosmos e demiourgos) que, como Vvimos,

desempenham papel valiosissimo no processo de subjetivagdo dos trabalhadores.

!4 Reconhecemos que essa generalizagio merece ressalvas. H4 em alguns setores da economia brasileira, por
exemplo, ofertas de emprego maiores que a procura, mas, geralmente, associadas a fungdes altamente
qualificadas ou extremamente técnicas, exigindo um alto grau de especializagdo, como em setores de tecnologia
de ponta (telecomunicagdes, por exemplo). Exemplos como esse, todavia, sdo exce¢des em nossa realidade
nacional.

' Devidamente listados no glossario de termos gregos e expressdes gregas ¢ latinas, no final deste trabalho.
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1. Khdos: rudis indigestaque moles

Lima (1995) lembra-nos de que a dura realidade que o desemprego impde
aos trabalhadores acaba por produzir novas relagdes de trabalho. Num mercado altamente
competitivo, organizagdes abrem e fecham, gerando empregos e desempregos. Para se
manterem competitivas, necessitam de inova¢do constante, de maquinas a ferramentas de
gestdo, e de recursos humanos qualificados para enfrentar a forte concorréncia. Aquelas que
investem nesses elementos acabam por adquirir mais condi¢des de se manterem competitivas
e, com isso, manterem também os postos de trabalho. Essa suposta solidez faz com que
trabalhadores concorram entre si para ocuparem um lugar em seus postos de trabalho e se

mantenham qualificados para conservar os ja ocupados. Em outras palavras,

[e]ntrar numa dessas empresas tornou-se o sonho de um grande ntimero de pessoas
que até entdo s6 haviam conhecido politicas tradicionais, de modo geral,
francamente autoritarias. Isto reforcou o poder das empresas estratégicas brasileiras
sobre seu pessoal que conhece muito bem a realidade dificil que tera de enfrentar,
caso ndo consiga conservar seu lugar atual. (LIMA, 1995, p. 77)

Mas que realidade dificil ¢ essa que trabalhadores t€ém de enfrentar caso ndo
consigam entrar ou conservar seu lugar dentro das organizagdes, que se modernizam para se

manterem vivas no mercado altamente competitivo em que o mundo se encontra, hoje? Que

realidade dificil ¢ essa que tanto mobiliza os trabalhadores?
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1.1. O khdos global

Uma pista para a resposta a essas indagacdes pode ser encontrada em Singer

(2001), quando ele afirma que

[o] desemprego estrutural, causado pela globalizacdo, ¢ semelhante em seus efeitos
ao desemprego tecnoldgico: ele ndo aumenta necessariamente o namero total de
pessoas sem trabalho, mas contribui para deteriorar o mercado de trabalho para
quem precisa vender a sua capacidade de produzir. Neste sentido, a Terceira
Revolugdo Industrial e a globalizagdo se somam. As duas mudangas atingem, no
Primeiro e no Terceiro Mundos, os trabalhadores mais bem organizados que, ao
longo de muitos anos de lutas, conseguiram conquistar ndo s6 boa remuneragdo mas
também o que Jorge Mattoso (1993) chama apropriadamente de seguranca no
trabalho. Foram os trabalhadores industriais que conseguiram o direito de se
sindicalizar, de barganhar coletivamente com os empregadores, de fazer greve sem
correr o risco de demissdo, de ter representagdo permanente junto a direcdo da
empresa. Na medida em que foram exatamente estes os trabalhadores mais atingidos
pelo desemprego tecnoldgico e pelo desemprego estrutural, a correlagdo de forga
entre compradores e vendedores de forca de trabalho, em cada pais, tornou-se muito
mais favoravel aos primeiros. (SINGER, 2001, p. 23, grifo do autor)

As revolugdes industriais atingem os trabalhadores porque pressupdem a
substituicdo da mao humana por tecnologias; a globalizagdo, por sua vez, porque promove a
dinamizacdo da economia a partir “das diferencas de produtividade e de custos de producao
entre paises.” (SINGER, 2001, p. 21). Ambas se somam porque promovem uma nova
reorganizagao da reparti¢do do trabalho no mundo.

Ainda segundo Singer (2001, p. 126-130), a geracdo de postos de trabalho,
no capitalismo contemporaneo, deve-se a trés grandes acumuladores de capital e a outros trés
menores: O Estado, o capital e o autdbnomo, entre os grandes; a Familia (empregados
domésticos), as entidades sem fins lucrativos e os empreendimentos coletivos, em menor
escala. Dentre os grandes empregadores, a acumulacgdo estatal possui um volume restrito de
empregos e boa parte dele na prestagdo de servicos (saude, educagdo, seguranca). Ja o capital,

por sua vez, ¢ responsavel por quase metade dos postos de trabalho (no Brasil) e possui trés
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finalidades: 1%.) ampliar a produg¢do para vender mais; 2*) langar produtos novos e
aperfeicoados; e 3%.) aumentar a produtividade para diminuir os custos, sendo que, nos dois
primeiros casos, possibilitando a ampliacdo de empregos e, no ultimo, a sua diminuigdo,
devido a utilizacdo de tecnologia. O trabalho auténomo possui grande potencialidade de
geracdo de emprego por meio de empresas familiares, produtores autdnomos e cooperativas,
no entanto, possui grande parte de trabalhadores no setor informal, no qual milhdes de
excluidos competem por clientela limitada, na semilegalidade.

Segundo Pochmann (2001), ha uma transformacao da reparti¢ao do trabalho,
no mundo, diante dos efeitos da globalizagﬁol6. Ha, portanto, uma transformag¢do na Divisao
Internacional do Trabalho (DIT), ou seja, na expressdao das assimetrias na divisdo da renda e
dos postos de trabalho no mundo. Essa “divisdo espacial do trabalho no capitalismo encontra-
se diretamente associada a circulagdo internacional do capital.” (POCHMANN, 2001, p. 16)

Ainda segundo Pochmann (2001), ha convergéncia quanto a idéia de que
exista desigualdade na reparticao do trabalho no mundo. A economia mundial se estrutura nas
relagdes entre centro, periferia e semi-periferia, onde o centro ¢ o locus do poder de comando
(controlando as cadeias produtivas e a producgdo e difusdo de novas tecnologias); a periferia, o
locus subordinado (subordinando-se as logicas financeiras e crediticias); e a semi-periferia,
que acabou conseguindo uma situagdo socioecondmica intermedidria, ainda que dependente
de tecnologia, subordinada na apropriacao do excedente e dominada pela estrutura do poder
de comando decorrente do centro capitalista mundial. H4 trés grandes DITs que expressam as
diferentes fases da evolucao historica do capitalismo e que ilustram a relagdo entre nagdes do
centro, da semi-periferia e da periferia e as diferencas nas condigdes de trabalho e de renda de

suas populagoes.

' Tais transformagdes referem-se ao aprofundamento da liberalizagdo comercial, 4 desregulamentagio financeira
¢ do mercado de trabalho, a reformulacdo do papel do Estado, a revolucdo tecnoldgica e as novas formas de
organizagdo da producao, propiciadas pelas grandes corporagdes transnacionais. (POCHMANN, 2001)
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A industria possibilitou a divisao do trabalho e, por isso mesmo, no século
XIX, o centro da economia mundial era a Inglaterra, que importava produtos primarios e
exportava manufaturados. Posteriormente, outros paises a acompanharam, como a Alemanha,
os Estados Unidos da América (EUA), a Franca, o Japao e a Russia. A Primeira Divisao
Internacional do Trabalho foi marcada pela dicotomia entre os produtos manufaturados do
centro (empregabilidade no setor urbano) e produtos primarios da periferia (empregabilidade
no setor agricola). Com isso, houve uma estratificacdo e hierarquizagdo do trabalho, bem

como a assimetria na geracao e na absor¢ao de renda no mundo.

A Segunda Divisdo Internacional do Trabalho se deu a partir do inicio do
século XX e se delimitou apds as duas grandes guerras e a crise de 1929. A Inglaterra,
destruida pelas guerras, perdeu a hegemonia e o centro passou aos EUA. Entretanto, o cenario
internacional era completamente desconhecido: de um lado, um modo de producdo capitalista
(liderado pelos EUA) e, de outro, um modo de producao socialista (liderados pela Unido das
Republicas Socialistas Soviéticas, a URSS). Para manter sua posicao central, os EUA, por
meio, sobretudo, do Plano Marshall, lideraram a reconstru¢do da Europa e do Japdo. Nesse
mesmo movimento, um bloco de paises combinaram os esfor¢os de suas elites internas com a
oportunidade de ter o espago geografico nacional transformado pela concorréncia das grandes
empresas transnacionais, tornando-se paises da chamada semi-periferia. Esses paises
passaram da fase agraria-exportadora para a de desenvolvimento industrial, ¢ o Brasil figura

entre eles.

No final dos anos de 1960, o comando passou a dimensao financeira, o
comércio internacional tendeu a se dar entre empresas, € ndo mais entre nacoes, € os EUA
passaram a posi¢ao de “império”. A constituicdo das cadeias produtivas mundiais, com isso,
aconteceu em dois niveis distintos. Num primeiro nivel, estavam as atividades de comando e

de elaboragao (servigos de apoio a producdo), caracterizadas como atividades produtivas
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vinculadas aos processos de concepcdo do produto, definicdo do design, marketing,
comercializa¢do, administragdo, pesquisa e tecnologia e aplicagdao das finangas empresariais,
0 que necessita de tecnologia avangada, mao-de-obra qualificada, maior renda e melhores
condi¢des de trabalho. Num segundo nivel, estavam atividades de execucdo, distribuicdo e
montagem de produtos que, por sua vez, pressupdoem mao-de-obra menos qualificada, menor
renda e condigdes flexiveis e precarias de trabalho. Nesse contexto, o centro passou a locar a
produgdo de bens industriais de informacao e de comunicagao sofisticados e servigos de apoio
a produgdo, enquanto que a periferia e a semi-periferia locaram a producao de manufatura.
Para descrever a atual situagdo da divisao internacional do trabalho ¢ a

distribuicao de renda no mundo, Pochmann (2001) releva os seguintes pontos:

Em geral, a piora na distribuigdo pessoal da renda na década de 1990 na periferia
deve-se a propria situagdo de insucesso na estratégia de desenvolvimento.
Inicialmente, nos anos 60, o insucesso dos paises semiperiféricos que optaram por
uma estratégia de desenvolvimento prd-sistémica atingiu as economias africanas,
enquanto entre o final da década de 1970 e o inicio dos anos 80 alcangou as
economias latino-americanas, sobretudo a partir da crise da divida externa.
(POCHMANN, 2001, p. 36)

e complementa:

No final dos anos 80 e inicio dos anos 90, com a crise do socialismo real, houve o
desmoronamento da semiperiferia que havia buscado a estratégia anti-sist€mica. Por
fim, nos anos 90, as economias do leste asiatico foram fortemente atingidas pelas
crises financeiras, comprometendo, em grande parte, o ultimo bloco de paises
semiperiféricos que havia optado por uma estratégia de desenvolvimento pro-
sistémica. (POCHMANN, 2001, p. 36)

Singer (2001) e Pochmann (2001) nos levam a uma reflexdo importante
acerca da realidade dificil que os trabalhadores tém de enfrentar quando ndo alocados em
organizagdes que sustentam uma solidez na forte concorréncia do mercado global. Falam,
antes de tudo, ndo de uma crise do emprego por intermédio do desemprego, mas de uma

precarizacdo do emprego, de forma geral, principalmente em paises como o Brasil.
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Sandroni (1996) define a globalizagido como sendo um processo de

integragao dos mercados nacionais e dos meios de comunicagdao e de transporte. Singer

(2001), por sua vez, at

enta-nos para o fato de a globalizacdo tornar o mundo mais aberto e

receptivo, trazendo-nos novidades consumiveis, a0 mesmo tempo em que mais instavel,

trazendo, também, quebra de empresas, corte de postos de trabalho e crises financeiras.

Pochmann (2001) afirma que essa situagdo, hoje, divide o mundo entre centro e periferia,

onde o centro comanda os servicos de apoio a producao e a periferia concentra a produgao de

manufatura, sendo que,

neste ultimo, intensifica-se a precarizagao do trabalho.

A forma como as organizagdes reagiram a esses processos, aqui no Brasil,

segundo Lima (1995),

seguiu uma trajetéria que se intensificou, principalmente, apods a

eleicao de Fernando Collor de Melo, no final de 1988.

Collor apoiou-se numa plataforma de governo que visava a abertura da

economia brasileira para integra-la ao mercado mundial, acompanhando, assim, 0 movimento

do mundo globalizado.

Lima (1995), detalha:

A elei¢@o de Collor, no final de 88, representou, pelo menos em parte, um impulso
para esse processo [de modernizacdo das empresas], pois sua campanha apoiou-se
no compromisso de aumentar a competitividade da industria brasileira integrando-a
ao mercado mundial. Sua escolha baseou-se, pelo menos em parte, na promessa de
integrar o Brasil ao que chamamos “Primeiro Mundo”. Este foi apresentado como
um “paraiso onde as conquistas materiais resultam do funcionamento da economia
de mercado sem interferéncia do Estado na regulagdo da atividade econdmica”
(BARELLI 1990). O novo governo incentivava a modernizagdo das empresas
propondo uma politica industrial que visava “induzir um processo de reestruturagdo
das empresas no seio do qual, além do provavel fechamento das unidades menos
competitivas, poderia se produzir uma acentuagcdo do processo de difusdo da
automatizacao flexivel e, principalmente, das formas de gestdo e de administragdo
do trabalho derivadas do que chamamos modelo japonés”. (SALERNO et alli, 1990
apud LIMA, 1995, p. 77)
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Esse movimento mais intenso reflete a tentativa do Brasil de assumir uma
doutrina politico-econdmica neoliberal. O que comegou com Collor se estendeu também para
Fernando Henrique Cardoso (FHC). Ambos insistiram num desenvolvimento pro-sistémico
que, por isso mesmo, relevava agdes neoliberais'’.

Lesbaupin (1999) faz uma forte critica ao modelo adotado por FHC em sua
analise do primeiro mandato do presidente, apdés uma verificagdo mais detalhada das cinco
prioridades que o elegeram durante a campanha eleitoral de 1994, baseada em promessas na
area social. As conseqiiéncias do primeiro mandato de FHC, segundo Lesbaupin (1999),

foram drasticas:

FHC governou, em primeiro lugar, para o capital internacional, para os paises mais
ricos — os Estados Unidos, em primeiro lugar —, para os banqueiros e o capital
financeiro. Teve um aliado apenas parcial no grande empresariado, pois muitas das
medidas que tomou lhe causaram grandes prejuizos: ainda assim, o apoiaram.
Destruiu um grande numero de pequenas e médias empresas. Mas governou
sobretudo contra os trabalhadores. Para estes, ofereceu apenas o controle da
inflagdo. A custa de desemprego, do rebaixamento dos salarios e da precarizagdo do
emprego. Submeteu-os a estrito controle: as poucas manifestagdes grevistas foram
duramente reprimidas, pelas for¢as da ordem e pela midia. Reivindicar aumento
salarial, neste periodo, se tornou quase um crime de lesa-patria, pois salarios mais
altos significavam possibilidade de inflagdo, pondo em risco o objetivo nimero um
do pais — a estabilidade monetaria —, ao qual deviam se sacrificar todos os outros.
O presidente chegou a afirmar publicamente, sobre os trabalhadores pouco
qualificados, que eles eram “inempregaveis” — o que significava dizer que o
problema era deles, ndo do governo. (LESBAUPIN, 1999, p. 12)

"7 Sandroni (1996) descreve, sinteticamente, as caracteristicas do neoliberalismo: “Como a escola liberal
classica, os neoliberais acreditam que a vida econdmica ¢ regida por uma ordem natural formada a partir das
livres decisdes individuais e cuja mola-mestra ¢ o mecanismo dos precos. Entretanto, defendem o
disciplinamento da economia de mercado, ndo para asfixia-la, mas para garantir-lhe sobrevivéncia, pois, ao
contrario dos antigos liberais, ndo acreditam na autodisciplina espontanea do sistema. Assim, por exemplo, para
que o mecanismo de pregos exista ou se torne possivel, é imprescindivel assegurar a estabilidade financeira e
monetaria: sem isso, 0 movimento dos precos tornar-se-ia viciado. O disciplinamento da ordem econdmica seria
feito pelo Estado, para combater os excessos da livre-concorréncia, e pela criagdo dos chamados mercados
concorrenciais, do tipo do Mercado Comum Europeu. Alguns adeptos do neoliberalismo pregam a defesa da
pequena empresa € o combate aos grandes monopolios, na linha das leis antitrustes dos Estados Unidos. No
plano social, o neoliberalismo defende a limitagdo da heranga e das grandes fortunas ¢ o estabelecimento de
condigdes de igualdade que possibilitem a concorréncia. Atualmente, o termo vem sendo aplicado aqueles que
defendem a livre atuacdo das for¢as de mercado, o término do intervencionismo do Estado, a privatizagdo das
empresas estatais ¢ inclusive de alguns servigos publicos essenciais, a abertura da economia e sua integracdo
mais intensa no mercado mundial.” (SANDRONI, 1996, p. 295)
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Essa analise refor¢ca ainda mais nosso entendimento acerca da
responsabilizacdo do trabalhador pelo desemprego e pelos ATs e a desoneragdo do Estado e
das organizacdes quanto a tais problemas. Também reflete o desgaste sofrido pela sociedade
brasileira e que veio a se manifestar nas elei¢des de 2002, quando Luis Inacio da Silva (Lula),
um dos maiores expoentes da esquerda e, conseqlientemente, da oposi¢ao brasileira, foi eleito,
representando, segundo o que foi divulgado em sua campanha, a necessidade de mudanga do
quadro nacional, apos o segundo mandato de FHC. Mas a heranga que o presidente Lula
recebeu nado se limita aos fatos listados até aqui. A integracdo do mercado nacional ao mundo
globalizado o faz, agora, sofrer intensamente com a guerra no Golfo Pérsico e com o clima de
instabilidade diploméatica no mundo, que geram incertezas no mercado financeiro
internacional e problematizam o inicio do novo governo, em 2003, apesar de alguns repentes

de otimismo.

Em Pochmann (2001), encontramos, ainda, uma descri¢do mais ampla das
conseqiiéncias das politicas neoliberais adotadas no Brasil, a partir da década de 90, e seu

impacto para os trabalhadores:

Ao tragar padrdes de exceléncia, produtividade e organiza¢do para as empresas,
estas politicas desorganizam a sociedade e impdem ao trabalhador um mundo com
caracteristicas semelhantes as dos primordios da revolucdo industrial. Violando
décadas de conquistas trabalhistas, o que vemos hoje é o aumento da inseguranca
social, do nimero de horas trabalhadas, a perda acentuada de direitos e o
desemprego crescente. (POCHMANN, 2001, contracapa)

Essas transformacdes todas compdem o contexto nacional brasileiro deste
inicio de milénio. De um lado a abertura econdmica, a integracdo do mercado nacional ao
mundo globalizado, a modernizagdo do parque industrial e a conseqiiente mobilizagdo no
setor tercidrio brasileiro. De outro, pequenas e médias empresas fechando as portas,

desemprego, rebaixamento de saldrios e precarizacao do trabalho.
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1.3. A kinesis reativa

De qualquer forma, num cenario de precarizagdo do trabalho'®, achatamento
dos salarios e de instabilidade diplomatica mundial, ao mesmo tempo em que de forte
competicdo no mercado externo e interno, as organizagdes, no Brasil, tiveram que se
mobilizar e investir em inovagdes tecnoldgicas e em mao-de-obra mais qualificada. Para
tanto, tiveram que buscar subsidios em ferramentas gerenciais supostamente mais modernas,
que tentavam dar conta de tantas transformagoes.

Lima (1995) detalha um pouco mais as conseqiiéncias dessa reestruturacao

nas organizagdes, ou, em outros termos, dessa reestruturacao produtiva:

[...] o desenvolvimento tecnoldgico, muito acelerado nestes ultimos anos, exige
novas formas de organiza¢do do trabalho, um maior investimento na formagao dos
trabalhadores e novos dispositivos de controle. Estas novas tecnologias exigem
também o abandono de alguns dispositivos ligados ao taylorismo mais classico, o
que incita as empresas a criar novos métodos de gestdo. Algumas tentaram escapar a
esta exigéncia adotando o “neotaylorismo”, isto é, o esforco de “utilizar as
possibilidades desta nova tecnologia no sentido de aprofundar o projeto taylorista”.
No entanto, esta op¢do mostra, cedo ou tarde, seus efeitos negativos sobre a
produtividade. Ora, o grande desafio ao qual essas empresas devem responder, € o
de aumentar a produtividade. Aquelas que atingiram melhor este objetivo sdo postas
como modelos deste novo gerenciamento e reivindicam para si a utilizagdo de
estratégias de gestdo de pessoal completamente inovadoras (ou até mesmo
revolucionarias), cujo aspecto essencial seria a superacdo do taylorismo. Estas
empresas foram denominadas sucessivamente por diferentes autores como
“empresas hipermodernas” (Pages et alli, 1979), “empresas do tipo Z” (Ouchi,
1981), “empresas de terceiro tipo” (Archier e Sérieyx, 1984) ou como “empresas
californianas” (Messine, 1987). Este ultimo autor distingue ainda as “empresas
saturnianas” das “californianas” pela particularidade que apresentam as primeiras de
evitar a manifestacdo de qualquer hostilidade ao sindicato, tentando integra-lo aos
seus objetivos. (LIMA, 1995, p. 21-22)

'8 Ha, com certeza, outros aspectos importantes envolvidos nessa precarizagio do trabalho. Por exemplo, para
citar alguns, sobre o impacto da globalizagdo e da reestruturagdo produtiva para as mulheres, ver Hirata (1998);
sobre o menor no mercado de trabalho, ver GALASSO, Leonilde. Recordac¢do da adolescéncia: um acidente de
trabalho. In: BUSCHINELLI J.T.P.; ROCHA, L.E.; RIGOTTO, R.M. Isto é trabalho de gente? Rio de Janeiro:
Vozes, 1993, p. 342-358.
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Alguns defensores desse espirito inovador sugerem que, com a globalizagao,
as organizagdes se viram forcadas a se reestruturar e, com isso, a enxugar seu quadro de
funcionarios (diminuindo, assim, a sua folha de pagamento), a negociar contratos de trabalho
(flexibilizando as relacdes), a contratar profissionais mais qualificados por projetos e a
racionalizar a gestdo dos negocios, por meio do planejamento estratégico. (NAJJAR, 2000).
Outros sugerem que essa racionaliza¢do da gestdo de negocios deve obedecer a critérios bem
estabelecidos voltados para o foco total, a partir de defini¢des de vantagens competitivas,
desenhando a estrutura organizacional, os processos € o alinhamento das pessoas, enfatizando
0 impacto na motivacao pessoal. (SOUZA NETO; ZACCARELLI; GOMES, 2001). Outros,
ainda, sugerem o planejamento estratégico e a avaliacdo de competéncias como vantagem
competitiva (FERREIRA DA SILVA, 2000), a comunicacao estratégica para a identificagao e
a discussdo dos elementos envolvidos na comunicagdo organizacional (TAVARES;
VASCONCELLOS, 2001), e a boa utilizagdao de ferramentas como a Participa¢dao nos Lucros
e Resultados (PLR) para garantir a administragdo participativa. (CARVALHO NETO, 2001).

Tais sugestOes procuram criar elementos para lidar com as novas exigéncias do mercado.

O “surgimento” de ferramentas para tentar lidar com as mobiliza¢des do
mercado globalizado e com a reestruturacao produtiva, como “Gestdo ¢ Remuneragao por
Competéncias”, “Comunicacdo Estratégica”, “Planejamento Estratégico”, “Administra¢do
Participativa”, “Gestao com Foco Total”, enfim, acabou por criar uma “corrida do ouro” em
busca do melhor modelo gerencial e, com isso, a vantagem competitiva necessaria para a

sobrevivéncia no mercado.

Para lidar com tantas transformag¢des, um novo perfil de profissional passou
a ser necessario €, com isso, € mais a situagdo do mercado de recursos humanos disponiveis,

critérios mais rigorosos de sele¢ao de pessoal passaram a ser fundamentais.
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Sao essas mobilizagdes todas (demandas, ofertas, concorréncias, enfim, as
relacdes finitas e infinitas de forgas) que povoam o que nos chamamos de khdos. Uma
disposi¢do de forcas que se chocam e que se atravessam, percebidas ou ndo, identificadas ou
ndo e controladas ou ndo, mas que reverberam e ressoam, de uma forma ou de outra, na

subjetividade dos trabalhadores e na ordem das organizagdes.

2. Kosmos: complexio oppositorum

A forma como cada organizacio reage a todas essas for¢as depende, antes,
da idéia de como ¢ e/ou foi concebida. Depende, também, do conjunto de técnicas adotadas
para organizar os recursos ¢ acdes que a compdem. Cohn & Marsiglia (1993) traduzem da

seguinte forma tal situacao:

O processo de producdo, absorvendo uma determinada tecnologia e exigindo uma
divisdo técnica do trabalho, vai crescentemente impondo a economia de tempo na
execugdo das tarefas como elemento essencial para garantir a produtividade. Surgem
e aperfeigoam-se as técnicas de organizagdo que transformam as relagdes sociais no
interior da produg¢do em objeto de técnicas especificas: coordenagdo, planejamento,
finangas, marketing, material ¢ métodos, geréncia, administragdo, recursos humanos,
etc., para os quais o aporte das ciéncias humanas ¢é significativo. (COHN;
MARSIGLIA, 1993, p. 67-68)

Esse aporte das ciéncias humanas pode ser entendido como o conjunto de
teorias utilizadas na tentativa de compreensdo das organizacdes em todas as suas dimensdes.
Em outras palavras, pode ser entendido como a base de modelos para a concepcao dessas

organizagoes.
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Mas que modelos seriam esses? Modelos tedricos, por certo, que tentam dar
conta dos fendmenos organizacionais. Uma maneira de visualizarmos de que forma esses
modelos atuam na concepg¢ao das organizagdes € tentando entender de onde eles partem. Cohn
& Marsiglia (1993), apontam que “[a]s distintas escolas classicas da teoria social encontram
na categoria trabalho o elemento central para a compreensdo das sociedades modernas e
contemporaneas, at¢é o momento entendidas como ‘sociedade do trabalho.”” (COHN;
MARSIGLIA, 1993, p. 56). Para elas, o trabalho na sociedade capitalista pode ser pensado a
partir de um determinismo tecnoldgico que atua de forma fundamental nos processos € na
organizag¢ado do trabalho.

Nesse sentido, o processo de trabalho pode ser entendido como um processo
técnico, social e econdmico, porque expressa a necessidade das organizagdes investirem em
tecnologia para ampliar a produtividade e, assim, a acumulagdo do capital, a0 mesmo tempo
que de enfrentar a resisténcia dos trabalhadores para que a acumulacdo se efetive. A
organizac¢do do trabalho seria, entdo, a divisdo do tempo, de tarefas e dos niveis hierarquicos

necessarios para o controle e a execugdo do trabalho.

2.1. O eidos do kosmos

Podemos compreender, neste momento, as organizagdes a partir de trés
dimensdes que envolvem a concepgdo de trabalho: condi¢des de trabalho, processo de
trabalho e organizagdo do trabalho.

No que tange as condi¢des de trabalho, podemos entendé-las como sendo o

ambiente fisico, quimico e bioldgico que a organizacdo mantém para que o trabalho possa ser
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realizado. Isso implica em condi¢des que garantam a higiene e a seguranca no controle ¢ na
execucao do trabalho e as caracteristicas antropométricas do posto de trabalho. Por higiene,
entendemos o conjunto de medidas que visam a garantir a exposicdo do trabalhador a
temperatura, a ventilacdo, ao ruido e a ilumina¢ao adequados, enfim, a “assepsia” do ambiente
de trabalho. Por seguranga, entendemos o conjunto de medidas que visam, por sua vez, a
impedir que acidentes acontecam em decorréncia da propria execugdo do trabalho; essas
medidas vao desde a distribuicdo de Equipamentos de Prote¢do Individual (EPIs), e a
utiliza¢do de dispositivos de seguranga em maquinas € equipamentos, até agdes preventivas,
como a criacdo de Comissdes Internas de Prevencao de Acidentes (CIPA). Entretanto, esses
conjuntos de medidas sdo recentes e resultados de uma historia marcada por conflitos entre
organizagoes e trabalhadores, ou, como nos relata Dejours (1992): “a evolugdo das condi¢des
de vida e de trabalho e, portanto, de saude dos trabalhadores nao pode ser dissociada do
desenvolvimento das lutas e das reivindicacdes operarias em geral” (DEJOURS, 1992, p. 13),
como podemos observar no Quadro 02 (ver pagina 67).

Num outro sentido, segundo Cohn & Marsiglia (1993), ha quatro momentos
que caracterizam o processo de trabalho ao longo da historia do modo de produgdo capitalista,
determinados, sempre, pela tecnologia: a cooperagdo simples, a manufatura, a maquinaria e a

automacdo. Citando Freyssenet', elas concluem:

[...] esses quatro momentos do desenvolvimento do processo do trabalho no
capitalismo imprimem uma perda progressiva do controle do trabalhador sobre o
processo produtivo, e conseqiientemente sobre seu trabalho: na cooperagdo simples
o trabalhador perde para o capital o controle sobre o processo de producdo, na
manufatura ele perde o controle sobre seu proprio trabalho, uma vez que ¢ a
maquina que estabelece seu ritmo de trabalho, e por fim, na automagao, ele se torna
apenas um vigilante do processo. (COHN; MARSIGLIA, 1993, p. 63)

' FREYSSENET, M. A divisio capitalista do trabalho. CRMS. Franga. Trad. de Helena Hirata, 1988,
mimeografado. (apud COHN; MARSIGLIA, 1993, p. 60)
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Consideramos, consoante as autoras, a cooperagao simples como aquela que
se baseia no oficio, com uma divisdo simplificada, ainda, do trabalho. A manufatura ¢
caracterizada por uma parcializacdo das tarefas, com a decomposi¢do do oficio em varias
atividades. A maquindria, por sua vez, substitui a forga humana e intensifica a separagdo entre
a concepgao e a execugdo do trabalho, dividindo-o em varias fases que se complementam e se
determinam pela operagdo da maquina. H4, entretanto, duas situagdes que a maquinaria
apresenta: a maquindria simples (em que o trabalhador ainda possui condigdes de regular seu
ritmo de trabalho e tomar algumas decisdes sobre a realizagdo da tarefa) e a organizagdo
cientifica do trabalho (que converte o trabalhador de sujeito em objeto de produgdo; o
taylorismo buscando o fracionamento do processo de trabalho em tarefas cada vez mais
simples e, o fordismo, o ordenamento seqiiencial em cadeia do processo de trabalho, com o
ritmo sendo tracado pela esteira). J& a automagdo se caracteriza pela a¢do de vigilancia,
apenas, dos processos produtivos, que podem ser divididos em dois tipos: processos de fluxo
continuo (em que ndo ha interferéncia humana, cabendo ao trabalhador apenas o
acompanhamento e o controle dos equipamentos automatizados) e processos descontinuos ou
semi-automatizados (em que cabem ao trabalhador a alimentacdo e a integracdo das
maquinas). Relacionadas a esses momentos do processo de desenvolvimento tecnoldgico,
incorporado pelo processo de producgdo, ainda segundo as autoras, existem trés questoes
relativas ao processo de trabalho que repercutem na organizacdo do trabalho: a
qualificacao/desqualificagdo do trabalho (em que h4a uma polarizacdo das qualificagdes: a
medida que a ciéncia ¢ incorporada no processo de trabalho, menos no¢do da dimensao do
trabalho tem o trabalhador ao mesmo tempo que mais dominio t€ém engenheiros e gerentes), a
divisdo sexual do trabalho (trabalhos com caracteristicas insalubres, perigosas e que exigem

forca fisica, para homens, ao passo que os que exigem leveza, repeti¢ao, meticulosidade e
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sedentarismo, para as mulheres) e o trabalho no setor terciario (que se distancia ainda mais
das relagdes diretas com a natureza, realizando um produto sem corporalidade).

O desenvolvimento tecnoldgico incorporado pelo processo de producao
impoe as organizagdes uma necessidade de dividir o tempo, as tarefas e a hierarquia para
controlar e executar o trabalho. Essa organizacio do trabalho pode ser pensada, segundo Cohn
& Marsiglia (1993) a partir de trés visdes que compreendem as organizagdes € OS
trabalhadores de maneira diferentes: a Escola Cientifica ou Classica, a Escola de Relacoes
Humanas e as Teorias Modernas de Administracdo (Teoria Estruturalista, Teoria
Comportamental e Abordagem Sociotécnica). A Escola Cientifica ou Classica ¢ representada
por F. Taylor, H. Fayol e H. Ford e se caracteriza por compreender o trabalhador como um
homem impulsionado pelo espirito econdomico competitivo, que perde suas resisténcias e
organizagdes sindicais mediante a recompensa material (melhores saldrios, por exemplo). A
Escola de Relagcdes Humanas, representada, por sua vez, por E. Mayo, caracteriza-se por
entender o trabalhador a partir da idéia de que ele possui uma necessidade psicoldgica de se
sentir membro de um grupo social, necessitando de situagdes que favorecam a cooperagdo e a
integragdo (por meio de recompensas sociais € simbolicas e o respeito aos grupos, por
exemplo). Ja as Teorias Modernas de Administracdo caracterizam-se pela compreensao dos
trabalhadores a partir de suas necessidades basicas e, também, de suas necessidades
psicossociais (propondo a administracao participativa, por exemplo).

Como podemos notar, a compreensao da relagdo entre organizacdo e
trabalhador norteia a concepgdo da propria organizagao. Cohn & Marsiglia (1993), citando

Offe”®, complementam:

» OFFE, C. Trabalho como categoria sociologica fundamental? In: . Trabalho & Sociedade: problemas
estruturais e perspectivas para o futuro da sociedade do trabalho. Biblioteca Tempo Universitario 85, Tempo
Brasileiro, Rio de Janeiro, 1989, p. 14-15.
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E ainda Offe quem assinala que, enquanto para Saint Simon a sociedade estruturada
pela diligéncia aumentaria o bem-estar e aboliria as classes improdutivas, para
Durkheim o trabalho se constitui numa fonte de solidariedade (orgénica), e portanto
de integracdo social, enquanto para Marx e Weber o trabalho livre esta associado a
ordem capitalista de produg@o, num processo de crescente racionalizagdo formal das
sociedades capitalistas, desvinculando-se o trabalho da referéncia imediata ao
universo doméstico — ou de valor de uso — assim como do ritmo da fome e da
satisfacdo. (COHN; MARSIGLIA, 1993, p. 57)
Assim, temos um esbogo de um entendimento acerca da idéia de
organizacdo. O aporte das ciéncias humanas serve como a base para a elaboracao de modelos

de concepgao, segundo os quais sao idealizadas e “forjadas” as organizagdes.

2.2. A dynamis do kdosmos

Exemplos da constru¢ao de modelos de idealizagdao e de funcionamento das
organizagdes podem ser observados em autores como Idalberto Chiavenato (1994) e Peter
Drucker (1997).

Ambos representam as Teorias Modernas de Administragao e trabalham
com modelos a partir de uma abordagem préxima a sociotécnica. Chiavenato (1994), por
exemplo, vai buscar em Spencer (1904)*' fundamentos para a sua compreensdo da

estruturagdo e dos fendmenos organizacionais. Com isso, define as organizagdes como sendo

[...] propositada e planejadamente construidas e eclaboradas para atingir
determinados objetivos, e também sdo reconstruidas, isto €, reestruturadas e
redefinidas, na medida em que os objetivos s@o atingidos ou na medida em que se
descobrem meios melhores para atingi-los com menor custo e menor esforco. Uma
organizagdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada, mas um organismo
social vivo e sujeito a mudancas. (CHIAVENATO, 1994, p. 26, grifo nosso)

! SPENCER, Herbert. Autobiography. New York, 1904. vol. I, p 56. (apud CHIAVENATO, 1994, p. 29)
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Nesse modelo de organizagdo, ha aquelas que visam ao lucro e outras que
ndo. As organizagdes que visam ao lucro sdo denominadas, segundo Chiavenato (1994), de

empresas e ele as define como

[...] todo empreendimento humano que procura reunir e integrar recursos humanos e
ndo-humanos (como recursos financeiros, fisicos, tecnoldgicos, mercadologicos,
etc.) no sentido de alcangar objetivos de auto-sustentagdo e de lucratividade, através
da produgdo e comercializagdo de bens ou de servigos. (CHIAVENATO, 1994, p.
26, grifo do autor)

Drucker (1997), por sua vez, também considera a empresa como “Orgao
social”, mas vai mais longe. Para ele, a partir da concepgao acima, a empresa apresenta duas
funcdes basicas: marketing e inovagdo, que sdao, segundo o autor, as “Unicas coisas” que

trazem, efetivamente, resultado. Em outras palavras:

Para sabermos o que ¢ uma empresa, precisamos partir da sua finalidade, que deve
ser alheia a empresa em si. Deve, pelo contrario, estar na sociedade, pois a empresa
¢ um orgdo social. SO existe uma defini¢do valida para a finalidade de uma empresa:
criar um consumidor. [...] Uma empresa distingue-se de todas as outras organizacdes
humanas pelo fato de oferecer ao mercado um produto ou um servico. (DRUCKER,
1997, p. 110-111, grifo do autor)

Temos, nesses autores, concep¢des semelhantes de organizagdo, ou de
empresa, mais especificamente, ou seja, ambos os autores entendem-nas como Orgao,
organismo ou, simplesmente, como estrutura social. Segundo Freddi (2000), a matriz tedrica
que compde essas visdes ¢ a mesma das ciéncias sociais, principalmente daquelas que
buscaram na pesquisa de campo a validagdo para suas generalizagdes por intermédio da
verificagdo de hipoteses, como a do empirismo, a do comportamentismo, do neopositivismo e

da concepcao estrutural-funcional do agir social. E continua:

As tendéncias que acabamos de indicar possuem uma perspectiva comum:
consideram a organizagdo como um sistema, como uma realidade cujas partes se
dispdem obedecendo a relagdes sistematicas, sendo constituidas por pessoas. Em
suma, a dimensdo da organizagdo que aqui se acentua € a que a caracteriza como
estrutura social, como institui¢do humana. (FREDDI, 2000, p. 864)
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Essas tendéncias compdem, segundo o autor, a Teoria da Organizacdo. Essa
teoria, que possui sua matriz conceitual nas ciéncias sociais, como vimos, deriva, por sua vez,
de duas escolas ou movimentos que tomam os fendmenos organizacionais a partir de dois
modelos antitéticos: um racional e outro natural. H4, num extremo, portanto, uma concepgao
racionalista e, no outro, uma concepg¢ao organicista. Uma, busca sua origem em Saint Simon

e, a outra, em Comte. Freddi (2000) complementa:

Para a primeira, a organiza¢do ¢ um instrumento, uma maquina que o homem pode
conscientemente construir € manipular até alcangar, por meio de processos racionais,
os fins explicitamente estatuidos. Para a segunda, ao invés, a organiza¢do é um
organismo dotado de vida propria, interessado em manter um equilibrio interno e
externo que lhe possa garantir mais eficazmente a sobrevivéncia e o
desenvolvimento. (FREDDI, 2000, p. 865)

O autor, com isso, atribui, & primeira, a correspondéncia da escola cléssica
ou cientifica, representada por Gulick e Mooney e reelaborada a partir de Taylor e Fayol, e, a
segunda, a correspondéncia da escola neoclassica ou de relagdes humanas, representada por
Mayo. (FREDDI, 2000, p. 865). Quanto a um posicionamento do entendimento de Chiavenato
(1994) e de Drucker (1997), nesse sentido, podemos nos apegar ao que comenta Freddi

(2000), a seguir:

A medida que nos vamos cercando do terceiro estadio de desenvolvimento da Teoria
da Organizacdo, o que abrange aproximadamente os ultimos vinte anos, torna-se
cada vez mais dificil fazer qualquer especificagdo ou generalizacdo. Na realidade,
aquela que se imp6s num periodo mais recente ¢ genericamente definida como teoria
moderna, mas nao existe na respectiva literatura acordo quanto a defini¢des,
métodos ¢ objetivos... (FREDDI, 2000, p. 866, grifo do autor)

Essa linha de pensamento nos faz recordar Cohn & Marsiglia (1993) e as
trés escolas que tratam da organizagdao do trabalho: a classica ou cientifica, a de relacdes

humanas e as teorias modernas de administracao.
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A dificuldade a que se refere Freddi (2000) parece ser explicada por Lima
(1995). A grande novidade das teorias modernas ndo reside no simples fato de seu
fundamento, mas na abrangéncia de sua aplicagcdo para os empresarios, ou seja, por meio dos
objetivos maiores (obter a adesdo dos trabalhadores) e da idéia bem definida de investir nos
recursos humanos de sua organizagdo. Como esse objetivo e essa idéia sdo de dificil
execucgdo, recorrem as medidas do passado e adaptam-nas as, essas sim, novas exigéncias

econdmicas, sociais e politicas:

Nao ¢ dificil verificar que muitos dos seus fundamentos tedricos remontam aos anos
20, quando os estudos iniciados por Elton Mayo na “Western Electric Company”
langaram as bases da teoria das relagdes humanas. Peters ¢ Waterman (1983), dois
dos maiores preconizadores dessas politicas, na tentativa de dar maior consisténcia
aos seus argumentos, recorrem a E. Mayo e revelam, ainda que inadvertidamente, as
verdadeiras origens das estratégias gerenciais que defendem. Segundo eles, uma
afirmagdo de Mayo ¢ de fundamental importidncia na compreensdo do “novo”
tratamento que as empresas tém dado aos seus empregados: “¢ a atencdo dada ao
pessoal e ndo as condi¢des de trabalho propriamente ditas que tem um impacto
maior sobre o rendimento.” (LIMA, 1995, p. 17)

Muitas sdo as faces dessas novas teorias, e elas podem ser encontradas nas
estantes das livrarias sob as mais diversas denominagdes, segundo Lima (1995).
“Gerenciamento Estratégico Participativo”, “Gerenciamento de Terceiro Tipo”, “Pos-
Fordismo”, “Gerenciamento da Qualidade Total”, enfim, s3o apenas algumas dentre varias

outras denominagoes utilizadas.

Mas, por mais variados que sejam seus nomes, sua identidade essencial
restringe-se, quase sempre, a um campo de caracteristicas comuns, conforme a autora nos

lista, por originarem-se de fundamentos comuns.

A discussdo das origens dessas novas teorias volta-se, entdo, para a unido de
duas escolas rivais na administragdo: a Classica, que valoriza as exigéncias materiais

(salarios), e a das Relagdes Humanas, que valoriza as exigéncias psicologicas (o
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“reconhecimento”, encorajando a tomada de iniciativa), no que tange a relagdo com seus

funcionarios.

A questdo reside no fato delas (as novas teorias) ndo se importarem com a
rivalidade que sempre marcou ambas escolas, no passado, quando uma criticava a outra pelas
exigéncias que ignorava e pela visdo de Homem que mantinham. Essa dinamica, conclui Lima
(1995), ilustra o pragmatismo voltado para o resultado: a verdade n3o ¢ mais aquela
aproximada do conhecimento € o que importa, entdo, ¢ sua aplicabilidade. Nao ¢ mais

importante articular o conhecimento e a ago, torna-se, assim, a a¢ao pela acao:

As novas politicas de RH valorizam tanto as exigéncias materiais (através de
salarios mais elevados, por exemplo) quanto as de ordem psicologica (encorajando,
por exemplo, a tomada de iniciativa). Elas conciliam as recompensas econdmicas e
as recompensas simbolicas, os aspectos formais e os informais da organizagao,
reunindo, assim, duas escolas rivais: a “classica” e a das “relacdes humanas”. A
primeira foi fortemente criticada, especialmente por ter dado pouca atengdo as
dimensdes psicoldgicas presentes na situagdo de trabalho e a segunda, por sua vez,
pela infima importincia atribuida as questdes materiais. Os tedricos desse novo
modelo de gestdo nao parecem preocupados com a possivel contradicdo presente na
combinag¢do de principios elaborados por essas antigas escolas, mesmo sabendo que
elas se opuseram violentamente no passado, pois 0 que importa realmente sdao os
resultados. Este pragmatismo que ¢ fortemente presente nessas politicas manifesta-
se ainda mais claramente, na sua versdo norte-americana: todas as medidas
suscetiveis de dar o resultado esperado devem ser aplicadas. Ndo se percebe
qualquer preocupagdo de buscar e compreender os fundamentos teoéricos dessas
praticas ou mesmo de elaborar um minimo de reflexdo a seu respeito. (LIMA, 1995,
p. 20)

Segundo Lima (1995), podemos citar como principais formuladores da
génese dessas novas teorias autores como Lewin (eficacia da autoridade democratica),
McGregor (teoria Y), Likert (sistema IV), Herzberg (enriquecimento das fungdes), Blake e
Mountoun (geréncia preocupada com pessoas € com as execugdes de tarefas). Todos eles
preconizam a gestdo participativa, a iniciativa, a responsabilidade e a introducdo da

criatividade na execugao de tarefas.

Consoante a esse posicionamento, hd pelo menos trés modelos de

compreensdo das organizagdes: o racionalista, o organicista € um novo, que acaba unindo
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ambos, que talvez pudéssemos tentar chamar de “racional-organicista”. O que para Freddi
(2000) ¢ de dificil compreensdo, para Lima (1995) é uma fusdo. Ambos, entretanto,
concordam que elementos das duas escolas originais aparecam nas teorias modernas.

Abbagano (2000) traduz, sinteticamente, o organicismo como “[tJoda
doutrina que interprete o mundo, a natureza e a sociedade por analogia com o organismo.”
(ABBAGNANO, 2000, p. 732). Por outro lado, o racionalismo pode ser entendido como ““a
atitude de quem confia nos procedimentos da razdo para a determinag¢do de crengas ou de
técnicas em determinado campo.” (ABBAGNANO, 2000, p. 821). Desta forma, o
organicismo e o racionalismo representariam o dualismo Alma X Corpo, enquanto que o nvo
posicionamento seria uma tentativa de sincretismo num “psicossoma’.

Todos esses sentidos, todavia, pressupdem a nog¢do de uma dada ordem. A
ordem pode ser compreendida como “[u]ma relagdo qualquer entre dois ou mais objetos que
possa ser expressa por meio de um regra.” (ABBAGNANO, 2000, p. 730)

Temos, portanto, que a organizagdo ¢, antes de tudo, uma relacao. E temos,
também, que essa relagdo se expressa por meio de uma regra. Abbagnano (2000) traduz a
regra como um termo generalissimo que pressupde as noc¢des mais limitadas de norma,
maxima e lei. A norma, para o mesmo autor, pode ser entendida como um critério de juizo, a
maxima, como uma regra de conduta ou moral e, a lei, como a impossibilidade (ou
improbabilidade) de que alguma coisa aconteca de outra forma ou, ainda, a for¢a que garanta
a realizacdo da regra. (ABBAGNANO, 2000)

Assim, podemos pensar a organizagdo como uma relacdo que expressa
critérios de juizo, regras de condutas ou moral e for¢as que garantam tal relagdo. Nesse

sentido, concordamos com Jacques Attali (1990):

.. u L u ureza é mai
dJiria somente que se constata historicamente que a “desordem” na natureza é mais
provavel do que a “ordem”, pois esta ¢ local, isolada. Foi precisamente isto que
Prigogine mostrou com suas “estruturas dissipativas” na Fisica, € isto que todos os
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grandes bidlogos demonstram hoje em relacdo a natureza vivente, e ¢ igualmente
valido para a sociedade. O que leva a pensar que, contrariamente ao que em geral se
difunde, a crise, a desordem nao sdo excegdes, mas o estado natural das coisas; ou
seja, que a ordem, a ndo-crise, ¢ algo singular. Em outros termos, podem existir
formas local e provisoriamente em “ordem” em um oceano de “desordem”, e uma
forma social pode durar enquanto uma comunicagdo permite a negociagdo, em que a
violéncia ¢ controlada por um sentido. Enfim, uma “forma” exige, para instalar-se ¢
durar, a ordenacdo da violéncia. (ATTALIL, 1990 apud PESSIS-PASTERNAK,
1993, p.181)

Entendemos por violéncia, contudo, a disposi¢cdo de forgas operantes ou em
potencial as quais ja nos referimos. Nesse sentido, podemos considerar que no tocante a
“desordem” natural das coisas, ou seja, ao khdos, o kosmos ¢ uma tentativa de ordenagdo
dessa disposi¢ao de forgas.

Assim sendo, podemos compreender a organizagdo, ou o kosmos, cComo uma
forma de contengao, em dados instantes € em dados locais, das forgas multiplas que compdem
o0 khaos. E isso ocorre por utilizacdo de uma forga maior. Que forga seria essa? Nossa resposta
para esta indagacgdo parece residir no conceito de Administragao.

Para Sandroni (1996), Administragcdo consiste “[n]o conjunto de principios,
normas ¢ fungdes cuja finalidade ¢ ordenar os fatores de produg¢do de modo a aumentar sua
eficiéncia.” (SANDRONI, 1996, p. 11). Por principios, podemos compreender o ponto de
partida e o fundamento de um processo qualquer. (ABBAGNANO, 2000, p. 792). Por
normas, como vimos, podemos entender julgamentos e, por fungdes, a nocdo de operagdes.
(ABBAGNANO, 2000)

Administragdo €, portanto, um conjunto de idéias e conceitos que permite o
julgamento, ou a tomada de decisdo, frente as acgdes, relacdes e operagdes pertinentes aos
fatores de producdo, visando ao aumento de eficiéncia, ou seja, & melhoria quanto aos meios
necessarios para se atingir o resultado.

Essa compreensdo do conceito de Administragdo permite-nos vislumbrar a
relagdo entre a idéia, o julgamento e a operagdo, ou, em outras palavras, a relagdo entre o

modelo (que a idéia pressupde), a tatica (que o julgamento permite para a aplicagdo do
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modelo) e a agdo (que € a operagdo para por em pratica o modelo), o que se assemelha
sobremaneira a divisdo dos niveis hierdrquicos numa organizagdo, como vemos comumente,
ainda, nos dias de hoje: nivel estratégico (presidéncia, como comando geral, e diretores, como
comandos especificos por areas), tatico (gerentes, supervisores e chefes) e operacional (todos

os incumbidos pela execu¢do do trabalho).

Recaimos, aqui, novamente, a questdo da organizagdo do trabalho, ja que ¢
compreendida como a divisdo de tempo, de tarefas e dos niveis hierarquicos. Podemos
entendé-la, agora, entretanto, como uma forma de contengdo dos “objetos” que se relacionam

numa organizac¢do. A essa conten¢do chamaremos de controle.

Do khdos (demandas, ofertas, concorréncias, enfim, as disposi¢des das
forcas) “forja-se”, entdo, o kosmos (a organizacao, com uma forma e uma ordem), a partir de
idéias (teorias, conceitos) e por intermédio de um demiourgos (o administrador, o arkhitekton
que contempla as idéias, toma-as como modelos ou paradigmas e copia-as, imprimindo-as na
matéria bruta, informe e perecivel). O kosmos é concebido, assim, como um objeto técnico,
um artefato submetido a regras, leis e planos e, também, como um todo animado ou um
grande animal, um ser vivo, tornando-se, com isso, o grande ordenador das forgas, unindo os

opostos por meio da ordenagdo da violéncia que operam.

J4

Nesse sentido, o demiourgos, ou o administrador, ¢ concebido como o
grande arquiteto, o grande artesdo que forja o kosmos. E o administrador que imprime os
conceitos e as teorias, estabelecendo as estratégias, e que gerencia, por meio dos instrumentos

necessarios (as técnicas ou as ferramentas administrativas), a organizagao.
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3. Demiourgds: inter utrumque uola

Concebemos o demiourgos como o administrador, mas entendemos como tal
todos aqueles que trabalham para conceber e/ou manter a ordem na organizacdo, cumprindo
para que se coloque em pratica os principios, normas e fun¢des necessarias para tanto. De
fato, pode ser estendido, o termo, para todo aquele que funda uma organizacdo, ou seja, que
imprime no khdos um kosmos, € que toma, para isso, um modelo baseado em teorias,
conceitos e/ou na propria idéia que abstraiu de suas vivéncias. Nao implica, portanto, naquele
formado no curso de Administracdo. Também compreendemos, nesse sentido, os que tomam
decisdes e agem para que as idéias sejam postas em pratica. Todos sdo demiurgos, artifices ou
operarios que desenvolvem seu oficio para os outros.

A concepcao do demiourgds é-nos pertinente porque representa uma idéia
quase mitica daquele que com a sua “sabedoria”, ou inspirado pelo “Bem” das idéias do
mundo inteligivel (entendido aqui como o mundo da ciéncia, do saber, da luz, da ordem, do
controle), forja um kosmos ordenado por essa inteligibilidade. Nao ¢ chamado, literalmente,
no entanto, de espirito criador, mas, sim, de espirito criativo ou espirito empreendedor que,
para noés, tem efeito semelhante nos dias de hoje, como vimos outrora, quando falamos do
trabalhador empregado, do bem-sucedido, do adaptado que, com sua capacidade de ordenar,
manter a ordem e/ou reproduzi-la, apresenta-se como superior.

Temos, até aqui, com isso, compreendida a nog¢dao de khdos (demandas,
ofertas, concorréncias, enfim, as relagdes finitas e infinitas de forcas), a de kdsmos (a

organizacdo, com uma forma e uma ordem) e a de demiourgos (o administrador, ou o
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trabalhador em geral, o arkhitekton que contempla as idéias, toma-as como modelos ou
paradigmas e copia-as, imprimindo-as na matéria bruta, informe e perecivel). Ja
compreendemos, também, o mundo inteligivel (o mundo da ciéncia, do saber, da luz, da
ordem, do controle) do qual se serve o demiourgos para sua fungdo, todavia, que ferramentas

ele utiliza?

3.1. O organon do kosmos

Para sabermos quais sdo suas ferramentas, ¢ necessario, antes,
identificarmos como pode ser entendida a khora, que ¢é justamente o receptaculo informe e
desordenado, mas perecivel e mutavel, na qual ¢ forjado o kdsmos, ou, de outro modo, sua
hyle.

Chiavenato (1994) define a organizacdo como sendo ‘“um tipo de
empreendimento social através do qual se retinem recursos variados para atingir determinados
objetivos.” (CHIAVENATO, 1994, p. 102, grifo do autor). Tais recursos sdo os bens e
servigos consumidos no funcionamento organizacional®.

Cabe ao administrador, ou ao gestor, com isso, canalizar esses recursos em
prol do funcionamento da organizagdo. A ferramenta maior, para isso, ¢ a racionalizacao
propria da Administragdo: para os recursos materiais ou fisicos, a administracao da producao;

para os recursos financeiros, a administragdo financeira; para os recursos humanos, a

22 Sendo eles: os recursos fisicos ou materiais (0s necessarios para as operagdes basicas da organizagdo), os
recursos financeiros (o dinheiro necessario para os compromissos da organizacdo), os recursos mercadologicos
(os meios para localizar, entrar em contato e influenciar os consumidores de produtos ou servicos da
organizagdo), recursos humanos (as pessoas necessarias para o funcionamento da organizagdo) e 0s recursos
administrativos (meios para planejar, organizar, dirigir e controlar a organizagao).
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administracdo de recursos humanos; e para os recursos mercadoldgicos, a administragdo

mercadologica. (CHIAVENATO, 1994)

De modo geral, o verbo administrar significa, no léxico, “gerir, dirigir,
governar”, conservando seu sentido a partir do latim administrare. Os sentidos que expressa
sd0 sindnimos e transmitem a idéia de condugdo, que ¢ analoga a defini¢do de administracao

por parte de Sandroni (1996) e de Chiavenato (1994).

Nessa perspectiva, conduzir ¢ cuidar para que algo ou alguém mantenha um
dado curso, acompanhando-o; cuidar para que esse algo ou alguém mantenha, portanto, um
sentido. Essa concepcdo aproxima-se da nocao de agogos, no grego, que potencializa, num
certo sentido, a idéia daquele que conduz, pressupondo uma relacdo diferenciada
(hierarquizada) com aquele que ¢ conduzido. Assim, o administrador é o responsavel pelo
controle do sentido dado as forcas operantes e latentes de uma organizagdo e, a administracgao,
a a¢do (desse administrador) de planejar, de organizar, de dirigir e de controlar, nas palavras
de Chiavenato (1994). Planejar ¢ lidar com algo que ainda ndo ocorreu, portanto, ¢ projetar
uma possivel ocorréncia. Se ¢ uma proje¢ao do que ainda ndo ocorreu, ¢ uma idéia do que
pode vir a ocorrer. Mais uma vez, temos, entdo, que a partir de uma idéia, ha uma aplicagao

de forgas que visam a controlar os recursos, organizando-os e dirigindo-os.

Nestes termos, podemos entender que a administragdo ¢ um exercicio de
forca que visa ao controle. E, portanto, um exercicio de poder. Se a organizagdo ¢ uma ordem
e esta ¢ uma relagdo, temos que a organizacao ¢ uma relacao de forcas e, por extensao, uma
relagdo de poder. Nao a toa, chamamos o conjunto de estratégias de uma organizagdo, frente a

seus objetivos, de politicas organizacionais.
As ferramentas de um demiourgos sdao também, com isso, as politicas
tragadas a partir de um planejamento, ou de uma projecao, portanto, de uma idéia ou uma

situagdo-modelo (amplamente racionalizada), além de mecanismos de controle para que essas
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politicas sejam colocadas em pratica e executadas da melhor forma ou de maneira o mais

eficiente possivel.

Considerando que a organizagdo ¢ uma reunido de recursos para se atingir
um objetivo e que todos esses recursos requerem pessoas para planejar acdes de controle,
tanto para aplicar tais acdes quanto para fiscalizé-las e agir para coloca-las em pratica, temos,
entdo, que a forma de conduzir essas pessoas, de modo a garantir a eficiéncia nesse processo,
¢ de extrema relevancia para a administracao. Administrar pessoas numa organizacao €, com

isso, fundamental para a sobrevivéncia da organizacdo como um todo.

Nossa experiéncia soma-se as reflexdes de autores que mostram que ha
varias possibilidades distintas de administracdo de pessoas em organizagdes. Todas elas, a
nosso ver, estdo atreladas a uma idéia que a organizagdo formula acerca de seus funciondrios,
subordinando suas acdes a um modelo de homem trabalhador. Nessa perspectiva, podemos
observar que muitas pequenas ¢ médias empresas acabam concebendo os trabalhadores como
autdmatos, bem aos moldes da concep¢do da Escola Classica de Administracdo e mantém,
com isso, apenas um Departamento de Pessoal (DP) para tratar de assuntos pertinentes a seu
quadro de funcionarios, dando énfase, portanto, a recompensa material (pois o DP se dedica,
quase sempre, apenas a folha de pagamento e a burocracia da contratagdo ou demissao de
funcionarios). Outras, geralmente maiores, possuem DPs ou Departamentos de Recursos
Humanos (DRHs) divididos em partes, como que se especializando, cada qual se dedicando a
determinadas fungdes que correspondam a acgdes dirigidas aos trabalhadores. E o caso de
DRHs que se dividem em Recrutamento e Selecdo de Pessoal, Cargos e Saldrios e
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal. Nesse ultimo caso, percebe-se um planejamento
e uma ordem mais bem dirigidos para o controle de pessoas na organizacao, muito préximos,

com isso, das Teorias Modernas de Administragao.
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Por abarcar mais amplamente o controle sobre seus funcionarios, geralmente
essas grandes empresas acabam tendo condi¢des de atingir mais freqiientemente seus
objetivos (pois cercam os recursos com mais acuidade, utilizando uma forca de controle mais
racionalizada e, assim, mais “poderosa”) e, com isso, acabam por se tornar modelos para

outras: o “modelo do sucesso”, como costumamos notar em revistas e livros afins.

Chiavenato (1994) sugere a especializagdo da Administragdo de Recursos
Humanos em cinco subsistemas interdependentes. Essa especializacdo visa a cercar desde a
entrada de recursos humanos na organizacao (por intermédio do subsistema de provisdo de
recursos humanos e suas especificidades: planejamento de recursos humanos, recrutamento de
pessoal e selecdo de pessoal), até seu devido emprego na organizacdo (por meio do
subsistema de aplicagdo de recursos humanos e suas particularidades: descricdo de cargos,
analise de cargos e avaliagdo de desempenho do empregado), sua permanéncia (subsistema de
manuten¢do de recursos humanos, e suas fungdes: remuneracdo, beneficios sociais, higiene e
seguranga no trabalho e relagdes trabalhistas), seu aprimoramento (subsistema de
desenvolvimento de recursos humanos e suas ferramentas especificas: treinamento e
desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento organizacional) e seu monitoramento
(subsistema de controle de recursos humanos e suas especificidades: banco de dados e sistema

de informagao e auditoria de recursos humanos).

Posta dessa forma, a interdependéncia fica visivelmente clara, afinal, se nao
houver a provisdo de pessoas a organizacdo, ndo ha a aplicagdo de trabalhadores nos postos de

trabalho e, com isso, ndo ha como os manter e tampouco os desenvolver e os controlar.

Essa concepcdo permite-nos avaliar a importancia do subsistema de
provisdo de recursos humanos para os demais subsistemas. Por se tratar do fornecimento de
pessoas para a organizagao, trata-se, justamente, de um mecanismo original de fomento de

recursos humanos, o que lhe da um status singular, de fator de causal, em todo o processo de
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gestao de pessoas. Se ele comporta 0 momento que antecede a aplicagdo do trabalhador na
organizagdo, precede, portanto, as a¢des do trabalhador nessa organizagdo. Se a aplicagdo, a
permanéncia, o aprimoramento € o controle dependem dessa entrada original, podemos dizer
que a entrada ¢ a causa, no sentido de origem, e, os demais, os efeitos dessa causa. Esse
entendimento, inclusive, ¢ pressuposto na primeira no¢do de ordem, ou seja, a nogdo de

ordem serial, conforme nos indica Abbagnano (2000):

[...] a O. [ordem] serial é propria da relacdo antes e depois. Aristoteles observou que
esta relagdo recorre onde ha principio, porque neste caso as coisas podem estar mais
ou menos proximas do principio. Um antes ou um depois pode ser determinado em
relagdo ao espago ¢ ao tempo, ou em relagdo a0 movimento, a potencialidade, ou a
disposi¢do. Mesmo no conhecimento alguma coisa vem antes de outra por definigéo
ou no sentido de que a sensagdo vem antes do conceito. Em geral, de duas coisas
vem antes a que pode ficar sem a outra: segundo Aristdteles, essa € a expressdo mais
genérica dessa forma de O. (Met., V, 1018 b 9). Aristoteles parece deste modo
privilegiar como O. serial a O. causal, em que a causa pode subsistir sem o efeito,
mas o efeito ndo pode subsistir sem a causa, e por isso mesmo vem depois dela:
interpretagdo freqliente na tradigdo filoséfica. (ABBAGNANO, 2000, p. 731, grifo
do autor)

Nesse sentido, temos, entdo que o subsistema de provisdo de recursos
humanos ¢ fundamental para suprir o principal recurso da organizagdo: as pessoas. Sendo ele
dividido em planejamento de recursos humanos, recrutamento de pessoal e selecao de pessoal,
temos ai, novamente, a no¢ao de uma proje¢do, portanto, uma idéia prévia que deve orientar
as acOes do recrutamento e da sele¢cdo. O planejamento deve prever as necessidades da
organiza¢do quanto a seus recursos humanos e levar em consideragdao o mercado de recursos
humanos, o mercado de trabalho, a rotatividade e o absenteismo, que se relacionam
diretamente com a entrada, com a saida e com o aprimoramento de seu pessoal. Com isso,
deve estabelecer uma idéia prévia de quantos funcionarios entrardo, quantos sairdo, quantos
faltardo e quantos necessitardo de desenvolvimento ao longo de um dado periodo e, assim,
prever também os custos, o tempo, 0s materiais € as pessoas necessarias para que a

organizacao continue em pleno funcionamento.
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Iniciado um processo de contratagdao, cabe ao recrutamento atrair pessoas,
alinhadas as suas necessidades, para que a selecdo possa fazer a escolha, a partir do
planejamento previsto anteriormente. A tomada de decisdo, na entrada das pessoas na
organizagdo, estd a cargo, portanto, da sele¢io de pessoal. E ela que julga ou fornece

elementos para um julgamento de quem deve ou ndo entrar na organizagao.

3.2. A physis seletiva

Chiavenato (1999) compara a selegdo de pessoal a um filtro, “que permite
que apenas algumas pessoas possam ingressar na organizagdo: aquelas que apresentam
caracteristicas desejadas pela organizagao”. (CHIAVENATO, 1999, p. 107). Outros autores,
ainda segundo Chiavenato (1999), entendem-na como o “processo de escolher o melhor
candidato para o cargo.”” Ou, também, como “o processo pelo qual uma organizagio escolhe,
de uma lista de candidatos, a pessoa que melhor alcanga os critérios de selegdo para a posi¢ao
disponivel, considerando as atuais condi¢des de mercado.”** Ou, ainda, como “a obtengio e
uso da informagao a respeito de candidatos recrutados externamente para escolher qual deles
devera receber a oferta de emprego.”

Filtro, escolha, comparacdo entre as caracteristicas “desejadas” pela
organizagdo ¢ aquelas obtidas dos candidatos. Temos, entdo, a selecdo de pessoal como um

processo de decisdo a partir de uma comparagdo. Ou, ainda, um processo de diagnostico e

prognostico acerca do tempo de aprendizagem e nivel de execugdo de uma tarefa.

2 CENZO, David A.; ROBBINS, Stephen P. Human resource management. Nova lorque: John Wiley, 1996,
p. 171.

* IVANCEVICH, John M. Human resource management. Nova Iorque: Richard D. Irwin, 1995, p. 777.

2 MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, John W. Human resource management. Burr Ridge, I1l: Richard
D. Irwin, 1994, p. 333.
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(CHIAVENATO, 1994, p. 194). Em outras palavras, um processo de julgamento apds uma
investigagdo. Ora, s3o, justamente, os elementos de uma investiga¢do que validam ou ndo um
julgamento. Na selecdo de pessoal, ndo ¢ diferente, mas, neste caso, que investigagdo se faz e

de que elementos estamos falando?

Para a sua melhor execugdo, a selecdo de pessoal deve, segundo Chiavenato
(1994), ser tomada como dois processos consecutivos: o de comparagdo e o de decisdo. Como
processo de comparagdo, leva em consideracdo duas varidveis: os requisitos exigidos pelo
cargo e as caracteristicas do candidato (QUADRO 01). Como o de decisdo, leva em
considera¢do trés modelos de comportamento: o modelo de colocagdo (quando hd um
candidato e uma vaga, ¢ ndo ha rejeicdo), o modelo de sele¢do (quando ha varios candidatos e
uma s6 vaga, havendo possibilidade de rejeicdo e aprovacao) ¢ o modelo de classificacao
(quando ha varias vagas para varios candidatos e a rejeicdo de um candidato para uma vaga
ndo o exclui do processo, mas pressupde sua aprovagdo em outro cargo Cujos requisitos

exigidos lhe sejam compativeis).

Para levantar os requisitos exigidos num processo seletivo, a selecdo de
pessoal deve contar com a ajuda de ferramentas que visam a obtencao de informagdes acerca
do cargo a ser preenchido. H4, entre elas, pelo menos cinco, segundo Chiavenato (1994):
descri¢do e analise do cargo, técnica dos incidentes criticos, andlise da requisi¢do de

empregado, analise do cargo no mercado e hipdtese de trabalho.

A descricdo e a analise do cargo, fungdes do subsistema de aplicacao de
recursos humanos, podem oferecer a selegdo de pessoal informagdes preciosas a respeito do
posto de trabalho a ser ocupado. Essas fungdes sdo muito importantes, pois produzem
informacdes imprescindiveis acerca dos requisitos intelectuais e fisicos e das
responsabilidades e condicdes de trabalho do cargo vacante, fornecendo o conteudo mais

completo de informagdes dentre as demais ferramentas.
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QUADRO 01: Colheita de informacoes sobre o cargo e escolha das técnicas de

selecdo (CHIAVENATO, 1994)
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As técnicas dos incidentes criticos, que sdo anotagdes sistematicas e
criteriosas “que os chefes diretos devem fazer a respeito de todos os fatos e comportamentos
dos ocupantes do cargo considerado, que produziram um melhor ou pior desempenho no
trabalho” (CHIAVENATO, 1994, p. 200), visam a sistematizar caracteristicas desejaveis e

indesejaveis nos futuros candidatos, mas sdo altamente subjetivas.

A andlise da requisi¢do de empregado nada mais ¢ do que uma verificagao
dos dados contidos na requisicdo que o chefe direto preenche ao solicitar a abertura de um
processo seletivo para determinado cargo. E utilizada quando ndo ha na organiza¢do uma

funcdo e um banco de dados acerca da descri¢ao e da anélise de cargos.

As duas outras fontes de coleta de dados sobre o cargo a ser preenchido
dizem respeito a cargos que ndo existem, ainda, na organizagdo. No caso da analise do cargo
no mercado, trata-se de procurar externamente informacgdes acerca de um cargo que nao existe
na organizagao, mas que existe no mercado. Ja a hipotese de trabalho consiste na criacao de

hipoteses caso nenhuma outra alternativa possa ser utilizada.

Uma vez coletados os dados acerca do cargo a ser preenchido, uma ficha
profissiografica ¢ providenciada com os requisitos necessarios para o cargo (de personalidade,
intelectuais, fisicos e de responsabilidade) e as condi¢des de trabalho, de modo que o processo
seletivo possa utilizad-la como referéncia para uma comparagdo com as caracteristicas dos

candidatos.

As caracteristicas dos candidatos, por sua vez, sdo levantadas a partir das
técnicas de selecao. Chiavenato (1994) sistematizou-as em cinco categorias: as entrevistas de
sele¢do, as provas de conhecimento ou capacitacdo, os testes psicométricos, os testes de
personalidade e as técnicas de simulagdo. Se acrescentarmos a essas técnicas o atestado de

saude ocupacional, teremos informacdes significativas dos candidatos, dando conta dos
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aspectos psicobiologicos, socioecondmicos ¢ culturais, coerente com o discurso

interdisciplinar que o autor propoe.

Vimos até aqui que a selecdo de pessoal depende de informagdes advindas
de outros subsistemas, interage com outras areas da organiza¢do e tem uma funcio de apoio
ao setor que requer o preenchimento de um posto de trabalho. Aparentemente possui uma
funcdo de suporte e pouca autonomia em seus processos, mas, justamente por isso, necessita
de um conhecimento bastante amplo dos processos organizacionais, ja que transita por todos
os setores da organizagdo, uma vez que as organizacdes dependem de seus recursos humanos

em todas as areas que a compdem.

Esse vinculo interdisciplinar experimenta seus limites e alcances de acordo
com as politicas de recursos humanos de uma organizagio que, por sua vez, estdo ligadas as
politicas organizacionais.

A ligagdo estreita entre a selecao de pessoal e, alids, toda e qualquer funcao
dentro de uma organizacdo, e as politicas organizacionais se ddo em fun¢do destas ultimas
definirem os procedimentos “a serem implantados, que sdo cursos de agao predeterminados

para orientar o desempenho das operacdes e atividades, tendo-se em vista os objetivos da

organizagio.” (CHIAVENATO, 1994, p. 133)

Por politicas, Chiavenato (1994) entende “que sdo regras estabelecidas para
governar fungdes e assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com os objetivos
desejados.” (CHIAVENATO, 1994, p. 131). O objetivo das Politicas, dentro das
organizagdes, ¢ o de “prover respostas as questdes ou aos problemas que podem ocorrer com
certa freqiiéncia, fazendo com que os subordinados procurem, desnecessariamente, seus

supervisores para esclarecimento ou solugdo de cada caso.” (CHIAVENATO, 1994, p. 132)

Nesse sentido, as politicas de recursos humanos variam conforme a

organizacao e se referem a forma como a mesma pretende lidar com seus funcionérios e, por
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meio deles, atingir os seus objetivos, permitindo, também, condi¢des para que eles alcancem
seus objetivos individuais.

Cada funcao de recursos humanos, dessa forma, esta vinculada a politica de
recursos humanos da organizagdo que, por sua vez, esta ligada a politica organizacional como
um todo. Cada subsistema de recursos humanos deve obedecer, portanto, segundo Chiavenato
(1994), as politicas de recursos humanos, conforme as orientacdes que lhe cabem. Lima

2
6 «“constatou

(1995) faz referéncia a essa relagdo citando que a pesquisa de Palmade (1976)
uma estreita relacdo entre o sistema de gerenciamento e a politica de contratacdo.” (LIMA,
1995, p. 43)

Além de servir de “guia para as agdes”, as politicas “situam o cddigo de
valores éticos da organizagdo que, através delas, governa suas relagdes com os empregados,
acionistas, consumidores etc”. (CHIAVENATO, 1994, p. 133). Expressam, portanto, a
“filosofia” e as necessidades de uma organizacao, ou o modelo ideal ao qual procuram seguir.

Por essa razdo, faz-se necessario compreender como se configuram as
“novas” politicas de recursos humanos, adotadas atualmente pelas organizacdes, a partir das

Teorias Modernas da Administragdo, ao menos entre as do ocidente. As aspas sobre a palavra

novas referem-se a concepgao de Lima (1995), que entende que as

[...] politicas de pessoal adotadas pelas empresas ocidentais, no decorrer dos ltimos
anos e que tém conquistado um nimero crescente de adeptos no Brasil sdo
apresentadas pelos seus apologistas como inovadoras. Na nossa opinido, este
pretenso carater inovador merece uma reflexdo maior, devendo ser o primeiro

momento de uma analise sobre o assunto.” (LIMA, 1995, p. 17)

2 PALMADE, J. La sélection des jeunes diplomés: politiques et stratégies. Texte non-publié, 1976.
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4. A demiourgia da exceléncia

LASCIATE OGNE SPERANZA, VOI CH’INTRATE.

Dante Alighieri

Tentar entender as novas politicas de gestdo de pessoal, que inspiram (e
conspiram) empresas ¢ empreendedores atualmente, pressupde um exercicio dificil que,
necessariamente, obriga-nos a refletir melhor sobre o contexto em que elas se inserem.

Tal dificuldade se faz presente ndo apenas pelas questdes que envolvem a
concepcdo do que € realmente novo nessas politicas, como ja vimos anteriormente, mas,
fundamentalmente, pela gama de varidveis que devem ser levadas em consideracdo para
toma-las como objeto de reflexao.

Como Lima (1995) toma o contexto brasileiro a partir da década de 1970,
para discutir a introducao das novas politicas de recursos humanos no Brasil, tomaremos,
resumidamente, a sistematizacdo de Dejours (1992) para tentar compreender melhor qual o
trajeto histérico que culminou na importancia que vem sendo dada as novas formas de pensar
a organizacao do trabalho (ver Quadro 02).

Dejours (1992) releva trés momentos historicos para tragar o dindmico
processo da relacao entre trabalhador e trabalho, desconsiderando o periodo anterior ao século
XIX por sua caracteristica agraria e artesanal, bastante diferente das decorrentes do
desenvolvimento do capitalismo industrial. Desta feita, toma em consideragao o século XIX, o

periodo de 1914 a 1968 e os anos pos-1968 como referéncias para seus apontamentos.
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acao historica da relacdo Homem-Trabalho apés

o desenvolvimento do capitalismo industrial (DEJOURS, 1992)

Cate-
gorias

- Desenvolvimento do
capitalismo industrial:
Crescimento da produgéo;
éxodo rural; concentragéo de
novas populac¢des urbanas;

- Caracteristicas gerais:
duracgao do trabalho de 12 a
16 horas diarias; criancas
trabalhando a partir de 3 anos
de idade; salarios muito
baixos; desemprego;
moradias precarias; falta de
higiene; promiscuidade;
subalimentacéo;
alta morbidade; alta
mortalidade;
longevidade reduzida.

miséria operaria
que atinge a producéo

pela sobrevivéncia
(saude = sobreviver)

reducao de
jornada de trabalho

Palavras

Ciéncias Morais e Politicas;
Higienistas; Alienistas

organizacao operaria
reivindicando o que mais os
atinge = duracao do trabalho

Hm

supressdo da caderneta operaria
(09 anos*); reducéo do tempo
de trabalho de mulheres e
criancas (13 anos¥*); lei de
higiene e seguranca (11 anos*);
lei sobre acidentes de trabalho
(15 anos¥*); jornada diaria de 10
horas (40 anos*); repouso
semanal (27 anos*); jornada de
08 horas (25 anos*)

rincipais

0
]
84
S
g
S
Q

P

" Tempo de tramitacio das leis no Congresso Francés.

- Desenvolvimento desigual:
das forgas produtivas, das
ciéncias das técnicas e das
magquinas; do processo, da
organizacgao e das condigfes
de trabalho; reviravolta na
relagdo homem-trabalho;

- Caracteristicas gerais:
salto qualitativo na producéo
industrial com a guerra;
esforco de produgéo para as
necessidades de guerra;
experiéncias insolitas de
reducédo de duracéo de
trabalho nas industrias de
armamento; desfalque no
reservatoério de mao-de-obra;
esforcos de reconstrucao;
reinsercao de invalidos na
producéo; introducdo do
taylorismo.

corpo doente

pela salude do corpo

melhorias nas condicdes
de trabalho

Medicina do Trabalho;
Fisiologia do Trabalho;
Ergonomia

movimento operario =
movimento politico
lutas enérgicas para arrancar
leis

reducao da jornada de
trabalho; instituicao da
Medicina do Trabalho;
indenizacdo das anomalias
adquiridas no trabalho;
semana de 40 horas; férias
pagas; sindicalizacao; direito a
greve; previdéncia social

- Esgotamento do Sistema
Taylor:

greves; paralisacoes de
produgdes; operagdes padrao;
desperdicio; absenteismo;
sabotagem de produgao;
“alergia ao trabalho”; Sistema
Taylor ndo garante mais sua
superioridade e é acusado de
desumano e repleto de vicios;

- “crise de civilizacdo”:

a desilusdo do pds-guerra e

contestacdo da sociedade de

consumo;
- dificuldades existenciais
sentidas em escala de massa:

- avanco da psiquiatria e da

psicoterapia, para além das

instituicdes;

- desencadeamento verbal
(05/1968) e acentuagédo da
dimensao mental do
trabalho:

- escritorios e indUstrias
de ponta.

sofrimento mental

pela saide mental

alteracdes na organizacédo do
trabalho

Saude Mental do Trabalhador

movimentos sociais e operarios;
greves selvagens e acdes contra
a separacao entre trabalho
intelectual e trabalho manual

alteracOes nas relacdes de
trabalho
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Tentaremos ndo discutir aqui os aspectos ilustrados no Quadro 02, uma vez
que Dejours (1992) ja melhor os abordou noutra oportunidade. Entretanto, vale ressaltar que,
observando alguns de seus elementos especificos, podemos notar o movimento que ocorre
frente as categorias, as quais Dejours denominou como “objeto”, “luta”, “palavras de ordem”,
“correntes” e “agdes”, quando comparadas com o contexto € com as principais conquistas que
os operarios engendraram na sua relacdo com o trabalho.

E interessante notar a relacdo entre as deficiéncias concretas e as
reivindica¢des materiais. Tal relagdo parece Obvia, mas se pensarmos no porqué das novas
politicas de recursos humanos terem sido mais amplamente implementados por volta do final
dos anos de 1980, mesmo que toda sua fundamentacao teorica ja venha desde os anos 20, essa
rela¢@o pode-nos auxiliar a compreender melhor essa absorgao.

E importante ressaltar a progressio das conquistas materiais frente as
reclamagdes operarias, mas, mais ainda, sdo significativas as transformagdes que estas Ultimas
“impuseram” as condig¢des de trabalho. Nota-se, ainda, que, quando conquistaram condi¢des de
trabalho “suportaveis”, o foco passou a se fixar noutro quesito: a relacdo entre o sofrimento
mental e a organizacao do trabalho.

Claramente poderiamos aprofundar esta questdo. No entanto, ela se faz
presente, no momento, apenas para nos lembrar de que havia reivindicagdes dos trabalhadores
frente a organizac¢do do trabalho e de que, de suas agdes, resultaram alteragdes importantes
nas relagdes de trabalho. Ressaltamos, todavia, a proximidade temporal entre as tais alteragdes
e o periodo em que as novas politicas de recursos humanos comegaram a ter maior aceitagao e
absorcdo. Isso indica que as transformagdes ocorridas nas relagdes de trabalho demandaram
politicas diferenciadas, por parte das organizacdes, para aborda-las.

Essa concepcao de que o poder de organizagdo do trabalhador (por intermédio

de sindicatos que se construiram num processo historico e dindmico, sob a a¢do, muitas vezes,
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do proprio Estado, e que pressionaram as organizagdes a tomarem contra-atitudes para poderem
ter condi¢des de negociagdo), soma-se aquela de que as novas politicas de recursos humanos
tenham sido aceitas e absorvidas a partir das condi¢cdes impostas pelo mercado (inovagao

tecnologica e alta competitividade).

E consenso que condigdes como a constante inovagio tecnoldgica e a alta
competitividade entre organizagdes, principalmente as grandes multinacionais dos paises
industrializados, forcaram mudangas significativas no processo de producdo, visando a
produtividade e a qualidade dos produtos e servicos prestados. Também ¢é consenso que esse
processo ocorreu e ainda ocorre em ambito mundial, principalmente apds o periodo das
grandes guerras, quando o desenvolvimento tecnologico ja havia atingido niveis
extraordinarios € o mundo vivia um processo de reconstrugdo (ressaltamos aqui a “ameaca”

japonesa as empresas americanas).

E nesse contexto mais amplo, marcado pelas transformacdes nas condigdes,
nos processos, na organizacdo e nas relagdes de trabalho (pressionadas pelas condi¢des de
mercado e pela organizacao social dos trabalhadores), que Lima (1995) melhor ilustra a forma

pela qual tais novas politicas de gestao de pessoal se introduziram no Brasil.

Segundo essa autora, a partir da década de 1970, com o rapido processo de
industrializacdo, houve um crescimento econdmico significativo e, com ele, problemas sérios
no déficit publico e no aumento das desigualdades sociais brasileiras. (BALTAR;

DEDECCA; HENRIQUE, 1996 ilustram e discutem com mais detalhes essas questdes)

Na década de 1980, com a instabilidade economica resultante desse
processo, ainda percebiamos relacdes de trabalho presas aos modelos tradicionais e formas de
gestdo paternalista autoritaria, ou simplesmente autoritdria (as formas de gestdo moderna

estavam restritas as grandes empresas de ponta, que se inspiravam nos modelos japonés e
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americano), num cenario composto pelo desemprego, pela precariedade social (saude,

educacao e servigos publicos) e pela inflagdo incontrolavel. (LIMA, 1995)

A partir da pressdao pela inovagdo tecnoldgica ¢ que se percebeu uma
renovagdo de gestdo de pessoal, principalmente apds a abertura de mercado imposta pelo
entdo presidente da republica, Fernando Collor de Mello, no inicio da década de 1990. Nao ¢
de surpreender que apenas as organizagdes economicamente privilegiadas conseguiram adotar
as novas politicas organizacionais e de pessoal e, diante do “caos” que vigorava no mercado
de trabalho (desemprego estrutural), passaram a ser o “sonho” de todo trabalhador (afinal, era
uma excelente “oportunidade” entrar numa estrutura inovadora frente ao terror provocado
pelo desemprego), o que lhes competia uma boa oportunidade de controle sobre seu pessoal

(ja que estar fora era o caos).

Por conta dessas transformagdes profundas no mundo do trabalho, as novas
politicas de recursos humanos estruturaram-se e tornaram-se a “galinha dos ovos de ouro” de
consultores e empresarios “bem sucedidos”, ou ndo, que ainda insistem em publicar suas
experiéncias “bem sucedidas” frente a voracidade do mercado, o que denota (por meio do
mercado editorial, por exemplo) a demanda por novas formas de gestdo de pessoal em funcao

das dificuldades nas relagdes de trabalho.

Essas novas formas de gestdo, entdo, sao as novas ferramentas do
demiourgos. Surgem das Teorias Modernas de Administracdo, formuladoras de teorias e
conceitos (as idéias), e sdo aplicadas na construcao do kosmos (organizagao), para forgarem

sua sobrevivéncia no khdos (as relagdes finitas e infinitas de forgas).

Discutimos, outrora, as origens dessas novas teorias € suas varias
nomenclaturas. Sabemos que elas surgem como reagdo ao khdos € impdem uma ordem
baseada no forte controle de seus recursos para que nao venham a se desordenar. Ou, como

propde Chiavenato (1999), sdo processos racionais para garantir os niveis de exceléncia de
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produtos e servicos dessas organizacdes que lhes garantam a sobrevivéncia no mercado,

principalmente no que tange a seus recursos humanos:

A competitividade de uma empresa ¢ sindbnimo de recursos tecnologicos, processos
racionais de trabalho, uma adequada estrutura organizacional e produtos e servigos
excelentes. Com todas estas ferramentas, a empresa estara capacitada para desafiar e
vencer a concorréncia. Certo? Nao. Errado! O calcanhar de Aquiles das
organizagdes — 0 seu ponto nevralgico — ¢é a qualidade das pessoas que nelas
trabalham. (CHIAVENATO, 1999, p. 106)

Se os recursos humanos sao fundamentais para a exceléncia dos produtos e
servicos de uma organizacdo, que elementos essas novas teorias e politicas trazem para

controla-los e garantir a ordem do kosmos? Como se da, portanto, a producao da exceléncia?

4.1. A hyle da demiourgia da exceléncia

A caracterizacdo das novas politicas de gestdo de pessoal, que visam a
garantir a exceléncia na gestao de pessoas e, por conseguinte, na gestdo empresarial, apdia-se
em dois grupos de autores: aqueles idedlogos das tais politicas e aqueles outros que as
criticam. Para ndo deixarmos passar desapercebidos esses dois grupos de autores, mostra-se
importante distingui-los.

Lima (1995) chama de ide6logos de tais politicas aqueles que a
sistematizam, divulgam e elaboram argumentos em seu sentido, sendo alguns dos mais
citados Peters & Waterman (O precgo da exceléncia), Ouchi (A teoria Z), Archier e Sérieyz (A
empresa de terceiro tipo) e Massine (Os californianos e os saturnianos). De criticos de tais

posi¢des, chama aqueles que explicitam as debilidades dessas novas politicas, as contradi¢cdes
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e os possiveis impactos sobre os empregados, sendo os mais importantes Palmade, Pages et
alli, Enriquez, de Gaulejac e Broda.

Todos eles elegem como caracteristicas comuns as novas politicas de
pessoal aquelas listadas no Quadro 03. Nao cabe aqui discorrer sobre cada uma delas, uma
vez que Lima (1995) ja o fez, mas podemos ressaltar que, dentre elas, a participagdo, a
inovagdo, a maior liberdade conjugada com as novas responsabilidades que o individuo
assume na organizagao, a conformidade as normas, o consenso ¢ a adesdo ao projeto proposto
pela empresa, somadas ao fato de o trabalhador ser o centro das atencdes (investimento no
capital humano) e a comunicagdo intensa (comunicacao estratégica), constituem seu grande
filao.

Lima (1995) chama a atencdo, entdo, uma vez que tais caracteristicas sao
fundamentais para gerenciar o capital humano, para o quanto as empresas estao voltando suas
atencoes ja para o processo de selecao de seus “colaboradores”, a fim de reduzir os conflitos

que tais exigéncias imprimem a quem nao se adapta a elas:

Para melhor concretizar seu projeto, essas empresas devem adotar uma politica de
contratagao que funcione como “uma filtragem intensa”. Elas devem se assegurar da
compatibilidade da personalidade dos recrutados com sua cultura. Isto explica o
numero importante de entrevistas as quais os candidatos devem se submeter, ¢ “a
maior vigilancia quanto aos critérios de escolha baseados na personalidade e na
opcao ideologica.” (PALMADE, 1976 apud LIMA, 1995, p. 43)

Em fun¢do disso, sistematizam um perfil ideal para quem deve ser este
colaborador que possa se adequar ao modo de funcionamento da organizagdo para, assim,
modelar seus membros, fazendo-os interiorizar modelos de conduta.

O perfil exigido pelas novas politicas de gestdo de pessoal refere-se a
personalidade do funcionario que a organizacdo que as adota deseja ter em seu quadro de

pessoal. As exigéncias frente a esse perfil podem ser mais bem visualizadas no Quadro 04.



QUADRO 03: Caracteristicas comuns
atribuidas pelos diferentes

autores as “‘'novas”
politicas de GRH
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QUADRO 04: Caracteristicas de
personalidade requeridas
pelas “novas” politicas de
GRH (LIMA, 1995)

1. Recompensa material conjugada com
recompensa simbdlica;

2. possibilidade de carreira;

3. estabilidade e garantia de emprego para um
curto niUmero de empregados;

4. descentralizacdo conjugada com técnicas de
governo a distancia;

5. competicdo muito acentuada no mercado e entre
colegas no interior da empresa;

6. medidas para aumentar o fluxo de informagoées e
a conexao entre os departamentos e unidades;

7. intelectualizacdo das tarefas;

8. mudanca e renovacao constante (flexibilidade e
adaptabilidade);

9. controle pela adeséo e interiorizacdo das regras;

10. tendéncia a eliminar o papel autoritario da

hierarquia;

11. dispositivos que visam a antecipacao dos
conflitos;

12. priorizacdo dos objetivos financeiros e
individuais;

13. politica de individualizacdo e tentativa de evitar
reivindicacdes coletivas;

14. reducédo drastica do niUmero de “experts”;

15. utilizagdo dos conceitos das ciéncias humanas;

16. valorizagcdo do consenso;

17. substituicdo da programacdao pela estratégia;

18. grande importancia a formacgao;

19. tentativa de sintese dos modelos japonés e
americano de gestao de pessoal;

20. exigéncia de qualidade total;

21. reconhecimento da existéncia do outro;

22. utilizacdo de modelos herdicos;

23. tentativa de reducao do ciclo: percepcao de uma
nova necessidade—estudo do produto—
resposta—fabricacdo do produto—
encaminhamento do produto ao cliente;

24. tentativa de criar uma relacao de confianca com
0 pessoal;

25. emergéncia de uma linguagem particular;

26. tentativa de criar uma comunidade global;

27. controle como elemento central.

1. Altamente competitivo X altamente cooperativo;

2. muito individualista X capaz de trabalhar em
equipe;

3. capaz de tomar iniciativa X conformado as
regras da organizacao;

4. muito flexivel X muito perseverante, meticuloso
(perfeccionista);

5. sujeito de seu destino e criador de sua historia X
integrado, identificado e conforme a empresa;

6. capaz de reagir rapidamente X capaz de se
adaptar as mudancgas;

7. ser jogador (arriscar) X ser vencedor,
estrategista, guerreiro;

8. capaz de adquirir novos conhecimentos em
dominios variados;

9. ser fiel e leal a empresa;

10. ser ascético: lutar contra as exigéncias do corpo
e se superar fisicamente;

11. capaz de embotar sua sensibilidade;

12. ser manipulador e delator;

13. ser controlado (pensamento operatério);

14. ser teatral (aparéncia mais importante que a
realidade);

15. ser justo, sensivel e compreensivel X ser duro e
impiedoso;

16. ser desconfiado X ser intimo, préximo,
comunicativo;

17. ser duro, viril, exigente e forte X ser charmoso,
persuasivo, sedutor, sorridente;

18. capaz de se auto-superar;

19. capaz de sublimar (ser criativo) X capaz de
estabelecer relagédo de identificacédo e de
idealizacdo com a empresa (fanatico da
empresa);

20. o gerente deve:

eliminar a davida, a angustia e o remorso;

ser narcisista e flexivel;

saber comunicar, animar e persuadir;

ter uma personalidade “como se” (as if);

sua identidade individual deve ser a

identidade social;

saber jogar com a célera e violéncia da

mesma forma que com a sensualidade e a

ternura;

g. seduzir, encantar, repreender e insultar.

P20 TP

—h

Da mesma forma que as caracteristicas das novas politicas de gestdo de

pessoal, as caracteristicas da personalidade exigida por elas ndo necessitam ser aqui discutidas

uma a uma. Entretanto, ¢ extremamente importante salientar que as contradigdes apontadas no

perfil foram organizadas e discutidas com mais detalhes por Lima (1995).

Diante de tantas qualidades contraditorias, Lima (1995) conclui que o perfil

do trabalhador tem semeclhancas muito estreitas com as caracteristicas atribuidas aos
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perversos: “ndo acreditamos que alguém possa responder a exigéncias tao contraditorias sem
recorrer a mecanismos de defesas tipicamente perversos como a clivagem e a recusa.” (LIMA,
1995, p. 46)

A auséncia de culpabilidade; a fraca introje¢do da interdicdo; a tensdo
agressiva; a obstinacgdo; a insensibilidade ao amor, ao respeito e a dedicacdo; a dissimulagio;
a trai¢do; o cinismo; a hipocrisia; a relacdo com a realidade com finalidades estritamente
egoistas, funcionais, operatorias e calculadas; a afetividade ambivalente; a instabilidade
emocional e a caracteristica de farsante e mistificador, listados como caracteristicas de
personalidade perversa, comprovam tal aproximagao.

Desta feita, Lima conclui que as novas politicas de gestao de pessoal podem
impor um comportamento bastante proximo ao do perverso aqueles que tentam adaptar-se as
exigéncias da empresa. Essa afirmacao denota a importancia do impacto que pode ter a
adogao dessas novas politicas de recursos humanos, por parte das empresas modernas, na

saude mental do trabalhador.

4.2. A hybris da demiourgia da exceléncia

O impacto das condi¢des, dos processos € da organizacdo do trabalho na
saude fisica do trabalhador pode ser mais bem contemplado por intermédio de outros autores
(BUSCHINELLI; NOVAES, 1993; DELLA ROSA; COLACIOPPO, 1993; GALASSO,

1993; RIGOTTO; ROCHA, 1993; CARMO et alli, 1995; DIAS, 1995; MACHADO;
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GOMES, 1995), principalmente no que se refere aos acidentes de trabalho e as contaminagdes
por produtos quimicos ou agentes bioldgicos, por exemplo, que, embora de suma relevancia,

nao ¢, nesta oportunidade, nossa intengdo abordar. De qualquer forma, registramos:

No que se refere aos trabalhadores em particular, 8 medida que o trabalho modifica-
se no mundo ocidental, de modo cada vez mais rapido a partir do século XVIII,
surgem praticas de saude diferenciadas, organizadas inicialmente no modelo da
Medicina do Trabalho e da Satde Ocupacional [...]. Entretanto, ambas ndo tém sido
capazes de transformar substancialmente a realidade: trabalhadores continuam
adoecendo e morrendo por doencas conhecidas desde a Antigliidade, como as
intoxicagdes por chumbo e a pneumogonioses, as quais sdo acrescentadas outras,
decorrentes da incorporagdo de novas tecnologias aos processos produtivos, de
novas formas de organizar e gerir o trabalho. (DIAS, 1995, p. 61)

Seligmann-Silva (1995), por sua vez, contribui muito para a compreensao
dos processos envolvidos na relagdo homem-trabalho (psicodindmica no trabalho) e seu
impacto na saude mental do trabalhador. Entretanto, seu intuito inicial de tentar estabelecer
uma posicao mais bem definida a area de psicopatologia do trabalho, o que ¢ muito dificil, em
fungdo dos inumeros debates acerca de nosologias, nosografias e diretrizes diagnosticas
(AMARAL, 1997), acabaram por fazer suscitar questionamentos que ainda mais se

distanciavam do tema proposto aqui.

Essas questdes, rapidamente, podem ser observadas quando Seligmann-
Silva avalia, por exemplo, que “a classificagdo oficial de diagnosticos — atualmente a CID 10
— oferece grandes dificuldades para que os registros nele baseados possam ser uteis para as
acdes de vigilancia e prevencdo, no que se refere aos riscos e distirbios mentais
etiologicamente vinculados ao trabalho.” (SELIGMANN-SILVA, 1995, p. 308). Ja a nossa

opinido sugere cuidados:
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Nao se trata aqui de ser ou ndo, hoje, pessimista, pois varias praticas alternativas
tém surgido no mundo e a psiquiatria, talvez muito menos que outras neurociéncias,
como a neurofisiologia e a psicobiologia, tem tomado um lugar de destaque em
virtude da “década do cérebro” e do projeto “genoma”. Trata-se, sim, de uma
referéncia para se estar pensando a que se vinculam as praticas “psi”, em particular a
da psicologia, de hoje no Brasil, inclusive para se voltar, também, a questionamentos
acerca dos resultados obtidos em pesquisas na area em todo mundo. (AMARAL,
1997, p. 93)

Em funcdo disso, Lima (1995) adota uma posi¢do muito interessante ao
apegar-se a concepgao de Dejours e toma “a organizagdo do trabalho como um elemento
desencadeante e nao gerador de distarbios psiquicos.” (LIMA, 1995, p. 65). Atenta-se, ainda,
a necessidade de considerar as variaveis externas ¢ compreender suas possiveis articulagcdes

com a empresa.

Ainda assim, e ainda se apegando a Dejours, Lima (1995) salienta que a
relagdo entre as novas politicas € a economia psiquica dos trabalhadores se dd em ambito da
saude somatica, quando tratamos das condigdes ambientais, ¢ do equilibrio psiquico e da

saide mental quando falamos da organizacao do trabalho.

Essa visdo permite perceber a relacdo entre a organizagdo do trabalho
(quando a tomamos como a divisdo de tarefas, a cadéncia do tempo de execu¢do e a divisdo
dos homens — hierarquia, comando e vigilancia) e o funcionamento psiquico e que, nessa
rela¢do, interpdem-se procedimentos defensivos, a fim de que o individuo possa resistir e

adaptar-se as exigéncias que lhe sdo impostas.

Lima (1995) ilustra de forma bastante interessante a relagdo que muitos
autores também ja vém fazendo no campo da Psicossociologia e da Psicodindmica do
Trabalho, quando discute sua pesquisa realizada em duas empresas brasileiras do setor
metalirgico e que possuiam estruturas distintas, sendo uma patronal (estratégica) e, outra,

cooperada (com gestdo coletiva).
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Nao nos cabe aqui discutir a pesquisa trabalhada pela autora em seu livro
(oriunda de sua tese de doutorado), mas reconhecemos a importancia dos dados que ela
levanta e tentamos apresenta-los, de forma sintética, mas o mais completa possivel, almejando

uma fidedignidade das informag¢des (QUADROS 05 ¢ 06).

A autora constata que as empresas modernas e suas politicas parecem ser o
“reflexo de uma sociedade que torna-se cada vez mais injusta e distante dos valores humanos
mais fundamentais.” (LIMA, 1995, p. 339). Diz ainda que elas provocam um desgaste

psicologico mais grave do que os provocados pelas empresas tradicionais.

Esta ultima constatagdo pode ser vislumbrada quando a autora se refere ao
enfraquecimento da capacidade critica do empregado e, por isso, a diminui¢do de sua
capacidade, também, de resistir. Esse desgaste psicologico se da também pelo fato da empresa
privilegiar mecanismos de defesas individuais pouco elaborados (as vezes arcaicos), deixando
o sujeito fraco e desprotegido diante das exigéncias da organizagdo. Suas defesas lhe

permitem apenas se adaptar e ndo transformar sua realidade.

A forte presenga da alienagdo, também levantada por Lima (1995) em sua
pesquisa, pdde ser visualizada na auséncia de protestos e criticas € no apego excessivo aos
privilégios oferecidos pela empresa. Tais privilégios passam a ser indispensaveis aos
empregados quando contrapostos a realidade do mercado de trabalho brasileiro, segundo a

autora.

Essa condicao de vulnerabilidade, ainda segundo a autora, ¢ que produz, nos
empregados dessas empresas, uma busca de afeto e seguranga no local de trabalho, pelo
enfraquecimento progressivo do papel afetivo e de mediagdo social da familia, tornando a
relagdo entre trabalhador-empresa, uma relagcdo de dependéncia (empresa maternal, protetora,

substituindo a empresa paternal, provedora).
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QUADRO 05: Sistematizacao de dados de pesquisa acerca de trabalhadores de

uma empresa estratégica industrial (LIMA, 1995)

Empresa Estratégica E

Empresa nacional do setor metallrgico (fabricacdo de componente de motores de automoéveis e de avides), com filial nos EUA e na Europa, com 3
mil funcionarios e que mantinha uma relagdo paternalista com o pessoal e que foi uma das primeiras a adotar politica voltada para Relagdes
Humanas. Mantém investimentos na area social (escolas, creches, formagdo). Comegou a implantar as “novas” politicas a partir de 1986, abrindo
sua estrutura para profissionais e consultores de RH, adotando o modelo americano. Base tedrica utilizada: “Modelo 9.9” de Blake e Mouton;
lideranca situacional; teoria sistémica; teoria X e Y de McGregor. Caracterizagdo da politica de pessoal da E: salario acima do mercado,
possibilidade de carreira e estabilidade no emprego; descentralizagdo; conjugacdo da cooperacdo com a competicdo; aumento do fluxo de

informagdes; intelectualizagdo das tarefas e inovagdo constante; uso de dispositivos de controle;

relacdo com os objetivos econdmicos;

individualizagdo das reivindicacdes; recurso as ciéncias humanas (Maslow, Herzberg, Argyris, Lewin); valorizacdo do consenso; importancia da
formacdo pessoal; tentativa de sintese dos modelos americano e japonés na administracdo; qualidade total; reconhecimento do outro; projeto de
minifabricas; relacdo de confianca com o pessoal; linguagem particular; empresa como comunidade global; relagdo com o sindicato (estilo

californiano ou Z)

CATEGORIAS

Introducao

Relagdao com o
trabalho

Futuro
profissional

Formas
dominantes de
sociabilidade
Relagdao com o
conflito no
trabalho

Mecanismos de
defesa

Hipoteses sobre a
organizacao
psiquica

Relagdao com o
poder no trabalho

Alienacao no
trabalho

Espaco extra-
trabalho

Significados
Atribuidos a
Empresa

Relagdao com o
sindicato e atitude
diante das greves

Operarios

apego aos beneficios materiais;
valorizam as politicas adotadas;
tempo médio de trabalho: 9,9
anos; problemas com horéario
(trabalho noturno)

pouca realizagéo profissional

ideologia do esforco pessoal
frente ao desenvolvimento de
carreira

relacéo de dependéncia com seus
superiores; baixa relacdo afetiva
com seus colegas e baixa
solidariedade

resisténcia em admitir os conflitos

evitacao fdbica;
isolamento; clivagem; recusa;
negacdo; identificacdo projetiva;
forcluséo
personalidade-limite ou
“borderline”; neurose de carater;
estado-limite depressivo;
estrutura estavel de
personalidade

Temor

auséncia de protesto; medo de
retaliacéo

preferéncia nitida por atividades

de lazer que os aproximem dos

amigos e da familia; espaco é o
da prépria empresa

poderosa, protetora e
conquistadora; meio de realizacdo
profissional e material; neutra
(sobrevivéncia material)

adeséo a sindicatos menos
progressivos; desmobilizacéo;
enfraguecimento da consciéncia
de classe; baixa solidariedade

rendncia & autonomia, a
solidariedade e ao engajamento a
uma acéao politica; introjecéo do
controle; possuem melhor chance
de sublimacéo

Trabalhadores de
Escritorio
faixa etaria média inferior a 30
anos; grupo heterogéneo; recém-
formados ou ainda em formacéo;

tempo médio de trabalho: 4,7
anos; ambiciosos

completa realizacé@o profissional

perspectiva ascendente de
carreira associado ao esforco
pessoal

pouca manifestacdo de amizade

entre colegas; competitividade;

auseéncia total de solidariedade;

superficialidades e interesse nas
relacoes

minimizam a importancia do
conflito

idealizacdo; evitagado fobica
anulagéo; intelectualizagéo;
clivagem; negacéo; identificagdo
projetiva

personalidade narcisista
depressiva

submisséo

auséncia de protesto; ndo véem
raz&o para criticar algo almejado

voltado a formagéo e ao
aperfeicoamento; vida pessoal
invadida pelos problemas do
trabalho

meio para o alcance de seus
proéprios objetivos; meio de
realizagdo profissional e material

a maioria ndo participa do
movimento sindical e o considera
problema de operario

satisfeitos com o trabalho;
afirmam ter liberdade; discurso
ambivalente: manifesto e latente;
luta para ascenséao hierarquica;
acuados pelas estratégias

TRABALHADORES

diversificados; média de tempo no
trabalho: 12,3 anos; faixa etaria
média entre 30 e 40 anos;
adaptados; conformistas;
comportamento instrumental

plena realizacéo profissional

perspectiva ascendente de
carreira associado ao esforco
pessoal, mas se sentem
angustiados, ansiosos e
impotentes

relagdes instrumentais com
finalidade de favorecer a prépria
carreira

negam o conflito

deslocamento; intelectualizagdo;
idealizagéo;
anulagdo

personalidade narcisista; carater
narcisista perverso

colaboragéo e adesdo as normas e
valores

aceitacdo completa das
condicGes; sdo os mais alienados

voltadas as atividades esportivas,
de lazer, educativas e culturais;
dificuldade de integrar vida
pessoal e vida profissional

protetora, poderosa e exigente;
meio de realizagdo profissional e
material

politica de antecipacdo do
conflito; concepgdo préxima a dos
diretores (almejam a diretoria)

maior vulnerabilidade;
megalomania e relagdo
instrumentalizada;
comportamento perverso
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QUADRO 06: Sistematizacao de dados de pesquisa acerca de trabalhadores de
empresa cooperada industrial (LIMA, 1995)

Cooperativa WL

Primeira cooperativa industrial criada no Brasil, jA com 06 anos de atuagdo, no setor metall(rgico, atuando na fabricacdo de fogdes e outros
equipamentos domésticos. Pertenceu ao setor privado por 70 anos, com expanséo e qualidade, mas faliu em 1981. Foi administrada pelo Banco do
Brasil, seu credor, assim que decretou faléncia, mas tornou a falir novamente. 300 funcionarios (70% do total) se uniram para administrar em
forma de cooperativa industrial, dividindo-a em 2 diferentes cooperativas: COOFUND, atuando na fundicdo, fornecendo o ferro fundido a COOMEC,
e a COOMEC, responsavel pela fabricacéo de fogdes e caldeiras. Permanecem integradas, embora tenham autonomia. Estes dados se restringem a
COOMEC. Dividida em 3 niveis: Conselho Administrativo (presidente, vice-presidente e 3 conselheiros); Conselho Fiscal (3 titulares e 3 adjuntos); e
Assembléia Geral (conjunto de associados). Hierarquia horizontalizada e poder de voto individual (um homem = um voto). Tem como objetivo a
defesa so6cio-econémica de seus associados através da ajuda mitua e com a conjugacdo de esforcos nas suas atividades industriais e na
comercializacdo de seus produtos. Os trabalhadores sdo auténomos. Possuem algumas caracteristicas proprias as cooperativas: acentuado
empirismo no lugar da estratégia; recrutamento voltado ndo ao perfil, mas a adesdo do sujeito ao projeto da empresa, que se faz por decisdo
coletiva; todo processo de decisdo é negociado na base; politicas voltadas ao coletivo; intolerancia ao individualismo

TRABALHADORES

CATEGORIAS

Operarios

Trabalhadores de
Escritorio

Coordenadores

Introducao

Relagdao com o
trabalho

Futuro
profissional

Formas
dominantes de
sociabilidade

Relacdao com o
conflito no
trabalho

Mecanismos de
defesa

Hipoteses sobre a
organizacao

Relagdao com o
poder no trabalho

Alienacao no
trabalho

Espaco extra-
trabalho

Significados
Atribuidos a
Empresa

Relagdao com o
sindicato e atitude
diante das

maioria qualificada; sentimento
de maior liberdade e de
autonomia; reconhecem as
melhores condi¢des, mas com
consciéncia das dificuldades

realizagdo profissional ainda que
com ressalvas frente as
disfuncoes

perspectiva de bloqueio devido a
rigidez do sistema

distanciamento e sentimento de
isolamento; hostilidade aos
superiores; afrontamento coletivo
aos conflitos; boa capacidade de
relacionamento

admitem os conflitos, mas tém
dificuldade para lidar com eles

deslocamento;

evitacao fobica;
isolamento;
idealizagéo

mais comprometidos; estado-
limite depressivo; neurose de
caréater

critica, mesmo sem acéo para
transforma-la

auséncia de protesto; sensacao
de exploracéo e de impoténcia
frente as mobilizacdes

forte investimento no espago
doméstico; separacéo entre
tempo de trabalho e tempo livre

espago importante que suscita
grande investimento pessoal;
neutro (meio de sobrevivéncia)

sensagédo de impoténcia;
aceitacao da incerteza;
reconhecem os conflitos; maior
capacidade de andlise e de critica

nivel sécio-cultural mais elevado
do que os operarios; a maioria
entrou depois da WL virar
cooperativa; sentem-se seguros;
séo participativos

satisfacdo e realizagdo profissional

perspectiva de estagnacao

valorizacdo das relagbes
interpessoais; mantém relagdes
de amizade com os colegas;
solidariedade

reconhecem os conflitos em
termos de desigualdades, mas
néo de desigualdade de classes, e
voltam o problema para a
organizacéo

racionalizacdo; intelectualizagéo;
evitacao fébica;
isolamento

estado-limite depressivo; neurose
de caréter; estrutura verdadeira
de personalidade

critica

sentimento de exploracéo;
contestacao sem agdo concreta

preferéncia por atividades de

lazer, esportivas e culturais;
maior integracéo entre vida
pessoal e vida profissional

espaco importante que suscita
grande investimento pessoal; mas
que ainda ndo trouxe o resultado
esperado; espaco de realizagéo
profissional

satisfagdo e orgulho de pertencer
a estrutura; reconhecem as
dificuldades; criticam as
disfuncoes; relacoes afetivas;
impoténcia

da producéo e dos setor
administrativo; antigos chefes na
estrutura anterior; mais flexiveis;
sentimento generalizado de co-
propriedade

satisfacéo e realizagdo pessoal e
realizacéo profissional

manter seu “status” atual,
sensagdo de seguranga

mantém relacdo de amizade com
colegas e subordinados; pouca
solidariedade

reconhece os conflitos em termos
de personalidades ou de
caracteristicas individuais

isolamento; evitacao fébica

estrutura estavel de
personalidade; neurose de carater

identificacdo com o poder

reducéo de protestos porque se
sentem privilegiados

preferéncia por atividades de
lazer, culturais e familiares; vida
profissional e pessoal bem
integradas

espago importante em termos de
realizagdo pessoal, sociabilidade e
investimento num projeto coletivo

legitimam o poder e o tomam
COMO necessario a
democratizagdo; insensiveis as
criticas; ndo compreendem o real
significado do projeto coletivo



e70e

Tal quadro revela os possiveis distirbios psiquicos desencadeados ou
reforgados nos individuos por meio de tais politicas, e o efeito da ambigiiidade sobre o seu
equilibrio psiquico promove um completo aviltamento da relagdo que ele estabelece com os

outros.

Sao informagdes e reflexdes como essas que nos permitem entender o que
Lima (1995) coloca como sendo uma a¢do amplificadora da empresa, e ndo geradora, nos

distarbios psiquicos de seus funcionarios.

Nesse sentido, ¢ fundamental que estabelecamos como se situa a selecdo de
pessoal dentro desse contexto das novas politicas de gestdo de recursos humanos e a
importancia de seu manuseio como forma de garantir, j& na admissdo, a diminui¢do dos

conflitos entre organizacdo e funcionarios.

Chiavenato (1994) nos aponta que a sele¢do de pessoal “é uma atividade
obstativa, de escolha, de op¢ao e decisdo, de filtragem da entrada, de classificacdo e, portanto,
restritiva”. (CHIAVENATO, 1994, p. 193). Obstativo ¢ um brasileirismo com o mesmo
sentido que obstante, adjetivo, que designa impedimento, obstaculo. (FERREIRA, 1994-95, p.
461). Portanto, o processo seletivo pressupde um impedimento, uma restri¢do, um obstaculo

entre o fora e o dentro de uma organizagao.

Vimos que esses obstaculos sdo orientados e tracados por politicas
organizacionais e pelas politicas de recursos humanos. Nas organizagdes que adotam as novas
politicas de gestdo de recursos humanos, as “selecOes sdo rigorosas, utilizando técnicas e
estabelecendo exigéncias que se distinguem, consideravelmente, daquelas observadas nas

empresas tradicionais.” (LIMA, 1995, p. 42-43). A respeito da relagdo entre politicas
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organizacionais e processo seletivo, citando os estudos de Palmade (1976), Lima (1995)

complementa:

J. Palmade (1976), analisando as politicas e estratégias empregadas para selecionar
recém-formados, constatou uma estreita relagdo entre o sistema de gerenciamento e
a politica de contratacdo. Sua analise colocou em evidéncia que, nas empresas do
tipo “geréncia moderna”, “a vigilancia do recrutador recai essencialmente (...) sobre
a avaliagdo da capacidade do candidato (...) a se identificar com as normas e com a
racionalidade da estrutura organizacional. Qualidades como motivagdo, inovagdo e
adaptagdo a mudanga (sdo) as varidveis intermedidrias mais necessarias a este

processo de identificacdo.” (PALMADE, 1976 apud LIMA, 1995, p. 43)

A intensidade obstativa do processo seletivo, entdo, foi assim descrita por

Lima, ainda se servindo da pesquisa realizada por Palmade:

Para melhor concretizar seu projeto, essas empresas devem adotar uma politica de
contratacdo que funcione como “uma filtragem intensa”. Elas devem se assegurar da
compatibilidade da personalidade dos recrutados com sua cultura. Isto explica o
numero importante de entrevistas as quais os candidatos devem se submeter, e “a
maior vigilancia quanto aos critérios de escolha baseados na personalidade e na
opcdo ideologica.” (PALMADE, 1976 apud LIMA, 1995, p. 43)

Quanto a importancia técnica da entrevista no processo seletivo, Chiavenato
(1994) esclarece que se trata de um sistema de comunicacdo com vinculos com outros
sistemas devido a cinco elementos fundamentais: a fonte (o candidato); o transmissor (a
capacidade verbal e de expressdo); o canal (as palavras faladas e os gestos); o instrumento de
decifragdo (as experiéncias pessoais do candidato e do entrevistador como referencial de
interpretagdo); e o destino (o entrevistador, para o candidato, o candidato para o

entrevistador). Por tudo isso,

[...] em todo o processo seletivo a entrevista pessoal ¢ a técnica de selecdo que mais
influencia a decisdo final a respeito do aproveitamento ou nao de um candidato a
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emprego. A entrevista de selecdo deve ser conduzida com bastante habilidade e tato,
a fim de que possa realmente produzir os resultados esperados. (CHIAVENATO,
1994, p. 203)

No que se refere a importancia da selecdo de pessoal, enquanto politica de
contratacdo, para a organizagdo, Lima (1995) nos aponta: “[n]a nossa opinido, antes de tentar
modelar seus membros ou fazé-los interiorizar modelos de conduta, [as] empresas adotam
politicas de selecdo bem precisas a fim de identificar no mercado individuos que poderiam se

adequar ao seu modo de funcionamento.” (LIMA, 1995, p. 43-44)

Assim sendo, fica clara a fun¢do da sele¢dao de pessoal, ou seja, garantir, ja
na admissdo do funcionario na organizagdo, a diminuicao dos conflitos (como uma forma de
se antecipar aos problemas, que ¢ uma das caracteristicas das novas politicas de gestdo de
pessoal), uma vez que estabelece como critério de selecdo a adequagdo do candidato ao
funcionamento organizacional. Esse tipo de concep¢do reflete bem uma das fungdes
essenciais da ARH que ¢ a de mediar, entre outras coisas, a relacdo entre organizagdo e

trabalhadores e garantir o “equilibrio organizacional”?’.

Por isso mesmo, elementos envolvidos na sele¢do de pessoal precisam ser
analisados de modo a identificarmos (ou encontrarmos condigdes para isso) as implicagdes e

as conseqliéncias do que estd envolvido em sua pratica.

Essa concepcao de selecdo de pessoal faz-nos questionar, entdo, em que
conhecimentos se baseiam os selecionadores, a partir das politicas de contratagdo de suas
organizagdes. Isso porque nos preocupa a idéia de que as novas politicas de recursos humanos

adotem caracteristicas como a utilizacdo de conceitos cientificos, deformando-os em fungao

7 0 conceito de equilibrio organizacional consiste na reciprocidade do intercimbio entre os incentivos
oferecidos pela organizagdo (remuneragao, beneficios, instrumentos e condigdes de trabalho) e as contribuigdes
do trabalhador (sua forga de trabalho). (CHIAVENATO, 1994, p. 97)
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da tecnocratizacao ¢ do levantamento da bandeira da cientificidade, conforme nos relata Lima

(1995):

As novas formas de gerenciamento querem ser vistas como “cientificas”, deixando
“de ser um campo de amadores”. Os autores que fazem sua apologia falam
constantemente de “procedimentos cientificos” e utilizam referéncias tedricas das
ciéncias humanas. Broda (1987) ressalta que ndo ¢ a toa que essas escolas de
gestores tenham uma certa concepgao de trabalhador (que rompe na aparéncia com o
taylorismo), como ser total, debrucando-se sobre ele com benevoléncia e inspirando-
se em teorias psicologicas que se referem cada vez mais ao campo de uma certa
leitura americana da psicanalise. (LIMA, 1995, p. 31-32)

Alias, essa visao do trabalhador como ser total articula-se perfeitamente
com a idéia de interdisciplinariedade proposta por Chiavenato (1994) na Administracao de

Recursos Humanos. A respeito ainda dessa apropriagao, “indébita”, Lima comenta:

J. Palmade (1987) considera que ndo se trata “de uma nova teoria, como pretendem
seus autores, mas sim de uma ideologia, cujas razdes que suscitam a adesdo
deveriam ser elucidadas”. E completa sua reflexdo dizendo que, “neste jogo entre
teoria e ideologia, a utilizag8o das ciéncias humanas ndo ¢ neutra. Ela parece ser
conseqiiéncia de uma deformacdo de sentido realizada pela sua tecnocratizagdo.”
(PALMADE, 1987 apud LIMA, 1995, p. 32)

Stoppino (2000) sugere dois significados para o conceito de ideologia, a
partir de Norberto Bobbio: o significado fraco e o significado forte. O significado fraco
considera a ideologia como “um conjunto de idé€ias e de valores respeitantes a ordem publica
e tendo como funcao orientar os comportamentos politicos coletivos.” (STOPPINO, 2000, p.
585). O forte, baseia-se na concep¢do de Marx e ¢ compreendido como falsa consciéncia das
relagdes de dominio entre as classes. Ambos, entretanto, parecem comportar as criticas de

Palmade (1987).
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Sandroni (1996) explica-nos, por outro lado, que a tecnocratizagdo ¢ uma
forma de governo de especialistas, que visa ao controle por meio de critérios supostamente
objetivos e racionais que validam seus discursos e suas acdes, por decorréncia da
complexificagdo da divisdo social do trabalho e do processo de concentragdo do capital. Mais

detalhadamente:

Para estudiosos da economia como J. K. Galbraith ¢ André Gorz, a extrema
valorizagdo e o poder da tecnocracia na atualidade decorrem da intensificagdo da
divisdo social do trabalho e do processo de concentrag@o do capital, dando origem as
gigantescas empresas multinacionais ¢ monopolistas. Nessas condi¢des, impde-se a
necessidade de planejamento, controle e funciondrios altamente especializados nos
cargos de direcdo (enquanto nas condi¢des do capitalismo liberal ou concorrencial,
ou na pequena empresa, essas fungdes sdo tradicionalmente exercidas pelos
empresarios ou por membros de sua familia). (SANDRONI, 1996, p. 407)

Nesse sentido, a competéncia ¢ um dos fundamentos essenciais do poder
dos técnicos nas organizacdes de grande porte (FISICHELLA, 2000, p. 1233). H4, portanto,
uma relagdo entre competéncia e politica. A utilizacdo das ciéncias humanas e da filosofia,
assim, visa a garantir um discurso cientifico, ou competente, para validar o exercicio de
poder, nas organizacdes. Isso implica, entdo, em dizer que a competéncia € um critério de
acesso ao poder ao mesmo tempo em que o legitima. (FISICHELLA, 2000, p. 1236). Por isso
mesmo, ha uma necessidade de analisar a forma como essa relagdo se manifesta, nas

organizagdes, como sugere Lima (1995), citando Enriquez (1990):

Enriquez observa que hoje “os dirigentes e numerosos consultores de empresa
tomam emprestado & psicossociologia e & sociologia seu vocabulério, deformando-o,
para praticas quase sempre anti-sociais e anti-humanistas”. Ele acrescenta que torna-
se permanente a necessidade “de denunciar esta deformacdo e de desmistificar os
novos modismos: a qualidade total, a cultura da empresa, o projeto da empresa, as
motivagdes, a necessidade de um espirito de equipe, etc., que sdo as novas
armadilhas propostas por esta sociedade da grana pela grana (...) ¢ da corrupgéo
generalizada (o Jap@o, que é visto como modelo, sendo o exemplo mais notavel).”
(ENRIQUEZ, 1990 apud LIMA, 1995, p. 32)
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Temos até aqui, entdo, que administrar é planejar, organizar, dirigir e
controlar, portanto, um exercicio de poder sobre os varios recursos disponiveis numa
organizac¢do, visando a efici€ncia nos processos necessarios para que ela continue existindo,
inclusive, e principalmente, sobre os recursos humanos. Temos, também, que o administrador
¢ quem exerce esse poder. E ele o deve fazer visando sempre a atingir a exceléncia necessaria
para que a organizacdo se mantenha ou se destaque no mercado. Cabe a ele, para tanto, a
producao da exceléncia, o que pressupde uma necessidade de um controle maior e, assim, um

exercicio de poder mais eficiente, em que a competéncia possa dar-lhe acesso e legitima-lo.

O excesso de controle traz, por sua vez, como vimos, o desgaste fisico e
mental, a perda da capacidade critica e de resisténcia, o desencadeamento e a amplificagao de
disturbios psiquicos para os trabalhadores e privilegia os tragos de caracteristicas perversas de
personalidade. Ha, com isso, uma relagdo direta entre o controle em prol da exceléncia e o

aviltamento dos trabalhadores. Eis, portanto, a hybris da demiourgia da exceléncia.

Se a selegao de pessoal contribui sobremaneira para o controle das pessoas,
numa organizagao, selecionando aquelas com caracteristicas proximas as desta, antecipando-
se, assim, aos possiveis conflitos gerados na relagdo organizacao-trabalhador, qual, entdo, a
dimensdo de sua participagdo na hybris da demiourgia da exceléncia? Eis ao que nos

propomos neste presente trabalho.

Por se tratar de um exercicio de poder envolvendo a relacdo entre pessoas
nas organizagdes, procuraremos trabalhar com autores que tém uma abordagem
pluridimensional dos fenomenos que envolvem esse poder e essa relagao, como Pages et alli

(1987), a partir de uma releitura realizada por Lima (1995).



II. METHODEUO: A DEMIOURGIA DA EXCELENCIA

E A SELECAO DE PESSOAL

Quero dizer estas palavras claramente,
alheio aos vdos relatos, preso a realidade.
Hei de seguir, inda que so, o rumo certo;
o indicio mais sutil serd suficiente.

Edipo, em Edipo Rei
Sofocles
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1. A dialektike da theoria

A abordagem pluridimensional dos fendmenos de poder, nas organizagdes,
¢, para Pages et alli (1987), uma intui¢do a ser aprofundada, pois entendem que o assunto ¢
usualmente tratado de forma segmentada, por diferentes linhas de pesquisa, tanto num nivel
econdmico (como um fendmeno de alienacdo econdmica, numa perspectiva marxista), quanto
num nivel politico (como um fendmeno politico, que se opdem as andlises marxistas
classicas), num nivel ideoldgico (como um fendmeno de apropriacdo dos sentidos e dos
valores) ou num nivel psicologico (como um fendmeno de alienacao psicologica).

Essas linhas de pesquisa, no entanto, ndo sdo entendidas como

incompativeis, segundo esses autores. Para eles:

O que difere sdo os pontos de partida, as dimensdes privilegiadas pela analise e as
linguagens teodricas. Nossas pesquisas anteriores nos mostravam o interesse em unir
estes diferentes aspectos, e o poder, tema divergente e confluente, nos estimulava
como uma promessa ¢ um desafio a ser vencido para melhor articular ou unificar
estas diferentes posturas. Por um lado, parecia-nos que as pistas tedricas, assim
como os estudos macrossociais, embora dispersos, eram ricos € nNumMerosos; por
outro lado, os estudos empiricos sobre os problemas de poder no seio das
organizagdes eram extremamente raros. O paradoxo ¢ que atualmente a questdo do
poder nas organizagdes é efervescente, as doutrinas se afrontam nesse ponto sem
que, infelizmente, se tenha estudado de modo preciso o que ai se passa. Nossa
ambicdo era analisar a textura do poder, sua articulagdo na vida concreta de uma
organizacio. (PAGES et alli, 1987, p. 12)

O paradoxo envolvendo a efervescéncia da questdio do poder nas
organizagdes ¢ a imprecisao dos estudos do que nelas ocorrem, entretanto, precisa ser aqui
melhor esclarecido. Seligmann-Silva (1994) lista algumas disciplinas que se preocuparam em
estudar a relagdo entre o trabalho, as organizagdes e a saude fisica e mental do trabalhador.

Entre elas, a psicologia do trabalho (analises e diagndsticos de situagdes oriundas da relagdo
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entre condi¢des de trabalho e caracteristicas e condutas dos trabalhadores), a nova
psicopatologia do trabalho ou a psicodindmica do trabalho (analise da dinamica dos
processos psiquicos a partir da relacdo do trabalhador com a realidade do trabalho), a
psicanalise (analise da relagdo entre a angustia ¢ o desejo, relacionados ao trabalho, e da
conexao entre trabalho concreto e o inconsciente), a ergonomia (analise das necessidades
humanas, especialmente as de seguranga e saude, e dos interesses de produgdo), a drea de
estudos psicossomaticos (analise da correlagdo entre processos psicossomaticos e as situagdes
de trabalho), a psicologia social (analise dos aspectos psicossociais do trabalho), os estudos
da organizagdo do trabalho (andlise das situacdes concretas relativas a producdo), a saude
ocupacional e a medicina do trabalho (analise dos riscos de doengas profissionais e acidentes
de trabalho e suas relagdes com a subjetividade dos trabalhadores), a toxicologia ¢ a
neurologia clinica (anélise da influéncia de diferentes substancias quimicas, em ambiente de
trabalho, nas estruturas do sistema nervoso de trabalhadores, gerando distirbios neurologicos)
e a epidemiologia (analise da diversidade das situagdes de trabalho humano na determinacao
de diferentes agravos a saude psicossocial). (SELIGMANN-SILVA, 1994, p. 50-68). Como
vimos, o volume de estudos acerca da dimensdo trabalho-organizacao-trabalhador aumentou
bastante desde 1979, ano em que Pages et alli (1987) afirmaram sobre tal paradoxo.

Entretanto, reconhecemos que muito mais ainda precisa ser feito.

Um outro paradoxo, que os autores sugerem, ¢ nds concordamos, ¢ que ha
um reconhecimento generalizado sobre a importancia dos problemas de poder ao mesmo
tempo em que o acesso as organizagdes para estuda-lo ¢ muito dificil. Essa dificuldade
parece-nos bastante natural, uma vez que a inser¢do, visando a esse objetivo, sugere uma

ameaga a ordem, mantida justamente por uma estrutura de poder.

Com base nesses paradoxos, Pages et alli (1987) pesquisaram uma grande

cooperativa de pesca e puderam contrapor duas logicas de producdo: a logica unitaria,
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concreta, territorializada, da producdo artesanal e a logica fragmentada, abstrata,

desterritorializada, da produgao capitalista.

Essa contraposi¢do permitiu-lhes estudar o poder capitalista como uma nova
totalidade e constatar que sua caracteristica mais profunda ¢ que ela modifica as relagdes do
econdmico, do politico, do ideoldgico e do psicoldgico, uma vez que parcela o campo unitario

e reduz o processo de produgdo como um todo global a uma dimensao puramente economica.

Uma outra constatacdo, bastante significativa, foi que na logica de produgao
capitalista os dirigentes, gestores e técnicos legitimam e mantém seus poderes mediante as

suas capacidades de inventar solu¢gdes mediadoras para as contradi¢des sociais.

Uma terceira constatagdo diz respeito a solugdo para as contradi¢des
psicolégicas decorrentes das relagdes do inconsciente psicoldgico, por um lado, e das
estruturas sociais e organizacionais, por outro, que consiste em uma transferéncia de

fidelidade a novas autoridades.

Tais constatagdes permitiriam a Pages et alli (1987) elaborarem o conceito

de “sistema socio-mental”,

[...] segundo o qual o estado da organiza¢do, aos niveis econdmico, politico,
ideolodgico, deve ser relacionado com as estruturas inconscientes dos trabalhadores.
A organizagdo traz também uma resposta mediadora as contradi¢des inconscientes
vividas pelos trabalhadores. Sua mudanga ¢é limitada pela impossibilidade dos
trabalhadores de assumir suas contradi¢des inconscientes, ¢ na verdade a
organizagdo reforca esta impossibilidade, numa reagao circular. Isso nos colocava o
problema da articulacdo de nossos quadros tedricos essenciais e de referéncia, o
marxismo e a psicanalise, e nos interrogamos sobre a possibilidade ou de combina-
los, ou de unifica-los transformando-os. (PAGES et alli, 1987, p. 15)

Com dificuldade de se inserirem nas organizagdes, conseguiram continuar sua

pesquisa numa filial de uma grande multinacional, identificada por eles apenas como TLTX, uma
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28 cuja atividade dedicava-se a producdo de um material de alta

“organizagdo hipermoderna”
tecnologia, empregando, para isso, sofisticadas técnicas de administragdo, ndo tendo, eles,
acesso direto aos dirigentes de ctpula.

Essa experiéncia permitiu-lhes constatar que “as contradi¢des sociais nao

eram mais visiveis, mas ocultas em profundidade.” (PAGES et alli, 1987, p. 16). Mais

detalhadamente,

[tlodo nosso esforco foi desde entdo canalizado para a compreensdo da logica do
sistema, a articulacdo de suas partes, suas relagdes com as contradi¢des subjacentes,
e de passagem, para o aperfeicoamento de nossos métodos e de nossos instrumentos
teoricos. Nossa concepcao de poder se clareou ndo mais como a do poder de grupos
sociais, mas como ocultagdo de contradi¢des sociais e psicologicas. (PAGES et alli,
1987, p. 16)

A pesquisa em ambas as realidades, cooperativa e empresa hipermoderna,
permitiu-lhes a elaboragdo de uma teoria do poder e da organizagdo que visa, justamente, a
compreensdo das relagdes entre o econdmico, o politico, o ideologico e o psicoldgico. Suas
constatagdes permitiram, também, identificar que a TLTX atuava com o desenvolvimento de
métodos politicos de administracdo a distdncia, difundia uma ideologia, que se manifestava
nas politicas de recursos humanos, e conseguia a adesdo de seus funciondrios por meio da
influéncia sobre estruturas inconscientes de suas personalidades.

Ao identificarem tais processos, Pagés et alli (1987) sinalizaram que os
caminhos necessarios a mudanca da organizacdo sdo possiveis a partir de um entendimento
acerca da natureza das relagdes inconscientes que ligam o individuo a organizagdo e das

politicas que refor¢am essa relacao.

% Pages et alli (1987) traduzem a expressio “organizagio hipermoderna” da seguinte forma: “O que nos
propomos a chamar de organiza¢do hipermoderna, em contraste a organiza¢do moderna, caracteriza-se pelo
desenvolvimento fantastico de seus processos de mediacdo, sua extensdo a novas zonas (instdncias), sua
interconexdo cada vez mais ramificada e sua constitui¢do em sistemas cada vez mais coerentes.” (PAGES et alli,
1987, p. 35)
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Esse entendimento pode partir de trés processos fundamentais: mediacao,
introjecdo das contradigdes e consolidagao ideologica. Para Pages et alli (1987), as “politicas
contraditorias das organizagdes remetem as contradigdes subjacentes do sistema econdmico,
entre os objetivos da empresa neocapitalista e os trabalhadores”. (PAGES et alli, 1987, p. 27).
Ha, portanto, de um lado os objetivos dominantes da organizagao e, de outro, a percepgao das
coer¢des pelo trabalhador. A relacdo entre organizacao e trabalhador seria, nesse sentido, uma
relacdo de forcas que conduziria ao conflito. Para evitar os conflitos, a organiza¢do segue
politicas que visam a “aliar fortes restricoes a grandes vantagens oferecidas ao individuo.”
(PAGES et alli, 1987, p. 26, grifo dos autores). Essas vantagens se interpdem entre a
organizacdo e o trabalhador atuando como um mediador, absorvendo e transformando a
contradicdo impedindo que ela exploda em um conflito, antecipando-se a ele. O trabalhador
passa, entdo, a introjetar as contradi¢des da politica organizacional, sendo submetido a
estimulos contraditorios, dos quais ndo compreende a origem € contra os quais nao consegue
reagir. Essa introje¢do mergulha o trabalhador numa contradi¢do psicologica consciente e se
traduz em conflito interno, que ¢ percebido apenas naquilo que toca o trabalhador, ndo
estabelecendo ligacdes com as situagdes dos outros nem com as politicas da organizagdo, da
qual, entretanto, fala. Ha, com isso, uma interven¢ao do papel da ideologia. Os principios da
organizacdo representam sua ideologia e sdo aplicaveis, segundo sua politica de pessoal,
oferecendo uma fonte suplementar de satisfacdo ao individuo, dando um valor a sua
experiéncia e reforcando os termos positivos do conflito psicoldgico. Dessa forma, impede o
conflito de irromper externamente, mantendo o processo ¢ a contradigdo ao nivel intra-
individual, em que ela deve permanecer, garantindo a consolidacao ideologica. As politicas de
pessoal, todavia, funcionam como mediagao econdmica, por um lado, mas, também, possuem
uma fungao ideologica, reforgando a ideologia oficial de respeito ao individuo, e é reforgada

por ela. Nesse processo todo, hda uma colaboragdo ativa para sua propria submissao,
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cooperando na producao ideoldgica, destilando uma ideologia que lhe ¢ propria e resolvendo
de seu modo as contradi¢des entre a ideologia oficial e sua experiéncia oficial. (PAGES et
alli, 1987, p. 27)

Lima (1995), por sua vez, atenta-nos para o fato de que esses autores, que
criticam as novas politicas de pessoal, assim como Peters/Waterman e Archier/Sérieyx, que as
divulgam, desenvolvem uma idéia comum, ou seja, a “de que a organiza¢do possa exercer um
dominio (‘emprise’) sobre o individuo ao ponto de destruir seu senso critico e ajusta-lo
totalmente as suas exigéncias.” (LIMA, 1995, p. 48)

Para a autora, nesse sentido, uma possibilidade importante de analise seria
justamente “o sujeito e suas possibilidades de resisténcia e defesa” (LIMA, 1995, p. 49), ja
que grande parte dos individuos, nas organizagdes, nao estd “doente”. Assim, a autora tenta
compreender como tais possibilidades de resisténcia e de defesa, a longo prazo, acabam
afetando a qualidade de vida e de relagdes desses individuos com o outro € consigo mesmos.

Frente a isso, chega a seguinte constatacao:

Quanto as defesas individuais que os sujeitos adotam na tentativa de lidar com as
pressdes presentes nessas politicas, vimos que sua unica finalidade é a reducdo das
tensdes internas e o alcance de um certo equilibrio. Os mecanismos que teriam por
finalidade a realizagdo de potencialidades, a libertagdo das repeticdes e das
identificagdes alienantes, estdo praticamente ausentes. Isto significa que as defesas
detectadas por nés podem proporcionar ao sujeito um certo equilibrio, permitindo-
lhe enfrentar melhor a situagdo de trabalho, mas ni3o tém qualquer poder
transformador desta situagdo. Ao contrario, sua fun¢ao ¢ muito mais adaptativa. No
entanto, elas indicam — ainda que de forma contraditéria — que o individuo ndo ¢
uma massa amorfa a espera de ser modelada pela organizagdo. Durante nossa
pesquisa, fomos freqiientemente testemunhas dessa capacidade que tem o sujeito de
analisar a situag@o de trabalho e de adotar o comportamento que lhe possibilita uma
melhor adaptacdo. Vimos que a adogdo de certos comportamentos exigia
consideravel esfor¢o e acarretava, com freqiiéncia, um grande sofrimento. (LIMA,
1995, p. 349)

Entendemos o esforco de Lima (1995) em demonstrar que a “dominacao”
apontada por Pages et alli (1987), que resultaria numa “modelagem” do trabalhador de acordo

com as exigéncias da organizag¢do, ndo ocorre sem resisténcias. Entendemos, também, que



92 e

essas resisténcias acontecem no ambito individual, ndo garantindo, necessariamente, a
transformagdo da realidade a qual este individuo estd inserido, e geram sofrimento ao
trabalhador. Para nos, assim como para esses autores, isso acontece como conseqiiéncia das

estratégias das novas politicas de gestdo de pessoal.

De todas as caracteristicas apontadas como comuns as novas politicas de
gestdo de pessoal por Lima (1995), elegemos trés, que se relacionam entre si, como as mais
significativas, a ponto de sintetizar as tais politicas: a horizontalizagdo das organizagoes, a

técnica de governo a distancia e a antecipagdo de conflitos.

A intelectualizagdo das fungdes, dentro das organizagdes, em decorréncia da
inovacdo tecnoldgica (e da reestruturacdo produtiva), permitiu, por sua vez, um
enriquecimento do cargo. Chiavenato (1994) entende que, com o enriquecimento do cargo, “o
proprio trabalhador planeja, estabelece objetivos e controla os resultados de seu proprio
trabalho.” (CHIAVENATO, 1994, p. 455). Esse processo de redesenho dos cargos, ou de
reengenharia, que desloca para o trabalhador o controle sobre si mesmo e suas a¢des, garantiu
a diminui¢do do papel autoritario da hierarquia e, por conseguinte, a exclusdo de cargos de
vigilancia, permitindo, com isso, o enxugamento dos quadros de funciondrios e a

horizontalizag¢do das organizagoes.

Essa suposta “participagdao” do trabalhador no planejamento e no controle de
seu proprio trabalho possibilitou as organizagdes um maior controle sobre os funciondrios, ja
que os mesmos participam do estabelecimento de metas e de programas de participagdo nos
lucros e resultados, por exemplo. Essa participacdo acaba por valorizar o consenso (ja que
metas cumpridas significam um “retorno” econdmico a organiza¢cdo e ao trabalhador) e
exercer uma pressao sobre os pares (num processo de auto-controle e de vigilancia do outro

para que os resultados sejam atingidos). Esses mecanismos servem a organizagdo como uma
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técnica de governo a distancia, uma vez que o trabalhador passa a aderir aos propositos

organizacionais ¢ a interiorizar as regras do jogo.

Para garantir a adesdo do trabalhador e a interiorizagdo das regras,
entretanto, a organizacdo precisa adotar “dispositivos que tentam evitar a emergéncia do
descontentamento, buscando satisfazer as reivindicagdes antes mesmo que elas se exprimam.”
(LIMA, 1995, p. 28). Para tanto, as organizagdes articulam politicas que levam em conta as
instincias econdmica, politica, ideoldgica e psicologica (PAGES et alli, 1987), visando a
mascarar as contradi¢des inerentes a relacdo capital-trabalho. Outra forma de se evitar que
venham a tona possiveis descontentamentos ¢ a utilizacdo de dispositivos que visam a
perceber sinais ou indicios de conflitos, como os “grupos-T” (grupos de treinamento ou
grupos de encontro ou, ainda, laboratérios de sensitividade), uma vez que o “treinamento da
sensitividade tem demonstrado ser um dos métodos mais eficazes na melhoria da
competéncia interpessoal, na diminui¢do da ansiedade e na redugdo do conflito intergrupal.”
(CHIAVENATO, 1994, p. 456, grifos do autor). Tais dispositivos visam a garantir a
antecipagdo dos conflitos nas organizacdes. Um aspecto, entretanto, ¢ fundamental para,
sendo impedir, ao menos tentar diminuir a emergéncia do descontentamento e das
contradigdes nas organizagdes: a valorizacdo de um perfil de trabalhador proximo as

caracteristicas da organizagao.

A selecdo de pessoal, como vimos, ¢ o instrumento fundamental na
valorizagdo e, antes, escolha do perfil ideal do trabalhador a ser incorporado numa
organizagdo. Desta forma, ela ‘“antecipa-se ao conflito” agindo como reguladora e

normalizadora.
Servindo de instrumento para garantir o ‘“equilibrio” entre o perfil do

trabalhador e as caracteristicas da organizagdo, e assim tentar diminuir a emergéncia de

possiveis contradi¢des, a selecao de pessoal ¢ reguladora porque visa a escolher trabalhadores
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que estejam em conformidade com as regras e normas da organizagdo. Assim, ela estabelece
parametros (comparagdo dos requisitos exigidos pela organizacdo com as caracteristicas de
cada candidato a emprego e decisdo quanto a sua contratagdo ou ndo) que acabam por
regulamentar as caracteristicas necessarias ao trabalhador para que possa ingressar naquela
organizagdo. Dessa forma, ela contribui para a difusdo de um perfil ideal de trabalhador.

Entendemos, todavia, que a constru¢do de um perfil ideal de trabalhador
parte de uma idéia de trabalhador e, por extensdo, uma idéia de Homem. Abbagnano (2000)
entende que o significado do termo “idéia” se traduz a partir de dois sentidos, sendo o
primeiro “a espécie unica intuivel numa multiplicidade de objetos™ e, o segundo, “um objeto
qualquer do pensamento humano, ou seja, como representagao em geral.” (ABBAGNANO,
2000, p. 524). Assim, quando falamos em perfil ideal de trabalhador, entendemos uma idéia
de Homem (que trabalha) e, por extensdo, um modelo de Homem?’.

Ao agir como reguladora, a selecdo de pessoal difunde o modelo de Homem
de uma organizagdo para a comunidade em que ela esta inserida ou para a sociedade de forma
geral. Ao selecionar trabalhadores que correspondam a seu modelo, avaliam a capacidade dos
mesmos de se adaptarem as regras da organizacio. Qual um contrato, normalizam™ o
trabalhador que “aceita” ser incorporado na estrutura da organizagao. Ora, normalizar € tornar
normal, € o normal ¢ aquilo que estd em conformidade com a norma, ou, noutros termos,
“la]quilo que esta em conformidade com um habito, com um costume, com uma média
aproximada ou matematica, ou com o equilibrio fisico e psiquico.” (ABBAGNANO, 2000, p.
717). Nesse caso, a selegao de pessoal ¢ quem verifica se o trabalhador estd alinhado aos

habitos, costumes e valores de uma organizagao.

2 0 termo modelo tem como significado primeiro, no léxico: “Desenho ou imagem que representa o que se
pretende reproduzir, desenhando, pintando ou esculpindo.” (MICHAELIS: moderno dicionario da lingua
portuguesa. Sdo Paulo: Companhia Melhoramentos, 1998, p. 1394)

390 sentido de “normal”, no léxico, refere-se, também, a “exemplar, modelar.” (MICHAELIS: moderno
dicionario da lingua portuguesa. Sdo Paulo: Companhia Melhoramentos, 1998, p. 1463)
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Ao difundir o que ela verifica num trabalhador, para que ele consiga ser,
quase que literalmente, incorporado pela organizagdo, a selegdo de pessoal constroi regras de
conduta a serem respeitadas pelos candidatos. Desse modo, o perfil ideal difundido pela
organizagdo designa o seu modelo ideal de Homem “produtivo”.

Ao buscar um trabalhador com um perfil alinhado as normas da
organiza¢do, regulando e normalizando o comportamento de quem pretende candidatar-se a
vaga de emprego (e ndo mais apenas dos funcionarios da organiza¢do), a sele¢do de pessoal
visa a antecipar-se a possiveis conflitos entre a organizagdo e o trabalhador. Essa antecipagdo
busca, justamente, diminuir as contradigdes entre os objetivos individuais e os objetivos da

organizac¢do, servindo como um processo antecipatdrio de mediagao.

2. A mediacio como hypokeimenon

Pages et alli (1987) tomam a mediagdo a partir de uma leitura social
marxista ¢ de uma leitura psicanalitica da subjetividade. Sua ambigao consiste justamente em
juntar as duas formas de andlise e compreender os fendmenos sociais em relagdo com os
intrapsiquicos.

Tomam como defini¢do de mediagdo a alianca das restri¢cdes (coercdes) da
empresa e os privilégios oferecidos ao individuo. Esses privilégios ocultam a contradigdao
entre os objetivos da organizacao (ou os objetivos do sistema capitalista, ou seja, o lucro e a

dominacao) e os objetivos dos trabalhadores. Os termos mediadores, segundo esses autores,
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... respondem as contradicdes da empresa capitalista: trata-se para ela (a empresa)
desenvolver simultaneamente as for¢as produtivas, isto ¢, num sistema de produgéo
moderno desenvolver a iniciativa, a atividade intelectual, a capacidade de criacdo, a
cooperagdo, dando aos trabalhadores toda espécie de satisfagio de ordem
econdmica, politica, ideologica, psicologica, um trabalho interessante, alto salario,
responsabilidades, satisfacbes morais, momentos de prazer ¢ a0 mesmo tempo
garantir o controle, subordinar as forgas produtivas dos trabalhadores aos objetivos

da empresa e do sistema capitalista. Simetricamente, o desenvolvimento das forgas
produtivas da aos trabalhadores novos meios de luta e em contrapartida exige um
reforco de controles, a criagdo de novos meios de controle e sua extensdo as novas
situacdes. E a esta dupla necessidade de desenvolvimento e de controle do sistema
produtivo que respondem os processos de mediagdo. (PAGES et alli, 1987, p. 27-28)

A mediacdo esta relacionada ao conceito de contradicdo, no sentido
marxista, mas as contradigdes nem sempre sao diretamente observaveis, pois sdo ocultadas e

transformadas pelos processos de mediagao.

A mediagdo efetua-se, segundo Pages et alli (1987), por meio de outros
processos como a abstragdo, objetivacdo, “desterritorializa¢do”, individuagdo, que levam o
individuo a se isolar e a se submeter. (PAGES et alli, 1987, p. 28)

O processo de mediacdo nas organizacdes se estende a quatro dominios:
econOmico, politico, ideologico e psicoldgico. No dominio econdmico, manifesta-se por
intermédio de uma politica de altos salarios, possibilidade de carreira, redugdo das
discriminacdes de diplomas, sexo, familia, meio social de origem, que fazem a mediacao da
aceitagdo de um trabalho excessivo e, por extensao, a aceitagdo da dominagao capitalista. No
dominio politico, refere-se ao conjunto de técnicas de administracao a distdncia que garantem
o respeito as diretrizes centrais da organiza¢do ao mesmo tempo em que o desenvolvimento
da iniciativa individual. Isso acontece por meio da interiorizagdo das regras e dos principios
por parte do individuo, que as aplica e reproduz, caracterizando uma autonomia controlada,
que ¢ justamente a contradicao entre o desejo do individuo em controlar as finalidades de seu
trabalho e o respeito a uma politica da organizagdo sobre a qual ele ndo tem dominio. No

dominio ideologico, uma ideologia dominante produzida pela organizagdo que da vazdo a
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variantes e interpretacdes individuais. No dominio psicoldgico, a dupla privilégios-restrigoes
(coergdes) ¢ transformada em prazer-angustia, em que a organizagdo se transforma em uma
imensa maquina de prazer (o de conquistar, de dominar os clientes, os colegas, de se superar e
de se autodominar) ao mesmo tempo que de angustia (pela onipresenca dos controles, pelo
carater ilimitado e inatingivel das exigé€ncias). Ha, com isso, a produgdo de um reforgo
circular entre a anglstia e o prazer que assegura a manutencdo de um sistema psicoldgico
semelhante as estruturas da organizagdo, e as reproduzem. Pages et alli (1987), no entanto,

valorizam, mais que as mediagdes internas a cada dominio, as mediacdes entre os dominios:

A possibilidade de ter iniciativas no trabalho faz aceitar a sua dureza. Da mesma
forma a adesdo aos “grandes principios” faz aceitar a ideologia da empresa. E mais,
o prazer que se tem pelo trabalho, do qual se aprende a ndo abdicar. Inversamente, o
salario, as alegrias do poder que cada um a sua maneira desfruta, de uma forma ou
de outra, a seu nivel, amenizam as dividas, os escrapulos morais que possam nascer;
fazem com que se suportem os conflitos inerentes ao sistema psicoldgico, a angulistia
permanente, o vazio interior, a pobreza da vida particular e das relagdes pessoais.
Trata-se de uma organizagdo sistémica, em que os diversos tipos de mediagdo se
relacionam mutuamente, vém tampar os buracos sufocando as contradi¢des
nascentes. Porque sua ldgica é comum, trata-se de um sistema coerente, orientado
para a subordinagdo, para o enquadramento do individuo no seio de uma ordem
global econdmica-politica-ideologica-psicologica  definida  centralizadamente.
(PAGES et alli, 1987, p. 29, grifo dos autores)

Esse sistema desloca e transforma as contradigdes. Desloca a partir de dois
momentos tedricos: desde as contradi¢cdes dos trabalhadores com a organizagdo e o sistema
social até a politica contraditoria da organizagao, por um lado, e desde a politica contraditoria
da organizacdo até as contradi¢des psicologicas individuais, por outro. Com isso, transforma,
por sua vez, as contradigcdes duplamente: transforma as contradi¢des coletivas em
contradi¢gdes individuais, por um lado, e transforma contradi¢des globais que se situam nos
niveis econdmicos, politicos, ideologico, psicologico, em contradicdes puramente

psicologicas. (PAGES et alli, 1987, p. 30)
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Nesse sentido, a organizagao ¢ um sistema de mediacdes e, assim, pode ser
entendida como um conjunto dindmico de respostas e contradi¢gdes. Em outros termos, a

organizagao ¢

realmente um sistema, mas um sistema de mediagdes que s6 pode ser
compreendido pela referéncia a mudanca das condigdes da populagdo e das
contradi¢des entre os trabalhadores por um lado, a empresa ¢ o sistema social, do
outro. Nenhuma parte da organiza¢do, nem a organizagdo ela mesma, pode ser
considerada dados, mas como produtos, o produto de contradigdo entre empresas,
entre as empresas ¢ o Estado, a empresa e seus trabalhadores, entre sistemas sociais
de desenvolvimento desigual. Nao se pode compreender como nasce e se transforma
uma organizagdo a ndo ser por referéncia a este fundo negativo, numa perspectiva
ndo positivista, mas dialética. A organizagdo e, se quisermos, uma vasta “zona
intermediaria” que se interpde entre as contradi¢does de classe, evita ou atenua os
conflitos, os absorve e os integra em um sistema social unificado, mas é, entretanto,
constantemente sustentada e produzida por elas. (PAGES et alli, 1987, p. 31, grifo
dos autores)

Como um sistema de mediagdes, a organizagdo se antecipa aos conflitos,
absorve e transforma as contradigdes antes que resultem em conflitos coletivos. Mediagdo &,

com isso, justamente a antecipacao de conflitos.

Pages et alli (1987) afirmam que o que caracteriza uma organizagao
hipermoderna ¢ o forte desenvolvimento de seus processos de mediagdo, sua extensao a novas
zonas (instancias ou dominios), sua interconexao cada vez mais ramificada e sua constituicao

em sistemas cada vez mais coerentes.

Essa coeréncia acaba por trazer uma resposta as contradigdes psicoldgicas
individuais e interindividuais. Permitem aos trabalhadores defenderem-se da angustia, propde-
lhes um sistema de defesa solido socialmente organizado e legitimado pela sociedade,

“oferecem uma solugio global aos problemas da existéncia.” (PAGES et alli, 1987, p. 40)

A correspondéncia entre as estruturas psicoldgicas e as estruturas sociais €
chamada por Pages et alli (1987) de espago socio-mental e se caracteriza justamente por

articular entre elas as estruturas econdmicas, politicas, ideologicas e psicologicas, ndo estando
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acessivel diretamente a observacao, pois repousa sobre as contradi¢des sociais e psicologicas

subjacentes.

O método proposto por Pages et alli (1987) pressupde um trabalho de
pesquisa e outro de formacdo, prefigurando, segundo eles, um trabalho de mudanga na
organizagdo, “que evitaria o isolamento idealista da pesquisa separada de perspectivas
praticas, ¢ os desvios ideoldgicos de uma formagdo insuficientemente escorada por uma

pesquisa.” (PAGES et alli, 1987, p. 16)

Nossa proposta, no entanto, €, antes, a de investigar a dimensao da sele¢do
de pessoal como reguladora, normalizadora e mediadora das contradi¢des inerentes a relagao
entre organizacgdo e trabalhador para, a partir disso, iniciarmos, num primeiro momento, um
dialogo acerca do impacto social que essa ferramenta de gestdo de pessoal potencializa, da
forma como ela pode refletir na subjetividade do trabalhador e da responsabilidade do

psic6logo como principal profissional envolvido na aplicag@o das técnicas que a sustentam.

3. O hodés investigativo

O objetivo maior desta pesquisa ¢ compreender as dimensdes envolvidas na
selecdo de pessoal enquanto processo de restricdo da entrada de recursos humanos numa
organizacdo e enquanto mecanismo de regulagdo, normalizacao e mediagdo, uma vez que essa

situagdo possui ligagcdo direta com problemas sociais, econdmicos, politicos e culturais, como
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o desemprego, € com processos de subjetivacdo do trabalhador (ao difundir modelos de
Homem a serem “incorporados” por eles).

Para tanto, julgamos necessario conhecer as técnicas utilizadas pelas
organizagdes no processo seletivo de seus funciondrios, suas politicas de contratagdo de

recursos humanos e o saber que, segundo os profissionais responsaveis por elas, as define.

Com base nessas informagdes, procuraremos, também, contribuir com
dados, reflexdes, andlises e discussdes para as questdes sociais discutidas até aqui, por meio
de questionamentos de praticas e conhecimentos nas 4reas de Administragdo de Recursos
Humanos, Psicologia Organizacional e do Trabalho, Sele¢ao de Pessoal e Subjetividade para
que possam fomentar novos didlogos.

Por intermédio dos elementos tragados por Pagés er alli (1987) e Lima
(1995), tentaremos compreender as dimensdes envolvidas no processo seletivo e analisa-las
de forma a identificar os elementos que as compdem e suas possiveis ressonancias e

reverberagoes.

Para tentar atingir um resultado significativo, realizamos uma pesquisa de
campo visitando empresas que mantém escritorios corporativos na Regido Metropolitana de
Sao Paulo (RMSP) e que oferecem postos de trabalho em grande parte do territorio nacional
e, algumas, at¢ mesmo fora do Brasil. O critério para a escolha das organizacdes visitadas
levou em consideracdo o nimero de funciondrios, uma vez que esse dado representa o numero
de cargos que ela possui e, por conseguinte, o nimero de postos de servigo que ela oferece no
mercado de trabalho. A escolha da RMSP se deu pela proximidade geografica e por
representar a regido com maior concentracdo de escritorios corporativos de grandes

empregadores no Brasil.

O nuimero de organizagdes a serem visitadas ndo foi fechado, levando em

consideragdo que algumas delas poderiam nao aceitar participar da pesquisa. Como o nimero
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de empresas teria que ser relativamente grande para compor uma amostra significativa, do
ponto de vista estatistico, em fungdo da propor¢do de empresas no Estado de Sdo Paulo,
achamos importante abordar o tema por meio de uma pesquisa qualitativa e ndo quantitativa,
nao estabelecendo niimeros rigidos ou expressivos. Trabalhamos, portanto, de acordo com as
disponibilidades das organizagdes e, claro, nossas.

Para critério norteador, utilizamos o indice “Melhores e Maiores”, de 2002,
da Revista Exame’'. Assim, encontramos, na lista das maiores empresas por numero de
funcionarios, algumas com as condi¢des que listamos, de forma geral, as quais tomamos, em
principio, como populacdo de nossa pesquisa.

Em funcdo dos objetivos tragados, julgamos importante que fossem os
gerentes de recursos humanos responsaveis pela selecdo de pessoal, das organizagdes
pesquisadas, os sujeitos a serem entrevistados. Isso aconteceu em virtude do nosso interesse
em compreender processos amplos envolvidos na selegdo de pessoal, como as politicas de
contrata¢do e de RH, em geral, de suas organizagdes. Os gerentes, nesse sentido, configuram,
numa escala hierdrquica nas organizacdes, um intermediario entre o nivel estratégico (que
determina as politicas organizacionais e especificas de cada departamento) e o operacional
(que executa as acdes dirigidas pelas politicas), servindo como um articulador entre a idéia e a
acdo (um demiourgos).

Ainda assim, essa nao foi uma caracteristica seguida rigidamente, uma vez
que também tivemos por objetivo levantar informagdes técnicas que um analista de recursos
humanos poderia fornecer. Isso dependeu das organizacdes e das disponibilidades, entretanto,

a prioridade continuou sendo os gerentes.

3l PORTAL EXAME. Melhores e Maiores. [online] Disponivel na internet via http:/portalexame.abril.uol.com.
br/exame/app/mm/Maiores/index.jhtml? DARGS=%2Fexame%2Fapp%2Fmm%2FMaiores%2FconsultForm.jhtml.
Arquivo acessado em 31 de julho de 2002.
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Para um melhor entendimento dos procedimentos adotados em nossa
pesquisa, faz-se necessario o detalhamento de alguns pontos que sustentaram nossos

caminhos e seus resultados.

Como dissemos anteriormente, nossos objetivos nao foram o de fazer
levantamentos estatisticos acerca das técnicas utilizadas e das politicas de RH, mas um estudo
qualitativo das dimensdes da selecdo de pessoal. Além do que ja comentamos, isso se deveu
porque, assim como estabelecem os fundamentos da pesquisa qualitativa, ndo entendemos que
“as ciéncias humanas e sociais devam-se conduzir pelo paradigma das ciéncias da natureza e
devam legitimar seus conhecimentos por processos quantificdveis que venham a se
transformar, por técnicas de mensuragdo, em leis e explicagdes gerais.” (CHIZZOTTI, 2000,
p.-79)

Optamos por esse paradigma cientifico em fun¢do de seus fundamentos que
propdem “uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, uma interdependéncia viva
entre o sujeito € o objeto, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade

do sujeito.” (CHIZZOTTI, 2000, p. 79)

Como “as orientagdes filosoficas que afirmam essa relagdo sempre presente
no conhecimento sdo, principalmente, a fenomenologia e a dialética” (CHIZZOTTI, 2000, p.
79), optamos pela leitura dialética, uma vez que “valoriza a contradi¢do dindmica do fato
observado e a atividade criadora do sujeito que observa, as oposi¢gdes contraditorias entre o
todo e a parte e os vinculos do saber e do agir com a vida social dos homens.” (CHIZZOTTI,

2000, p. 80)

Obviamente que nao se trata aqui de uma opc¢ao compulsoria, mas de uma
avaliagdo a partir do como o problema de nosso trabalho se nos apresentou. Ele ndo apareceu
de uma “hipétese previamente aventada”, a partir de modelos pré-concebidos, como ocorre na

pesquisa quantitativa (CHIZZOTTI, 2000, p. 81), mas sim, foi o resultado de vivéncias e
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mobilizacdes. Para trabalharmos dialeticamente, precisdvamos de um instrumento de coleta
de dados que permitisse atingir nossos objetivos da melhor forma possivel.

Optamos pela entrevista semi-estruturada devido a possibilidade que ela da
ao entrevistado de se comunicar, dentro de um espectro de pontos previamente estabelecido.
(CHIZZOTTI, 2000). A analise de conteudo, diante de nosso problema e de nossos objetivos,
surgiu, ja por sua defini¢io>, como a melhor alternativa para atingirmos os resultados.

O objetivo da analise de conteido também se aproximava muito dos nossos
ao tentar “compreender criticamente o sentido das comunicagdes, seu contetido manifesto e
latente, as significagdes explicitas ou ocultas.” (CHIZZOTTI, 2000, p. 98)

Para o melhor aproveitamento das informagdes coletadas, procuramos
utilizar tecnologia de gravagdo de audio para o registro das entrevistas, quando aprovada
pelos sujeitos.

Como dissemos, nosso objetivo era o de levantar os critérios utilizados para
a construgao do “perfil” dos colaboradores a serem agregados pelas organizacoes e as técnicas
de selegdo utilizadas para tanto. Nosso objeto de estudo, entdo, eram as técnicas e as politicas
de selecdo de pessoal, e nossos sujeitos os gerentes de recursos humanos responsaveis por
essa area nas organizagoes.

ApoOs serem selecionadas 16 das maiores empresas do Brasil, por numeros
de funciondrios, localizadas na Regido Metropolitana de Sao Paulo (segundo os dados do
anuario da Revista Exame, “Melhores e Maiores”, de 2001), conseguimos o contato com 13
delas. Das 13 empresas previamente contatadas por telefone, 06 retornaram a solicitagao de
participacdo na pesquisa de mestrado, encaminhada por fax e e-mail diretamente a seus
gerentes de recursos humanos ou gerentes responsaveis pela selegao de pessoal, sendo elas

dos seguintes setores da economia brasileira:

32 Ou seja, “um conjunto de técnicas de anélise de comunica¢io.” (BADIN apud CHIZZOTTI, 2000, p. 98)
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QUADRO 07: Perfil geral das organizacoes pesquisadas, por setor de atuacao

||A ” \\BI’ ||CII ||DII ||EII |IFII

Setor
Setor Setor Setor S = Setor Tu”s.tlco/
. . . by da Construgéao . Hoteleiro e de
Automobilistico Agroindustrial Varejista = de Servigos ;
Civil Servicos em
Alimentacao
Multinacional Nacional Nacional Nacional Multinacional Multinacional

Das 06 empresas que retornaram a solicita¢ao, 05 se dispuseram a participar
das entrevistas e apenas 0l (organizagdo “F”) argumentou que estava em reestruturagao
organizacional e na area de Recursos Humanos, disponibilizando-se a participar da pesquisa a
partir de julho de 2003, o que se tornou invidvel em decorréncia do tempo que dispunhamos,
na ocasiao.

Concordamos que seriam ocultadas quaisquer informagdes que pudessem
identificar as organizacdes. Por conta disso, tudo o que podemos relatar ¢ que as 05
organizacdes que se disponibilizaram prontamente a nos atender oferecem, juntas,
aproximadamente, 90 mil postos de trabalho em quase todo o territério nacional.

Nas organiza¢des multinacionais, relevamos apenas os postos de trabalho
ofertados no Brasil, uma vez que unidades em outros paises possuem administracao
independente da do nosso, ainda que sob as diretrizes da matriz. J4 as nacionais,
contabilizamos, também, os postos de trabalho que sdo oferecidos fora do Brasil por
entendermos que sdo gerenciados por politicas desenvolvidas e controladas aqui, ainda que
possuam certa autonomia enquanto filiais. Nossa idéia era, com isso, tentar restringir o
entendimento do nosso objeto aquilo que ¢ produzido ou reproduzido no Brasil.

Por meio de contato telefonico direto, e/ou “e-mail”, com os responsaveis

pela selecdo de pessoal nessas organizagdes, agendamos os dias e os horarios para que
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pudéssemos nos encontrar. Em todos os casos, agendamos as entrevistas no espago fisico da

propria organizagdo e em hordrio comercial.

O intuito da visita era o de conhecer as instalacdes e, fundamentalmente,
entrevistar os seus gerentes de recursos humanos responsaveis pela selecdo de pessoal. A
idéia inicial foi a de que as entrevistas durassem, no maximo, uma hora e fossem realizadas
uma Unica vez, pois levamos em considerac¢do as dificuldades de disponibilidade de tempo
dentro das organizacdes. Todavia, ndo fechamos essas diretrizes de forma inflexivel, de modo

que algumas duraram quase duas horas (caso da organizagdo “A”, “C” e “D”).

Foram realizadas, nas 05 empresas que se propuseram a participar livre e
prontamente da pesquisa (organizagdes “A”, “B”, “C”, “D” e “E”), entrevistas semi-
estruturadas com os gerentes de recursos humanos, supervisores e analistas responsaveis pela
selecdo de pessoal. Especificamente, em duas delas (organizagdes “A” e “C”), participou,
juntamente com os gerentes responsaveis, uma analista (organizagdo “A”) e uma profissional
encarregada (organizagdo “C”) da operacionalizagdo da selecdo de pessoal. Em uma delas, a
entrevista foi realizada com um supervisor de recursos humanos responsavel pela area
comercial (organizagcdo “B”); em outra, a entrevista foi realizada com uma consultora de
recursos humanos da mesma area, que assumiu interinamente o cargo de gerente de recursos
humanos, em razao do periodo de férias da titular do cargo (organizagdo “E”). Em 04 ocasides
(organizagdes “A”, “B”, “D” e “E”), as entrevistas foram gravadas por tecnologia de audio e,
em uma, foi condicionado o ndo uso do mesmo, restando, portanto, as anotagdes por parte do

entrevistador (organizagdo “C”).

Os sujeitos de nossa pesquisa apresentam perfis variados, conforme
demonstrado no Quadro 08. Ha nomenclaturas distintas entre os cargos, mas nas organizagdes
“A”, “B”, “C” e “D” os cargos mencionados referem-se ao profissional responsavel pelo

gerenciamento da selecao de pessoal. Nas organizagdes “A” e “C”, especificamente, também
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participaram os profissionais responsaveis diretos pela operacionalizagdo do processo de
provisdo de recursos humanos. Na organizac¢ao “E”, a consultora que ocupava interinamente o
cargo de gerenciamento atuava na operacionalizacao da sele¢do de pessoal, o que enriqueceu

a entrevista, pelo lado operacional, e dificultou o acesso a algumas informagdes, pelo lado

gerencial.

QUADRO 08: Perfil geral dos sujeitos entrevistados

. ~ Estado Formacao

Supervisora de
Qualificacao =
Coorporativa Feminino 39 anos Casada 01 GradLueiEZg em
e Personnell
Marketing
ATEIRIE CE Graduacdo em
Recursos Feminino 26 anos Solteira Sem filhos uacao
Psicologia
Humanos
SURCRE0T Graduagdo em
de Recursos Masculino 39 anos Casado 02 L
Economia
Humanos
Gerente de Graduacdo em
Recursos Masculino 54 anos Casado 03 Comunicagao
Humanos Social
Encarregada Graduacio em
de Recursos Feminino 37 anos Casada 01 uacao
Psicologia
Humanos
CETEE O Graduagdo em
Potencial Feminino 34 anos Solteira Sem filhos uacao
Psicologia
Humano
S Graduacédo em
em Recursos Feminino 33 anos Solteira Sem filhos . ¢ .
Psicologia
Humanos

Em sua maioria, os profissionais entrevistados eram do sexo feminino, com
idade média de 37 anos, casados, com filhos e com formagdo académica no curso de
Psicologia, ainda que os cargos de gerenciamento estivessem, na maior parte, sendo ocupados
por profissionais formados em outras areas (Letras, Economia e Comunicagdo Social).
Apenas a organizacao “C” ndo mencionou programas organizacionais de investimento em
cursos de pos-graduacao para seus funcionarios.

Na ocasido, avaliamos o niimero de sujeitos como satisfatorio, uma vez que

as organizagdes em que atuavam representavam, juntas, um volume significativo de postos de



o107 e

trabalho oferecidos no Brasil. Também avaliamos que representavam, de forma relevante,
setores importantes da economia nacional e que poderiam contribuir, sobremaneira, para os

resultados de nossa pesquisa.

Procuramos estruturar um roteiro norteador para nossas entrevistas
relevando nossos objetivos (Apéndice 01). Assim, dividimo-lo em dois momentos e trés
se¢oes. No primeiro momento, procuramos dar liberdade aos sujeitos para que falassem
abertamente sobre a selecdo de pessoal nas organizagdes em que atuavam. No segundo,
fechamos um pouco mais nosso interesse em trés se¢des distintas e que se relacionavam entre
si. Na primeira se¢do, procuramos obter informacdes acerca das técnicas empregadas na
selecdo de pessoal das organizagcdbes em que os sujeitos atuavam (relevando a
operacionaliza¢do). Na segunda, relevamos as fontes que originaram a escolha das técnicas de
selecdo e a formagdao dos profissionais que as empregavam (objetivando o saber que
“constroi” e pratica a operacionalizagdo). Por fim, procuramos obter informagdes acerca das
politicas de recursos humanos das organizacdes e sua estrutura (para identificarmos alguns
aspectos relacionados ao poder dentro das organizagdes e algumas pistas sobre a visao de

Homem que difundem).

Dessa forma, procuramos sistematizar os resultados de nossas entrevistas de
modo a privilegiar uma leitura da técnica, do saber e da politica envolvida na selegdo de
pessoal e, assim, criar condi¢des de avaliar a dimensdo de sua participagao na demiourgia da

exceléncia.



III. O LOGOS DA EXCELENCIA

Ipse dixit.
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Na maioria das 05 organizacdes pesquisadas, constatamos aspectos comuns
no que tange a algumas politicas e operacionalizagdes tanto organizacionais, como um todo,
quanto de recursos humanos, especificamente, conforme podemos notar no Quadro 09.

As informagdes coletadas confirmam algumas hipoteses iniciais,
principalmente aquelas que se referem a qualificacdo como forga legitimadora do poder nas
organizagdes, o que podemos observar nas agdes que valorizam a formacao académica em
institui¢des reconhecidas e a propria gestdo por competéncia.

Verificamos, com isso, também, que muitas das caracteristicas que
encontramos nas organizacoes pesquisadas sdo compativeis com as descritas por Lima (1995)
como sendo das novas politicas de gestdo de pessoal, de modo a confirmar que elas adotam

politicas alinhadas as novas teorias da Administracao.

QUADRO 09: Aspectos comuns de politicas e operacionalizagoes,

organizacionais e de RH, entre as organizacoes pesquisadas

= Valorizacdo do recrutamento interno;

= recrutamento externo em cargos estratégicos ou/e em situacdes especiais;

= predominio de entrevistas profissionais e dinamicas de grupo de cunho situacional como técnicas de
selecdo de pessoal mais adotadas;

= valorizacdo de um perfil de colaborador voltado para a participacdo, cooperacao, iniciativa, lideranca e,
fundamentalmente, para a sélida formacdo académica (foco em instituicdes de ensino superior
renomadas);

9  valorizagédo do plano de carreira;

= politicas salariais e de beneficios sociais atrativas como vantagem competitiva na manutencao de
recursos humanos;

= baixa rotatividade;

= gestdo por competéncias;

9 forte incentivo para a capacitacdo de profissionais de setores estratégicos dentro da organizacao
(inclusive para programas fora do pais);

2 gerenciamento de informagbes em Recursos Humanos vinculado a Sistemas Integrados de Gestéo

(geralmente softwares de gestdo empresarial desenvolvidos por empresas lideres nesse segmento).

A valorizacao do recrutamento interno, bem como a valorizagao do plano de
carreira e as politicas salariais e de beneficios sociais atrativas, que se manifestam em
resultados como a baixa rotatividade de pessoal, caracterizam o investimento que essas
organizagdes fazem em seus recursos humanos.

O uso de entrevistas como principal ferramenta de selegao de pessoal, em

todos os niveis hierarquicos das organizagdes consideradas em nossa pesquisa, demonstra a
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necessidade de certificacdo, por parte da organizagdo (tanto dos selecionadores quanto dos
responsaveis diretos que requisitam as contratagdes), da compatibilidade da personalidade dos

candidatos com a cultura da organizagdo e com o clima da area.

De modo geral, percebemos, no contetido do discurso de nossos sujeitos, a
logica econdmica, atrelada aos resultados e ao pragmatismo, da mesma forma que uma
necessidade tecnocratica, a partir do foco na formacdo académica e do incentivo dado a
capacitagdo profissional, para a manutencdo do controle organizacional, principalmente em

cargos estratégicos e que envolvem a lideranca de equipes de trabalho.

1. O phainomenon da exceléncia

Como dissemos anteriormente, procuramos estabelecer, j4 na configuragao
do roteiro de entrevista, trés dimensdes a serem investigadas com relacao a selecao de

pessoal: a dimensao técnica, a dimensao do saber e a dimensao politica.

A dimensao técnica diz respeito aos procedimentos e instrumentos utilizados
tanto para a obtengdo de informacgdes acerca da vaga, o que caracteriza o perfil do cargo,
quanto aos utilizados para a obtengdo de informagdes sobre os candidatos, o que caracteriza,
por sua vez, o perfil do candidato. Como ja verificamos, a sele¢do de pessoal ¢ um processo
de comparacdo entre esses dois perfis € um processo de decisdo (ou de assessoria dessa

decisdo) quanto a escolha do candidato que possui um perfil mais proximo do perfil do cargo.
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Ja a dimensdao do saber se refere aos elementos tedrico-metodologicos
utilizados para validar a dimens3o técnica. Isso significa a referéncia tedrica em que se baseia
a escolha dos procedimentos e dos instrumentos a serem utilizados, € a competéncia dos
profissionais responsaveis pelo uso, avaliagdo e validagdo dos resultados obtidos com sua
aplicagao.

Por sua vez, a dimensao politica diz respeito as estratégias adotadas quanto a
selecdo de pessoal, ou seja, as diretrizes basais que fomentam a constru¢do do perfil do
candidato e que podem servir de pistas para um entendimento do modelo ideal de homem de
cada organizagdo pesquisada.

Baseados nessas trés dimensdes procuramos investigar e analisar a sele¢dao
de pessoal e sua relagdo com a demiourgia da exceléncia, uma vez que esses trés elementos
nos dao subsidios para compreender o modelo ideal de homem a ser selecionado (e, com isso,
potencializado e difundido), a identificacdo do demiourgos que ird “moldéa-lo”, bem como os

instrumentos utilizados para tanto.

1.1. A tekhne

Relevaremos, na dimensdo técnica, 0s processos € 0S principais
instrumentos de sele¢do de pessoal utilizados pelas organizagdes pesquisadas. Nosso intuito €
verificar se ha um padrao nesses processos € instrumentos.

As técnicas de selecdo empregadas pela organizagdo “A” passam, antes, pela
obten¢do do perfil da vaga, numa conversa informal com o responsavel do setor ou com o

parceiro direto, sempre depois de uma requisicdo de empregado formalizada. Sao utilizados,
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como instrumentos de obtencao de informagdes do candidato, a analise do curriculo, seja por
banco de dados ou pelo curriculo propriamente dito, a entrevista de RH e a entrevista na area.
E recomendado pelo RH o uso de dindmicas de grupo e de testes situacionais, mas ficam a

critério do setor requisitante a aceitagdo ou ndo, como podemos notar:

Hoje nos temos... as dindmicas de grupo, elas estdo sendo muito mais utilizadas de
um ano pra ca. Nao porque nés ndo tinhamos interesse em aplicar, acho que todo
psicologo, pelo menos a maior parte que trabalhou aqui comigo, a gente tem muito
interesse, alids, porque a gente acha assim, que ela ¢ um complemento indispensavel
num processo seletivo, que ¢ um momento que vocé tira o candidato, de uma zona
de conforto, e ¢ 0 momento que todos os candidatos ficam num mesmo nivel. E vocé
tem, tanto vocé, como o psicologo que tem a facilidade; que até deveria; muito
maior pra ta enxergando isso, como o requisitante que na maioria das vezes €
extremamente técnico ele estd nesse mesmo momento avaliando com vocé. Nos
consideramos imprescindivel isso no processo. E depois desse levantamento de
perfil, e que a gente buscou um nimero X de candidatos, nés temos, primeiramente,
a entrevista em Recursos Humanos.

Em sintese, a analista de recursos humanos traduz o processo de sele¢ao da

organizacao “A” da seguinte forma:

Eu diria que o que ¢ praxe ¢ a triagem, entrevista na area, e entrevista na area
técnica. A dindmica de grupo ¢ uma proposta que nds na verdade colocamos, € o
teste na area ¢ uma proposta que a gente também, geralmente, coloca. Algumas
areas ja t€m isso meio que pronto. Da operacionalizagdo! Depois desse teste na area,
se houver a aceitacdo por parte da area da dinamica de grupo, nés geralmente vamos
consultar. Essa dindmica de grupo ¢ feita junto com testes praticos ou teste teorico
da area e por fim uma entrevista na area. Inverte as ordens do processo pra finalizar.
Mas isso também depende muito do ritmo de cada area, da agenda de cada area,
como vocé vé, aqui, hoje, entdo, ndo tem uma seqiiéncia. Tenta colocar essas quatro
fases em todo o processo.

As técnicas de sele¢ao sdo entendidas, para a analista de recursos humanos
da organizacao “A”, como uma forma de validagdo técnica de sua pratica, quando ela
comenta: “[e], eu como analista, como profissional de RH, eu me sinto muito mais
confortavel quando a gente tem todas essas fases do processo, porque me parece que vocé tem
mais uma... tem mais convic¢ao do que vocé mandou pra area, da assertividade”.

Na organizagdo “B”, embora haja uma tendéncia em selecionar instrumentos

conforme as contingéncias de cada segmento socioprofissional, hd um padrdo que obedece,
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também, o uso de entrevistas individuais, no RH, e a entrevista no setor. Os executivos sdo

tratados de forma diferente, ndo se sujeitando a provas ou dindmicas:

Todo processo seletivo tem que td muito focado naquela posicdo que a gente ta
buscando, ta certo? Entdo, logicamente, assim, numa posicdo executiva, a gente nao
vai fazer uma dindmica de grupo, por exemplo. Entdo, ¢ um processo que se trata
com maior confidencialidade, as pessoas ndo podem se expor, né, principalmente
porque muitas delas estdo empregadas. Entdo, isso € tratado individualmente, sdo
entrevistas individuais, sem dinadmica de grupo e tal.

Nas posi¢des comerciais, o uso de dinamica ¢ muito corrente,

principalmente relacionada a vivéncia de vendas:

Outras posigdes, por exemplo, area comercial, muito pelo contrario, vocé prefere ver
as pessoas em atividade numa prova situacional, num... ou vivenciando um case ali
dentro de uma dindmica. Ai a gente trabalha com dinamica de grupo. Entdo pra cada
situagdo a gente adota um processo diferente. E contingencial, mas, assim, uma coisa
eu diria, com certeza o executivo ¢ tratado individualmente, isso é praxe.

foR)

H4, na organizacdo “B”, entretanto, uma posicdo mais forte quanto

foSR)

qualidade das técnicas de dindmica de grupo e um posicionamento mais critico quanto

eficacia de suas aplicagoes:

A gente ndo gosta de técnicas de dinamicas iguais a que a gente vé no mercado, isso
ja € uma evolugdo que, as vezes expde demais as pessoas ¢ na verdade nado traz o
foco do que vocé ta precisando ver. A gente até brinca um pouco, aquela coisa de
beijo e abrago ¢ uma coisa que a gente, realmente, ndo partilha muito dessas
técnicas, né?

A construcao do perfil da vaga na organizacdo “B” comeca, como na
organiza¢cdo “A”, por meio de uma comunicacdo informal com o setor requisitante, mas

sempre a partir da requisi¢ao formal de pessoal:

Bom, como todo processo de selegdo ele comeca a partir de um desenho de perfil,
né? Entdo alguém destaca ai uma necessidade de provimento, né? Seja de uma
reposicdo ou de uma nova vaga dentro da estrutura, ou seja, o estagio que for. Uma
primeira acdo ¢ a gente ta recebendo qual que ¢ o desenho dessa posicdo, o que ¢é



ellde

necessario pra ela. Entdo, normalmente, a gente gosta de fazer isso em parceria com
o cliente, né, em parceria l4 com o requisitante pra que vocé possa sentir quais sao as
necessidades deles, ndo s6 de pré-requisito. Entdo, uma coisa muito trangiiila “dois
anos de experiéncia nisso, ou naquilo, formag¢@o nisso ou naquilo”, e tudo mais, né?
Outro, assim, a pegar muito... “qual é o estilo daquela pessoa, com que tipo de
pessoa vocé se identifica trabalhando?”, entdo tudo isso ¢ o perfil e a partir do que a
gente comeca as buscas por diversas agdes que possam ter.

Na organizacdo “C”, h4 a utilizacdo de procedimentos mais tradicionais
quanto a sele¢do de pessoal, ainda que dependa do tempo de preenchimento da vaga e da
quantidade de candidatos para preenché-la. Mas ha um padrao determinado pela seqiiéncia:
testes quantitativos (conhecimento especifico), dindmicas de grupo, entrevistas coletivas,
testes de personalidade e entrevistas psicoldgica e profissional, sempre relevando a

participagdo do psicdlogo como o agente principal na aplicacdo, avalia¢do e validacdo:

A utilizagdo das técnicas de selecdo de pessoal é contingencial, depende do tempo
para preencher a vaga e da disponibilidade de candidatos. Tudo comega a partir da
requisicdo de pessoal, quando a sele¢do de pessoal desenvolve uma descrigdo de
cargo para construir o perfil do cargo. A técnica mais utilizada ¢ a dos testes
quantitativos, como os de conhecimento especifico. Também utilizamos a dindmica
de grupo, para poder obter informagdes sobre a personalidade, sobre o
comportamento e sobre a percep¢do do candidato. Geralmente sdo utilizados jogos.
Escolhemos os jogos a partir de pesquisa de material que os profissionais de RH,
geralmente psicologos, fazem. Outra técnica que utilizamos sdo as entrevistas
coletivas, também de acordo com a demanda de candidatos e com o tempo
disponivel para a contratacdo. Testes de personalidade, também, principalmente o
Wartegg. Testes de nivel, que a gente adquire de uma instituicdo de psicologia.
Entrevista psicologica ¢ profissional. Todo processo seletivo finaliza com as
entrevistas que os psicologos fazem.

A organiza¢do “D”, costuma trabalhar de maneira “contingencial”. Separa

os procedimentos da parte corporativa dos da parte industrial:

Em caso aqui do coorporativo; o que nés fazemos internamente, normalmente, sdo
cargos (...) Porque a nossa estrutura na verdade nao ta preparada pra fazer processo
seletivo que demanda mais tempo ou um volume muito grande de vaga e tal, eu ndo
tenho estrutura pra isso.

O uso de testes e dinamicas estad condicionado ao tipo de cargo a ser

preenchido. Mas também costuma utilizar a entrevista como principal instrumento, ainda que
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também utilize a dindmica de grupo, a entrevista coletiva e uma bateria de testes psicologicos

e especificos de cada setor, dependendo da necessidade, do numero de candidatos e das vagas

a serem preenchidas:

O processo ¢ desenhado de acordo com o perfil da vaga, com o nimero de vagas,
com... né... As vezes, até o proprio gerente requisitante, ja tem um estilo, ele gosta de
trabalhar com dinamica ele quer participar da dindmica e dai evoluir. Entao isso ¢
ajustado de acordo com o requisitante também, né? Mas ¢ mais ou menos dentro
desse... Na verdade, as dinamicas, na verdade, sdo dindmicas, né, que sdo variaveis
de acordo com o perfil da vaga, por exemplo...

E comum o uso de empresas terceirizadas nos processos de selecdo,

conforme o volume de contratagdo, e dependendo do nivel do cargo, sempre levando em

consideragdo a desoneragdo do RH:

Entdo, normalmente em vagas com um nivel um pouco mais elevado vocé pega um
analista, ja ¢ mais qualificado; dai pra cima a gente tem parceiros que nos atendem,
né? [...] ... n6s usamos em todas as unidades nossas; aonde € possivel; uma parceria
com o SINE®, pra esse publico operacional. Entdo o SINE tem esse perfil, porque ja
conhece bem a empresa, porque nos estamos normalmente em cidades pequenas
onde a organizagdo “D”, normalmente, ¢ a grande empregadora. Entdo, o SINE
trabalha quase que em fung@o da empresa. Entdo, eles conhecem muito bem o perfil,
conhecem as fabricas, visitam as fabricas, entdo, sdo quase que funcionarios da
organizagdo “D” fazendo sele¢do, pelo conhecimento que eles ja tém.

Na organizacao “E”, nos niveis gerenciais e estratégicos, ha um processo de

selecdo que possui algumas fases terceirizadas, realizadas, geralmente, por meio da técnica de

“Assessment Center

9906,

Basicamente, vocé tem um processo simples de sele¢do onde vocé tem, como grande
papel, as contratagdes... que a gente vai pra fora... sdo via empresas empreiteiras, um
numero X de pessoas que vao concorrer a uma vaga € a principio quem vai ta
entrevistando essas pessoas ¢ a area de Recursos Humanos, que ja faz um filtro.
Posteriormente, ela encaminha para o requisitante da vaga que vai fazer uma nova
entrevista; tudo por entrevista, ta.? “T4, ok, nds gostamos”, a area de RH conversa

65 «Q SINE foi instituido pelo Decreto n.° 76.403, de 08.10.75 e tem como Coordenador e Supervisor o
Ministério do Trabalho, por intermédio da Secretaria de Politicas de Emprego e Saléario. Sua criagdo fundamenta-
se na Convengdo n.° 88 da Organizagdo Internacional do Trabalho — OIT, que trata da organizagdo do Servigo
Publico de Emprego, ratificada pelo Brasil”. (Fonte: Ministério do Trabalho: <http:/www.mte.gov.br/sine/oquee.asp>)
66 «Assessment Center” é uma espécie de avaliagdo do comportamento humano, por intermédio da aplicagio de
algumas técnicas, de naturezas distintas, baseadas em um padrao de referéncia estabelecido, determinando o perfil
de competéncias ou potencial do avaliado, geralmente, aplicado a executivos, “talentos” e lideres de equipes.
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com o requisitante, “vale a pena a gente seguir o processo ¢ fazer uma avaliacdo
mais apurada”. Entdo ¢ encaminhado esse profissional pra fazer uma avaliacdo de
“Assessment”. Até ¢ uma empresa especifica pra gente, que faz todos os processos
de “Assessment”. Entdo essas pessoas vao, fazem a avaliagdo de “Assessment”,
chega pra nos, noés discutimos novamente e ai entregamos de novo com novo filtro,
no maximo trés candidatos, para o diretor da area, que vai passar por processo de
entrevista com o candidato, e ai a decisdo ¢ tomada com base nessas trés referéncias,
sempre.

A sele¢do, como nas organizacdes “A”, “B” e “D”, também trabalha

com a gestdo por
reformulagao de suas

instrumento utilizado:

competéncias, mas a organizacdo “E” estd em processo de

politicas de recursos humanos. A entrevista também ¢ o principal

Basicamente, em cima do curriculo, na area de perfis hoje nés estamos falando de
gestdo por competéncias e ai vocé tem uma metodologia especifica, mas isso ndo foi
implantado ainda. Nos estamos... A “holding” ja finalizou o processo de
levantamento das competéncias, competéncias por cargos, por processos, a partir
disso vocé sai e comeca a treinar as pessoas que sao alvos, que sdo gestores desse
processo ¢ que vao fazer de fato a gestdo pela competéncia, a selegdo pela
competéncia, os documentos de competéncia e selecdo. Nos estamos trabalhando
nisso juntos [com a “holding”], que também ¢ uma pratica nova. A sele¢do por
competéncia, elas ndo adotam, elas adotam o modelo que eu te expliquei agora de
entrevistas, algumas... um pouco mais, e até com um sistema meio convencional de
sistema seletivo, adotam praticas de teste Wartegg, etc, dindmicas de grupo. A
“holding”, especificamente, ndo adota isso, porque alguns testes ja sdo trabalhados
no “Assessment”. Como o candidato vai passar por esse processo de “Assessment”,
principalmente em nivel gerencial, diretoria, ninguém entra sem “Assessment”,
ninguém, e ai tem que ser feita uma avaliagdo e a... tem as nossas competéncias,
entdo ela avalia as competéncias desses individuos com projecdes de potencial
futuro, ndo tem por onde. Hoje o que a gente ndo tem feito € a entrevista, a sele¢do
por competéncia. Entrevista, particularmente, o resto ja ta tudo. O perfil ¢ levantado
pelas competéncias.

Esses fragmentos relevam a importdncia dada a entrevista como

instrumento de selegdo de pessoal. Outra caracteristica bastante presente é o carater

flexivel da instrumentalizacdo da selecdo de pessoal, sempre associada aos fatores

“contingenciais”. A

selegao.

contratagdo por competéncias surge como principal fator de
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QUADRO 10: Tipo de processo e principais técnicas de selecdao de pessoal
empregados pelas organizacoes pesq

Principais técnicas de selegdo de pessoal utilizadas
DroCcesso

Entrevistas individuais

entrevistas técnicas

dinamicas de grupo e testes situacionais (recomendados pelo RH,
ainda quem nem sempre utilizados pela area requisitante)

Padronizado

(NN

[Divisédo por niveis: industrial X comercial X corporativo]

Entrevistas individuais por competéncia
dinamicas de grupo e testes situacionais (area comercial)
entrevistas coletivas e técnicas (area industrial)

Contingencial

000 o

Testes quantitativos (de conhecimento e especificos)
dindmicas de grupo (jogos)

entrevistas coletivas e psicoldgicas (individuais)

testes de personalidade (como o Wartegg, por exemplo)

Contingencial

UV N

[Diviséo: industrial X corporativo]
Contingencial Dinamicas de grupo (situacionais e comportamentais)
entrevistas psicolégicas

entrevistas técnicas

[Terceirizacdo para niveis gerenciais e estratégicos]

Entrevista no RH
entrevista na area
avaliagdo de “assessment center”

Padronizada

000 0 00 0O

O uso das entrevistas e a estratégia de contratagdo por competéncias, nessas
organizagoes, sugerem uma maior vigilancia na avaliacdo da capacidade do candidato de se

adaptar as caracteristicas da organizacao.

1.2. A sophia

Consideramos o saber envolvido na selecdo de pessoal em trés niveis: 1°.) o
modelo tedrico-metodoldgico em que se baseiam os meios para a construcdo de perfis
profissionais e pessoais; 2°.) a escolha dos instrumentos de selecdo; e 3°) a formacao

académica dos selecionadores.
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Na organizagdo “A” foi constatada a presenca de uma equipe

multidisciplinar:

Nos temos a “pessoa A” que ¢ administrador, a “pessoa B” que ¢é estagiaria no
sistema, temos a “pessoa C” que fez direito e a “pessoa D” que fez pedagogia... S@o
todas formagdes diferentes [a gerente é formada em letras]. E interessante que um
acaba agregando até experiéncia de vida académica, mas eu digo que a
operacionalizag@o ela ¢ muito mais forte. Por isso que eu digo, “ndo temos uma
referéncia mais pessoal que seja”, porque a operacionalizacdo acaba exigindo que
todos, todos, independente da sua formagdo, fagam todos os trabalhos do inicio ao
fim. Entdo, assim, exige que cada um tenha a contribuir com até pela experiéncia
académica, mas, na hora de atuar na operacionalizagdo, todos acabam fazendo a
mesma coisa. Tem gente que consegue dialogar focado na operagdo, o que hoje a
gente faz. A que fez direito e eu. S6 que a “pessoa C” tem uma experiéncia muito
forte em consultoria, onde ela trabalhava na area. Acaba agregando muito. E
tinhamos uma estagiaria que era de psicologia, entdo as trés era que geralmente
faziam as dindmicas de grupo.

O que ficou bastante evidente no discurso da gerente foi a tentativa de

descentralizar a tecnocracia da psicologia na selecao de pessoal:

A gente ndo tem instrumentos, ta, a gente ndo usa essas técnicas, ndo usa instrumentos
comportamentais, mesmo porque eu nio sou psicologa. Eu sou formada em letras. Eu
n3o tenho habilitagdo para testar o comportamento das pessoas, né. Entdo, ¢ muito mais
nas competéncias comportamentais da empresa com relagdo a esse potencial.

Entretanto, a escolha das técnicas se baseia em consultas a “workshops” da

area de ARH e a fontes que privilegiam a vivéncia e a pratica de ARH na propria organizacao:

Eu acho que ¢ muito mais a vivéncia da area, como eu te disse. Eu preciso de uma
pessoa pra ir pra um projeto, ele vai liderar esse projeto, € € nisso que a gente vai
acabar se baseando. Eu ndo sei dizer se a gente tem alguma coisa tedrica como base
pra ta fazendo isso. Nos... Nos jogos situacionais, nas dindmicas situacionais. Eu
cheguei a fazer um curso de dindmica de grupo pra selegao.

A organizacdo “B” privilegia os profissionais da psicologia e o discurso da

qualidade na formagao ¢ bastante priorizado:

Depende da atividade, por exemplo, eu tenho psicéloga, obviamente é psicologia.
Mas eu tenho aqui em S@o Paulo, se tratando de coorporativo, né, porque aqui, na
verdade, n6s somos coorporativos também, né, mas enfim. Tanto aqui quanto [na
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cidade da matriz] onde é o coorporativo maior de RH, a formacdo depende da area
de atuacgdo. Entdo nos temos psicologos pra fazer selecdo, treinamento.

Sou formado em economia com pos-graduacdo em Recursos Humanos, e t6 fazendo
MBA agora, em Gestido de Negocios... Na G.V.%

Como na organizagdo “A”, a busca pelas técnicas acontece a partir de

referéncias no proprio mercado. H4, entretanto, um forte apego as vivéncias dos profissionais

da equipe.

A organizacao “C” se configura de forma bastante tradicional e mantém na

selecdo de pessoal profissionais da area de psicologia, geralmente formados em universidades

privadas da regido proxima ao corporativo da organizagao:

A estrutura de RH ¢é formada por 110 funciondarios, a maioria com segundo grau, os
estagiarios, ou o pessoal do escritorio, que trabalha mais com a parte burocratica de
folha de pagamento e legalizagdo de admissdo e demissdo, enfim. A selecdo é
completamente formada por psicologos, cerca de uns 09 psicologos, geralmente
formados aqui na regido, em universidades privadas.

A organizagao “D” também privilegia profissionais da psicologia na area de

recursos humanos, mais especificamente na de selecao de pessoal:

A org

Eu diria que a grande maioria vem da area de humanas, ou psicologia,
administracdo, e até como uma tendéncia de certa acdo das outras empresas que
atuam no mercado. Vocé tem algumas excegdes que sdo economistas, mas isso €
excegdo da excegdo. A maioria sdo psicologos, pedagogos, sao pessoas ligadas a
educagdo, as humanas.

anizagdo “E” possui em seu quadro de funciondrios, na area de RH,

psicologos. A propria gerente ¢ formada na area. Mas o quadro no RH ¢ composto também

por profissionais geralmente da area de humanas, prevalecendo, no codmputo geral,

psicologos. Grande parte advém de universidades privadas:

57 Fundagdo Getulio Vargas.
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Sdo dois administradores, ¢ eu de psicologa... A gerente executiva ¢ formada em
psicologia, a “pessoa A” [atual gerente que esta de férias] ¢ formada em psicologia, e
as meninas sdo formadas em psicologia... E os psic6logos... os administradores, as
vezes, sofrem um pouquinho [risos]... das pessoas que eu tenho contato, a maior
parte ¢ formada em escola particular.

QUADRO 11: O saber investido na selecao de pessoal das organizagoes
pesquisadas

Meios utilizados Fontes teodrico- Formacao geral da
para a construcgao metodoldgicas das equipe de selegao de
do perfil da vaga técnicas de selecao pessoal

Técnicos, baseados nas Absorvidas do mercado de
necessidades da area ARH e vivéncias Equipe multidisciplinar
requisitante organizacionais
Técnicos, baseados nas Absorvidas do mercado de
necessidades da area ARH e vivéncias Predominancia de Psicélogos
requisitante organizacionais
Técnicos, baseados nas Absorvidas do mercado de
necessidades da area ARH e vivéncias Predominancia de Psic6logos
requisitante organizacionais
Técnicos, baseados nas Absorvidas do mercado de
necessidades da area ARH e vivéncias Predominancia de Psicélogos
requisitante organizacionais
Técnicos, baseados nas Absorvidas do mercado de
necessidades da area ARH e vivéncias Predominancia de Psicélogos
requisitante organizacionais

Vimos que a predominancia dos profissionais de recursos humanos ligados a
selecdo de pessoal é de psicologos, prevalecendo, com isso, o saber da psicologia, o que
justifica o uso de ferramentas da psicologia. Apenas na organizagdo “A”, ha uma postura por
parte da geréncia, formada em Letras, em descentralizar o poder do psic6logo no processo de

selecao.

1.3. A politeia

Dissemos, anteriormente, que a dimensao politica diz respeito as estratégias
adotadas quanto a selecdo de pessoal, ou seja, as diretrizes que s3o a base da constru¢ao do

perfil do candidato e que podem servir de pistas para um entendimento do modelo ideal de
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homem de cada organizacao pesquisada. Nao se entende, todavia, como sendo os meios de
obtencdo de informagdo para constru¢do dos perfis, visto anteriormente, mas as politicas
tracadas para tanto.

Na organizagdo “A”, ha um hiato entre a fala da analista e da gerente quanto
a participacao nas estratégias de RH. Segundo a analista de recursos humanos, ndo ha uma

participacao da geréncia no estabelecimento de politicas de RH:

A [gerente de RH da area de sele¢do] como ela é uma pessoa que tem muito acesso a
vice-presidéncia de RH eu ndo sei até que ponto ela participa dessa, dessa escolha.
Eu creio que ela ndo participe, eu creio que ela consente os objetivos e acabe
repartindo pras outras pessoas, mas eu creio que a participagdo ativa ali, ndo.

Por outro lado, para a gerente essa participacdo ocorre. Mas, mesmo por

parte da gerente, ndo parece estar claro para ela o nivel dessa participacao:

O que que a gente faz? Toda parte estratégica ela ¢ feita, como se diz, livre,
envolvendo quem faz. Entdo ela vem de baixo pra cima, ou seja, vocé levanta as
necessidades e traz aquelas caréncias, aqueles pontos que precisam ser trabalhados
pro primeiro escaldo. Eu mesma participo de workshop de definigdo de estratégia.
Entdo, eu como representante da area de desenvolvimento, fago isso. Agora, tem o
representante da remuneragdo que vai levar o ponto de vista dele, e ai vocé vai ter
uma visdo, realmente, ampla do que... ao definir qualquer estratégia, qualquer
situagdo estratégica. E isso vai ser “tricotado” pela presidéncia que, por sua vez, vai
compartilhar se tem aquela corre¢do... Entdo, todo mundo, quando vocé fala de
politica de pessoal... cada um sabe das nossas politicas, sabe dos nossos passos
estratégicos e trabalham em cima disso. Cada area! A gente ta na internet, a gente faz
processo de divulgagdo, né. E aqui quarta-feira a gente comega, exclusivamente, o
que a gente chama ‘“mapa-estratégico”, como eu tenho a parte de qualificacdo
comigo, entdo a gente desenvolveu um mapa onde a gente vai levar pra todos os
empregados uma retrospectiva desde 1980 e termina com a estratégia construida.

Em sintese, a gerente responsavel pela selecdo de pessoal da organizagdao
“A” resume a politica de RH de sua empresa, bem como o perfil difundido por ela, no

mercado, da seguinte forma:

... eu diria que, de um modo geral, a gente procura o inovador, ser rapido; que essa é
a grande dificuldade dos Recursos Humanos de hoje. Eu vejo que as pessoas se
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colocam numa posi¢do de regulamentadora, né. (...) Tem dia que é “essa € a regra,
assim que tem que ser, td”. A gente tenta mudar um pouquinho a cabeca das pessoas
do RH falando o seguinte “olha, a ARH, ela trabalha para o negdcio, ela trabalha pra
um negocio, trabalha para negocio e ele tem que ser super estratégico”. Logo, ele
tem que ser super rapido, inovador, acompanhar esse ambiente super competitivo
que a gente vive ¢ facilitar a vida. Por exemplo, a propria contratagdo que eu to
fazendo de quinta pra hoje. Ndo adianta eu querer ir na regra, “ndo, pra eu fazer uma
admiss@o eu tenho que fazer todas essas etapas!”. Eu vou fazer, eu vou garantir a
qualidade do processo, mas eu tenho que facilitar o processo, depois eu entro com o
recrutamento. Mas, acima de tudo, a gente tem que buscar sempre olhar pra aquilo
que a gente td fazendo com os olhos criticos ¢ revendo. Nao existe nada que
estanque, que é ponto final, que eu falo, né. E sempre “ndo dé pra fazer melhor, nio
da pra ouvir o cliente, ndo da pra inovar?” Isso eu fago com recrutamento sempre,
né, eu falo “pessoal onde ¢ o gargalo, ¢ aqui? O que que da pra fazer pra mudar?” E
essa ¢ uma postura que a vice-presidéncia atual de RH tem trazido, ndo ¢é? Tentando
tirar a caracteristica de RH de regulador, de punidor, de punitivo; digamos assim;
para facilitador, ndo é? Para aquele que vai suportar o negdcio da Companhia, e abrir
os espagos pra isso. Entdo a gente vé que a gente atua muito mais num negdcio do
que propriamente, simplesmente, colocando os caminhos e dizendo “olha o caminho
¢ esse, vocé ndo pode sair fora desse caminho”. Entdo, 6bvio, numa empresa, vamos
inserir pessoas que vocé€ tem que analisar situag@o por situagdo, né. Vocé€ tem 14 uma
regra, tudo bem! Mas nada impede da gente analisar os casos. Entdo, pede-se muito
mais isso, que as pessoas deixem de trabalhar no regulador para o facilitador, enfim.

Na organizacao “B”, as politicas de RH sdo articuladas na matriz e sdo
repassadas para as demais unidades, como a comercial. Nao ha uma participagdo por parte da

geréncia, ela apenas age controlando as agdes em prol dessas politicas:

Na verdade, assim... tem coisas que, como a gente falou, sdo politicas formais onde
isso ta registrado e sdo dai encaminhados para as outras unidades. E quando isso ¢
encaminhado, quando se fala em normas, em politicas, todos os niveis recebem,
desde os usuarios finais. A gente tem uma politica de RH, entdo as pessoas 14 na
unidade onde vai fazer recrutamento, entdo, vai receber essa norma, vai ler e vai
consultar quando ele tiver davida enfim.

O supervisor de recursos humanos da organizagdo “B” resume da seguinte

forma a politica de recursos humanos da empresa:

Eu vou comegcar falar de maneira geral porque tem algumas nuances ai, de acordo
com a 4area de atuagdo. Mas, de maneira geral, a gente busca pessoas
empreendedoras, que sejam bastante dindmicas. A Organizacdo “B” ¢ uma empresa
onde a gente trabalha bastante, né. E uma empresa enxuta. Entdo, vocé tem que ter
um nivel de atuagdo forte, ndo ser uma pessoa acomodada, tem que ser dindmico
mesmo! Tem que gostar de desafios. Pra nos, ¢ importante pessoas que tenham
mobilidade e estejam disponiveis, tenham flexibilidade pra mudangas. (...) Entéo, pra
nés, como a empresa estd no Brasil, agora comegando o processo de
internacionalizag@o,... pra nés, ¢ muito importante mobilidade. E ai, falando de
internacionalizag@o a questdo de idiomas também ¢ um aspecto. T4 sendo cada vez
mais importante pra ndés. O mercado externo tem ficado muito forte e pra
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globalizacdo e internacionalizagdo da empresa isso ta sendo um aspecto fundamental
também pra nds. A questdo de comportamento, atitude e relacionamento, também ¢
importante porque isso, na nossa empresa, € em qualquer empresa, ¢ um aspecto
fundamental pra que a gente consiga atingir melhores resultados na selecdo de
pessoas que tenham competéncias de relacionamento ¢ comportamento, que ajudem
elas trabalhar em equipe, vencer desafios. Suportar os desafios que a gente tem pela
frente, entdo basicamente ¢ isso. E como a formagdo, né, a gente tem valorizado
também a questdo da formag@o académica. Buscamos pessoas com formagdo
académica sélida que realmente tenha um diferencial que possa agregar. Nossa
cultura também tem, assim... valoriza muito os aspectos técnicos, saber fazer e tal,
mas nos sabemos que dependendo da formagdo académica que a pessoa tenha ela
pode agregar mais a isso. A gente sempre sabe, também,... olha pra essa, pra essa
formacao, pra algum diferencial a que a gente possa ter no candidato... nesse aspecto
também.

Na organizacao “C”, por ser uma empresa familiar, as politicas sdo tragadas

pela familia que dirige a empresa e hd uma pequena participagdo da area de RH. Privilegia o

foco no funciondrio, mas com uma visdo bastante racionalista, bem proéxima da escola classica
b b

de administragao:

A organizagdo “C” focaliza suas politicas de RH totalmente nos funcionarios,
privilegiando o pagamento no dia, auditoria rigorosa, atingimento dos objetivos
tracados e a confianga no trabalho, privilegiando o plano de carreira. SO que essas
politicas sdo tracadas pelas diretorias, ja que ¢ uma empresa familiar. As vezes, nos
participamos para questdes mais técnicas, e tem sido recente a nossa participagdo € a
propria profissionalizag@o das diretorias.

A organizacdo “D” investe em seus funcionarios, principalmente, do
corporativo. A empresa era familiar e foi profissionalizada recentemente, quando novas

politicas foram buscadas focando a expansao do mercado nacional e internacional:

Acho que a gente pode resumir em duas coisas, uma em dar sustentacdo pra empresa
nesse crescimento em dois pontos, um de vocé conseguir atrair o volume de pessoas
necessarias com a qualidade que a gente precisa, ¢ no outro ponto de manter os
novos e os antigos, que ja estavam na companhia. Porque a nossa rotatividade tem...
sempre ¢ assim... faz parte da nossa cultura, ¢ muito baixa. Num volume de
funciondrios como esse € um aspecto muito importante, né. Entdo, basicamente, nos
temos que... todas as politicas de RH tem que ta vinculadas a isso. Conseguir dar
sustentacdo em termos de atracdo de pessoas, que a empresa precisa, porque ela
cresce em industrias, mas cresce em areas estratégicas, em areas administrativas,
coorporativas, enfim. E reter essas pessoas, € com isso também dar possibilidade
dela td& com esse processo que a gente tem que ja ¢é cultural, também, de
aproveitamento constante das pessoas internas. “Olha, abriu uma vaga de gerente”, é
muito comum a gente aproveitar internamente. Eventualmente, a gente busca no
mercado. Entdo existe isso, ¢ uma motivagdo que tem dentro da companhia que as
pessoas sabem que podem chegar 14, mas pra chegar 1a, eu preciso ter gente
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preparada. E eu vou ter gente preparada se eu conseguir segurar com salarios
adequados com beneficios adequados com gestdo de pessoas adequadas. Com
gestores preparados pra desenvolver, pra motivar, pra desafiar toda a equipe. Entdo,
a gente atua nesse aspecto assim, 0o MBA, que eu te falei, que o provedor t4 fazendo
esse ano ¢ a segunda, ndo ¢ a primeira vez, nds tivemos primeiro uma turma, aqui,
em S&o Paulo, comegou em 2000 ¢ uma turma em [cidade da matriz]. Agora, nos
estamos com mais uma aqui em S3o Paulo ¢ mais duas turmas em [cidade da
matriz]. E temos mais uma turma em [cidade de uma das unidades] que ja ta quase
concluindo, enfim. E além dos treinamentos pontuais e especificos e tal que a
empresa também investe bastante. Entdo, a empresa ta... as politicas de RH tém
buscado esses focos, ou seja, atrair, reter e, nessa retengdo, vocé mexe com todo RH.
Beneficios, desenvolvimento, treinamento e desenvolvimento, remuneragdo. Entdo,
sempre buscando acompanhar o mercado, né. Nos realizamos agora, no ano passado,
uma pesquisa de clima organizacional pra saber como é que t4 esse aspecto, né.
Porque ja tinha alguns anos que ndo realizava e foi muito boa. A gente ta
trabalhando em cima dos resultados dessa pesquisa, agora, pra definir as agcdes. NoOs
tivemos uma participacdo de 98% dos funciondrios respondendo os questiondrios,
entdo, foi uma participa¢do fantastica, né, de todo mundo. Além de marcar o
xizinho, o indice de percentual de respostas descritivas, com politicas, com
comentarios foi imenso. Até deu um trabalho imenso pra tabular porque foram 11
mil e poucos comentarios. (...) Entdo, a gente ta sempre buscando, através de todas
as arecas de RH, t4 antenado ao mercado ¢ as estratégias, principalmente de
crescimento, que a empresa tem experimentado ai.

A organizacao “E”, por sua vez, passou por um processo de privatizagao e,
com isso, um processo de mudanga bastante intenso em suas politicas organizacionais e de

recursos humanos tragadas a partir da matriz, no exterior:

. uma coisa que a gente tinha, assim, uma diferenca, que eu t6 lembrando, no
passado, quando ndo era uma politica privada, a gente tinha fortemente a politica de
recrutamento interno, entdo, obrigatoriamente, todas as vagas deviam ser divulgadas
para os empregados, ndo tendo ninguém, vocé pode contratar de fora. Mas, antes,
vocé tinha que olhar pra dentro. Isso, com a privatizagdo, praticamente, assim, teve
uma fase que deixou de existir, ndo se tinha recrutamento interno, e agora de um ano
e meio pra ca voltou a ter. Mas, assim, ¢ total autonomia do gestor querer de fora ou
de dentro. Entdo ele tem autonomia, entdo, por mais que tenham pessoas que tenham
condigdes pra td ocupando aquele cargo, se quiser sair pro mercado, ele pode fazer
isso, sim. E uma das diferengas que me ocorre agora. Entdo essa politica tem esse
fato, o gestor tem autonomia pra ta decidindo de onde vem o recurso. O papel de RH
¢ um papel de assessoria, a gente ndo tem autonomia pra “sim ou ndo”, a gente tem
que dizer aquele que é o melhor, e se é melhor, é por qué? “Por que ndo aquele
outro”, ¢ um papel realmente de assessorar o requisitante, mas ndo de decisdo. Que
mais? Com relacdo ao processo seletivo em si, técnica tal, isso ndo ¢é estabelecido
em politica ndo, muito pelo contrario, t€ém clientes que querem que vocé faga
determinado tipo de processo, outros querem uma coisa mais breve, outros querem
uma participacdo mais ativa. Eventualmente, a gente usa como recurso de
recrutamento e selecio o PPA®, nio sei se vocé conhece? E um instrumento que a
gente tem, vocé usa pra algumas posi¢cdes porque ndo da pra usar pra tudo, duas
situagdes: uma vocé queima o instrumento em um ano, se vocé sair aplicando em

5 O PPA (sigla em inglés para Analise do Perfil Profissional), ¢, grosso modo, um teste simples de levantamento
de perfil profissional baseado em um programa de computador, que acaba por gerar relatorios e graficos a
respeito de caracteristicas, potenciais e limites, profissionais e pessoais, da pessoa que se submete a ele.
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todo mundo, segundo, porque ¢ 6bvio. Entdo ele é um recurso que pode ser usado,
mas nao tem nada ditado assim “isso se usa na empresa, isso ndo se usa de jeito
nenhum”.

Podemos constatar que a construg@o do perfil dos funcionarios, bem como a
construcdo das politicas de RH das organizacdes pesquisadas, acontece num movimento
hierarquizado, estando, quase sempre, restrito a clipula executiva (diretorias e presidéncia) das
organizagoes, ainda que os discursos tragam uma timida participagdo dos departamentos e da
geréncia.

Essas informagdes permitem-nos concluir que, na maioria das organizagdes
pesquisadas, a principal técnica de selecdo de pessoal empregada ¢ a entrevista. O saber
envolvido no uso dessa técnica relaciona-se as contingéncias da vaga a ser preenchida
(competéncias relacionadas a 4rea da posi¢do aberta) e esse uso ¢ validado a partir da
aplicacdo e avaliacdo de um profissional de psicologia e de um representante da 4rea
requisitante. Concluimos, também, que o levantamento das competéncias necessarias ao
candidato a emprego nessas organizagdes ¢ feito a partir da realidade vivencial da
organiza¢do, de acordo com suas demandas, nas mais variadas areas que as compdem.
Concluimos, outrossim, que as politicas que norteiam os objetivos dessas organizagdes e, por
conseguinte, suas demandas gerais e especificas, bem como a selecdo de pessoal para atendé-
las, sdo tragadas pelo nivel estratégico (diretorias e presidéncias) em que a participacdo dos
gerentes e selecionadores restringe-se a controla-las e operacionalizé-las, respectivamente.

Assim sendo, entendemos que a selecao de pessoal, ao divulgar uma posicao
aberta numa organizagdo (por meio do recrutamento de pessoal) regula o comportamento dos
candidatos interessados em pleitear a vaga, lancando-lhes caracteristicas que devem ser
atendidas para que possam ingressar na organizacao.

A partir de sua solidez, traduzida pelo seu potencial de crescimento ou de

atuacdo no mercado, manifestada nos numeros de funcionarios que mantém, essas
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organizagdes desenvolvem um potencial de normalizacdo dos recursos humanos de uma
determinada comunidade ou sociedade, que tendem a incorporar as regras do jogo necessarias
para o “sucesso profissional” (como em pequenas cidades, ou at¢ mesmo regioes, onde sdo as
principais fontes de emprego e renda da populagao).

Essa agdo reguladora e normalizadora que a selegdo de pessoal pressupoe
(afinal, os recursos humanos precisam qualificar-se a altura das vagas oferecidas e possuirem
caracteristicas pessoais semelhantes as que a organizacdo preconiza como essencial num
trabalhador e, por extensdao, no ser humano produtivo), permite-lhe a difusdo dos ideais da
organizacdo e, antes mesmo de o trabalhador ingressar no seu quadro de funcionarios,
antecipar-se aos conflitos inerentes a relacdo entre capital-trabalho, mediando-os por
intermédio do alinhamento dos objetivos organizacionais e individuais, servindo,
praticamente, como uma espécie de contrato individual entre as partes.

Essas organizagdes, ao tornarem-se grandes modelos de ‘“‘sucesso” no
mercado, acabam por difundir suas idéias por toda a extensdo territorial que comporta a sua

estrutura (onde ela possui unidades de trabalho), globalizando-as, quando se tornam empresas

transnacionais.



CONSIDERACOES FINAIS

Ha no céu e na terra, Hordacio, bem mais coisas
Do que sonhou jamais nossa filosofia.

Hamlet, em A Tragédia de Hamlet, Principe da Dinamarca
William Shakespeare

Scire est reminisci.
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No inicio de nosso trabalho constatamos que a demiourgia da exceléncia €
geradora e amplificadora do aviltamento das relacdes de trabalho como, também, da saude
fisica e mental do trabalhador. Com base nisso, procuramos compreender e analisar a

dimensdo da participagdo da sele¢do de pessoal na demiourgia da exceléncia.

Nosso percurso permitiu-nos compreender que, por meio da entrevista
psicolégica e profissional, a selegdo de pessoal permite a vigilancia sobre a capacidade do
candidato, a um posto de trabalho, de se identificar com as normas e com o0s objetivos da
organiza¢do. Permite a vigilancia, também, sobre a compatibilidade da personalidade desse
candidato com a cultura dessa organizacio (PALMADE, 1976 apud LIMA, 1995, p. 43).
Compreendemos, ainda, que essa vigilancia ¢ respaldada pela psicologia (que fornece
elementos comportamentais e psicologicos) e pelo conhecimento técnico dos representantes
da area requisitante, que buscam, de forma o mais “eficiente” e “eficaz” possivel, cumprir as
diretrizes tracadas pelas politicas de recursos humanos que, por sua vez, sdo elaboradas a
partir das politicas organizacionais construidas pelos diretores e presidentes das organizagdes,

conforme a sua cultura e seu posicionamento ideologico.

Pudemos analisar, com isso, que a selecdo de pessoal atua como reguladora
e normalizadora dessa cultura e dessa ideologia organizacional e como mediadora das
contradigdes entre a organizacgdo e o trabalhador, antecipando-se aos conflitos oriundos dessas

contradicoes.

Obviamente, essa acao reguladora, normalizadora ¢ mediadora, da selecao
de pessoal, ndo envolve apenas o trabalhador e a organizagdo, mas, sim, o ser humano ¢ a
sociedade. Ao difundir as regras quanto as competéncias necessarias para a inclusdo do
individuo no mercado de trabalho, a selecdo de pessoal “imprime” uma condi¢do a esse

individuo: ser ou ndo competente, estar ou nao adaptado as “regras do jogo”, ter ou ndo uma
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identidade e um reconhecimento social, como vimos outrora. Ao imprimir essa condi¢do ao
individuo, portanto, a selecao de pessoal normaliza-o.

A nog¢do de competéncia, com isso, passa a ter um papel fundamental na
subjetivacao do individuo. Noutra ocasido, relacionamos a idéia do estar ou ndo adaptado as
demandas sociais com a concepg¢do spenceriana do darwinismo social, que atribui o valor de
“superioridade” e de “inferioridade” aqueles que se adaptam, ou ndo, respectivamente, a essas
demandas. Podemos compartilhar esse tipo de entendimento com Fleury & Fleury (2000),

quando discutem o conceito de “competéncia” a partir de seu uso pelo senso comum:

Competéncia ¢ uma palavra do senso comum, utilizada para designar pessoa
qualificada para realizar algo. Seu oposto ou anténimo ndo apenas implica a negacao
dessa capacidade, mas também guarda um sentimento pejorativo, depreciativo.
Chega mesmo a sinalizar que a pessoa encontra-se ou se encontrara brevemente
marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social. (FLEURY;
FLEURY, 2000, p. 18)

Além de seu uso pelo senso comum, Fleury & Fleury (2000) definem o conceito
de competéncia, ainda que em sintese, como sendo “um saber agir responséavel e reconhecido, que
implica mobilizar; integrar; transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.” (FLEURY; FLEURY, 2000, p. 21)

Por essa defini¢do, a falta de competéncia pode ser um “ndo saber” agir
responsavel e reconhecido. Por extensdo, pode ser um nao-saber, uma ndo-responsabilidade e
um ndo-reconhecimento. Dai a sua relevancia social e subjetiva. Em fun¢do disso, cabe as

institui¢des publicas, segundo os mesmos autores, um papel importante:

Ao definir um projeto de desenvolvimento, caberia as institui¢des publicas, negociando
com os varios agentes ¢ instituigdes, incentivar os varios arranjos empresariais, envolvendo
empresas transnacionais, empresas nacionais, que gerassem emprego ¢ emprego inteligente,
nas varias regides do pais. Isso implica a criagdo de novas formas de regulamentagdo das
atividades, a criacdo de outros tipos de incentivos, a pratica da negociacdo. Implica também
visdes de médio e longo prazos, pois muitos dos investimentos, como por exemplo os
investimentos educacionais, tém prazos de maturagdo extensos. (FLEURY; FLEURY,
2000, p. 164)
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Como vemos, ainda segundo Fleury & Fleury (2000), a competéncia
envolve conhecimento, portanto, investimentos educacionais, € envolve um valor econdmico

agregado as organizacdes e um valor social ao individuo.

Essa idéia funcional do conhecimento humano, entretanto, convida-nos a
uma reflexdo maior, ja que podemos compreendé-lo como a “consciéncia da propria
existéncia.” (MICHAELIS, 1998, p. 562). A consciéncia, por sua vez, na filosofia moderna e

contemporanea, pode ser compreendida a partir do sentido

... de uma rela¢do da alma consigo mesma, de uma rela¢do intrinseca ao homem,
“interior” ou “espiritual”, pela qual ele pode conhecer-se de modo imediato e
privilegiado e por isso julgar-se de forma segura e infalivel. Trata-se, portanto, de
uma nog¢do em que o aspecto moral — a possibilidade de autojulgar-se — tem
conexdes estreitas com o aspecto teorico, a possibilidade de conhecer-se de modo
direto e infalivel. (ABBAGNANO, 2000, p. 185, grifo do autor)

Como podemos perceber, a selecao de pessoal, como instrumento de difusao
de uma politica de gestdo por competéncias, difunde, também uma concepg¢ao funcional de
Homem que pode afetar diretamente sua satide e sua subjetividade. Comportarmo-nos, porém,

segundo nossas fungdes, por exemplo, tem suas conseqiiéncias:

Para o pensamento filoséfico, no comego da era industrial, as dimensdes duradouras
do Ser, isto ¢, Natureza e Histdria, comegam pois a transformar-se numa espécie de
maquina. A essas “maquinas”’, pensam os otimistas entre os contemporaneos de
Nietzsche, podemos confiar a produgdo da vida bem-sucedida, sob o pressuposto,
todavia, de que nos portemos conforme nossas fungdes. A transformagdo do
“processo mundial” hegeliano em funcionamento mecanico e dispositivos industriais
foi descoberta por Nietzsche, com fina sensibilidade, em seu territorio mais proximo,
a ciéncia filologica. Formamos os jovens para os levar ao mercado de trabalho
cientifico, 14 colocamos cada um diante de um tema e um probleminha pequeno para
que ele o trabalhe diligentemente, o todo é uma fabrica cientifica; ndo sabemos para
que os produtos dessa diligéncia servem; em todo o caso, eles ddo sustento a seu
produtor. Na descri¢do dessa situagdo, Nietzsche para em um momento e recorda seu
uso lingiiistico: mas involuntariamente aparecem em nossos labios as palavras
“fabrica, mercado de trabalho, oferta, aproveitamento” — e todos esses auxiliares

do egoismo — quando queremos descrever a mais recente geragdo de intelectuais
(1, 300s.). (SAFRANSKI, 2001, p. 110-111, grifo do autor)
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Assim, cabe a nos, psicologos, professores e cidadaos, produtores e
reprodutores de conhecimento, refletir acerca das ressonancias e reverberacdes, diretas e

indiretas, de nossas praticas em nossa natureza humana, enquanto demiurgos de Pla(n)tao.
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GLOSSARIO DE TERMOS GREGOS E EXPRESSOES

LATINAS, GREGAS™ E ITALIANAS

TERMOS GREGOS

Demiourgos: Palavra formada de démos, povo, € orgon, agdo, obra, trabalho. Ver démos.
Demiurgo ¢ todo aquele que realiza um trabalho ou uma obra para outros, exercendo um
oficio manual. Por extensdo, todo aquele que produz ou cria alguma coisa (orador,
médico, carpinteiro, escultor, dangarino, musico etc.). E o artifice ou artesdo. Como a
primeira obra, numa cidade, ¢ a produgdo das leis, o primeiro magistrado era chamado
de demiurgo. Usa-se também para referir-se a divindade criadora ou artifice do mundo.
O verbo demiourgéo, derivado de demiourgos, significa trabalhar para o povo.

Demiourgia: E o trabalho manual ou artesanal feito para o publico, fabricagdo, produgéo.

Dialektiké: Discussao ou conversa por meio de perguntas e respostas, habilidade para discutir
e argumentar por meio de perguntas e respostas; por extensdao: método ou arte de
argumentacao que opera com opinides contrarias. Esta palavra provém do verbo
dialégo, que significa: escolher, separar, distinguir, triar, falar, explicar. Na voz média,

dialegomai, o verbo significa: conversar, dialogar, entreter-se com alguém, dar e receber

* Baseado em:

CHAUI, Marilena. Glossario de termos gregos. In: . Introdugao a historia da filosofia: dos pré-
socraticos a Aristoteles. 2. Ed. Sao Paulo: Companhia das Letras, 2002. p. 493-512.

BRANDAO, Junito de Souza. Dicionario mitico-etimolégico da mitologia grega. 4. Ed. Petropolis, RJ: Vozes,
2000. 2 v.
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informacodes, discutir uma questdo com alguém, fazer valer um argumento numa
discussdo em favor ou contra alguém ou alguma coisa. Para Platdo, a dialética é o
didlogo como método para separar, distinguir e escolher os elementos que constituem a
definicdo verdadeira de uma coisa (sua esséncia ou idéia); partindo de opinides
contrarias, a dialética vai separando opinido (doxa) e conhecimento ou ciéncia
(epistéme) para permitir a intuicdo intelectual de uma idéia ou a definicdo de uma
esséncia. Idéia e esséncia ndo comportam elementos contrarios nem contraditérios € a
funcao do método dialético € afastar os contrarios e contraditérios que se encontram nas
opinides dos que dialogam. Para Aristoteles, porém, a dialética ndo ¢ um método de
conhecimento, mas uma arte de discussdo e argumentacao referente a assuntos que sao
apenas provaveis ou verossimeis, isto €, assuntos sobre os quais s6 podemos ter
opinides e ndo ciéncia verdadeira. A arte dialética ensina a tornar um argumento ou

opinido mais fortes, mais provaveis ou verossimeis que seus contrarios.

Dynamis: Aptidao, capacidade, faculdade, potencialidade ou possibilidade para alguma coisa.
For¢a da natureza, for¢a moral, fecundidade do solo, eficacia de um remédio, valor de
uma moeda, valor ou significado de uma palavra. For¢a militar. Forca e poder para
influenciar o curso de alguma coisa. E da mesma raiz do verbo dynamai, que significa:
1) ter poder para, ter capacidade e autoridade para; 2) ter valor, ter significacao; 3) na
matemadtica: elevar um nimero ao quadrado, ao cubo, aumentando sua poténcia; 4)
poténcia. Quando usado como verbo impessoal significa “é possivel”. A dynamis se
refere a um poder, a uma for¢a ou poténcia de alguém ou de alguma coisa a quem torna
possivel certas acdes. E possibilidade ou capacidade contida na natureza da coisa ou da
pessoa. Em Aristoteles, significa aquilo que um ser pode vir a tornar-se no tempo,
gracas a uma potencialidade que lhe ¢ propria. Na filosofia aristotélica, ¢ a razdo e

racionalidade do devir, o poder para ser, fazer ou tornar-se alguma coisa.



®139e

Eidos e Idéa: Inicialmente, na linguagem comum dos gregos, significa o aspecto exterior e
visivel de uma coisa: a forma de um corpo, a fisionomia de uma pessoa. A seguir, na
linguagem filosofica (com Platdo), passa a significar a forma imaterial de uma coisa, a
forma conhecida apenas pelo intelecto ou pelo espirito, a idéia ou a esséncia puramente
inteligivel de uma coisa. Significa também a forma prépria de uma coisa que a distingue
de todas as outras, seus caracteres proprios; por exemplo, a doenga ¢ um eidos, uma
forma que o médico reconhece. A palavra eidos vem de uma raiz que aparece sob trés
formas: *eid-, *oid- e *id-. De *eid- forma-se, além de eidos, o verbo eidomai, que
significa: mostrar-se, fazer-se ver. De *oid- forma-se oida (infinitivo eidénai), perfeito
do verbo ver que significa saber (por ter visto), conhecer. De *id- forma-se o aoristo do
verbo ver, idein € o substantivo idea com o mesmo sentido de eidos: aspecto externo,
aspecto visivel, forma visivel, caracteres proprios de alguma coisa, maneira de ser. Com
Platdo, idéa passa a significar: principio geral de classificacdo dos seres, forma ideal
concebida pelo pensamento. Com Aristoteles, idéa significa conceito abstrato diferente
das coisas abstratas. FEidos, a forma inteligivel, idéa, o conceito, idein, ver, €
oidaleidénai, saber (por ter visto), conhecer, criam a tradicdo filosofica do
conhecimento como visao intelectual ou visdo espiritual, e da verdade como visdo plena
ou evidéncia. A idéia ¢ a realidade verdadeira que o pensamento vé. Em oposicdo a

eidos esté eidolon: imagem, reproduc¢ao, copia, idolo, fantasma, simulacro.

Hodos: Ver méthodos. Caminho, via, percurso, rota. Em sentido figurado: maneira ou modo

de fazer alguma coisa; procedimento.

Hybris: Tudo o que ultrapassa a medida, excesso, desmedida; em geral, indica algo
impetuoso, desenfreado, violento, um ardor excessivo. Nos seres humanos ¢ insoléncia,

orgulho, soberba, presuncao.
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Hyle: Inicialmente, bosque, arvore, material para constru¢ao. Desse primeiro sentido, passa-se
ao de matéria de que uma coisa ¢ feita e, dai, para matéria como aquilo de que as coisas
sao feitas, ou a matéria em geral. O termo hilozoismo ¢ inventado para referir-se as
concepgoes filosoficas que atribuem a matéria o poder ou a capacidade para se
transformar por si mesma, ou seja, para mudar de forma ou passar por diferentes formas.
Esse termo costuma ser empregado para se referir a for¢ca da physis para estar em devir

por si mesma.

Hypokeimenon: Sujeito, substrato, suporte, fundamento. Vem de hypokeimai, que significa:
estar estendido sob, servir de base ou de fundamento, alicerce e suporte; estar colocado
sob os olhos ou sob a mao, a disposi¢do de; estar proposto ou posto como base ou
fundamento, ser admitido como principio. Aristoteles afirma que a substancia — o que
existe em si e por si mesmo — € o hypokeimenon que € o suporte, a base, o fundamento
onde se assentam os atributos ou predicados da ousia, da esséncia. E o sujeito que

recebe os predicados.

Khaos: Xaog (Khaos), Caos, estd evidentemente relacionado com o v. yaivewv (Khainein),
“abrir-se, entreabrir-se”’, donde Khdos ¢ o “vazio, a profundidade insondavel”, veja-se
Frisk, s. u. O grupo Xdo¢ (Khaos) com o adjetivo yaivoc (Khalinos) pode ser
comparado com o alemado atual Gaumen, “palato, céu da boca” e o antigo alemao
goumo, uma vez que Xaog (Khaos) pressupde *XaF-oc (*Kha-wos). / “Caos ¢ a
personificacdo do vazio primordial, anterior a criacdo, quando a ordem ainda ndo havia
sido imposta aos elementos do mundo”. Ovidio, Met.1,7, chama-o rudis indigestaque
moles, “massa informa e confusa”. / Na cosmogonia egipcia, o Caos € uma energia
poderosa do mundo informe e ndo ordenado, que cinge a criagcdo ordenada, como o

oceano circula a terra. Existia antes da criagdo e coexiste com o mundo formal,

envolvendo-o como uma imensa ¢ inexaurivel reserva de energias, nas quais se
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dissolverao as formas nos fins dos tempos. / Do Caos grego, dotado de grande energia
prolifica, sairam, segundo Hesiodo, Géia, Tartaro e Eros, que depois geraram Erebo,
Nix e Urano e os dois primeiros, Erebo e Nix, deram origem a Eter e Hemera, segundo
se expds em Mitologia Grega, Vol. 1, p. 154. / Uma versao mais tardia faz de caos um

filho de Crono e irmio de Eter.

Kinesis: Movimento; agdo de mover ou de mover-se; mudanga; agitacdo da alma; movimento
da danca; movimentos da alma. O verbo kinéo significa mover, agitar, revolver, por em
movimento, deslocar, mudar de lugar, perturbar, empurrar, excitar, estimular, mudar,
modificar, alterar. A palavra “movimento”, em grego, indica toda modalidade de
altera¢do ou de mudanca; mudanca de qualidade, de quantidade, de lugar, de tempo, de
animo; ¢ o devir como nascimento, desenvolvimento e perecimento de um ser e todas as
mudangas sofridas por ele ou causadas por ele. A locomogao ¢ um tipo de kinesis, mas
ndo ¢ todo o movimento. Envelhecer, rejuvenescer, amarelecer, diminuir, aumentar,

alegrar-se, entristecer-se etc., sao kinéseis (movimento).

Kosmos: Bom ordenamento de coisas e pessoas; boa ordem; arranjo conveniente ¢ adequado;
disciplina; organizacdo do cerimonial religioso, organizagdo do Estado; ordem
estabelecida; principio ordenador e regulador das coisas; ordem do mundo e, por
extensdo, mundo. Inicialmente esta palavra indica a acdo dos seres em conformidade
com um comportamento estabelecido; a seguir, significa a agdo humana organizadora
que produz uma ordem nas coisas ou nas instituigdes; por extensao, refere-se a ordem e

organizagdo da natureza ou do mundo.

Logos: Esta palavra sintetiza varios significados que, em portugués, estdo separados, mas
unidos em grego. Vem do verbo /égo (no infinitivo: /égein) que significa: 1) reunir,
colher, contar, enumerar, calcular; 2) narrar, pronunciar, proferir, falar, dizer, declarar,

anunciar, nomear claramente, discutir; 3) pensar, refletir; ordenar; 4) querer dizer,
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significar, falar como orador, contar, escolher; 5) ler em voz alta, recitar, fazer dizer.
Logos é: palavra, o que se diz, sentengca, méaxima, exemplo, conversa, assunto da
discussdo; pensar, inteligéncia, razdo, faculdade de raciocinar; fundamento, causa,
principio, motivo, razdo de alguma coisa; argumento, exercicio da razdo, juizo ou
julgamento, bom senso, explicacdo, narrativa, estudos; valor atribuido a alguma coisa,
razao intima de uma coisa, justificagdo, analogia. Logos retine numa s6 palavra quatro
sentidos: linguagem, pensamento ou razdo, norma, ou regra, ser ou realidade intima de
alguma coisa. No plural, logoi, significa: os argumentos, os discursos, 0s pensamentos,
as significagdes; -logia, que ¢ usado como segundo elemento de varios compostos,
indica: conhecimento de, explicacdao racional de, estudo de. Dialogo, dialética, 16gica
sao palavras da mesma familia de /ogos. O logos da a razao, o sentido, o valor, a causa,
o fundamento de alguma coisa, o ser da coisa. E também a razdo conhecendo as coisas,
pensando os seres, a linguagem que diz ou profere as coisas, dizendo o sentido ou o
significado delas. O verbo /ego conduz a idéia de linguagem, porque significa reunir e
contar: falar é reunir sons; ler e escrever € reunir e contar letras; conduz a idéia de
pensamento e razdo, porque pensar € reunir idéias e raciocinar € contar ou calcular sobre
as coisas. Essa unidade de sentidos ¢ o que leva os historiadores da filosofia a

considerar que, na filosofia grega, dizer, pensar e ser sao a mesma coisa.

Meéthodos: Método, busca, investigagio, estudo feito segundo um plano. E composta de metd-
e odos (via, caminho, pista, rota: em sentido figurado significa: maneira de fazer, meio
para fazer, modo de fazer). Méthodos significa, portanto, uma investigagdo que segue
um modo ou maneira planejada e determinada para conhecer alguma coisa;

procedimento racional para o conhecimento seguindo um percurso fixado.

Methodeuo: seguir de perto, seguir uma pista, caminhar de maneira planejada, usar artificios e

astucias, ¢ um derivado de méthodos.
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Organon: Instrumento, 6rgao. Instrumento de trabalho, instrumento de guerra, instrumento
musical; matéria sobre a qual se trabalha; 6rgdo do corpo. Por extensdo: obra que serve
de instrumento para o pensamento ou para a discussdo. Neste sentido a logica de

Aristételes recebeu o titulo de Organon.

Phainomenon: O que aparece, o que ¢ visivel, o que brilha diante dos olhos, fendmeno. Vem
do verbo phaino: fazer brilhar, fazer ver, indicar, fazer conhecer, dar a conhecer,
anunciar, pressagiar, explicar, mostrar-se, aparecer. O fendmeno ¢ aquilo que aparece e
se mostra aos nossos olhos e pode ser conhecido. E o objeto do conhecimento

perceptivo, visual.

Physis: Natureza. Possui trés sentidos principais: 1) processo de nascimento, surgimento,
crescimento (sentido derivado do verbo phyomai); 2) disposi¢cdo espontanea e natureza
propria de um ser; caracteristicas naturais e essenciais de um ser; aquilo que constitui a
natureza de um ser; 3) forga originaria criadora de todos os seres, responsavel pelo
surgimento, transformacao e perecimento deles. A physis ¢ o fundo inesgotavel de onde
vem o kosmos; ¢ ¢ o fundo perene para onde regressam todas as coisas, a realidade

primeira e ultima de todas as coisas. Opde-se a nomos.

Politeia: Constitui¢do de um Estado; forma do regime politico ou do governo, conjunto das
instituicdes publicas e de suas leis; qualidade e direito de cidaddo, daquele que vive na

polis e dela participa; politica.

Praxis: Acdo, ato (por oposi¢do a fabricagdo, poiesis); atividade (por oposicdo a paixao,
passividade, pdthos); realizacdo; maneira de agir ¢ maneira de ser. O verbo pratto (no
infinitivo: prdttein) significa: percorrer um caminho até o fim, chegar ao fim, alcancar o
objetivo, executar, cumprir, realizar, agir, conseguir, fazer acontecer alguma coisa, fazer

por si mesmo. Aristoteles explicita o sentido de praxis afirmando tratar-se daquela
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pratica na qual o agente, o ato ou agdo e o resultado sdo inseparaveis. Trata-se da acgao

no campo ético e politico. A praxis difere da poiesis e se opde ao pdthos.

Sophia: Sabedoria. Inicialmente significa habilidade manual para as artes e técnicas. A seguir,
a sabedoria moral ou prudéncia do homem razodvel e sensato. Finalmente, passa a
significar o conhecimento tedrico em seu ponto de mais alta perfeigdo. O verbo sophizo

significa: tornar habil, prudente, sabio.

Tékhne: Arte manual, técnica; oficio, profissao; habilidade para fabricar, construir ou compor
alguma coisa ou artefato; habilidade para decifrar pressagios; habilidade para compor
com palavras (poesia, retorica, teatro). Obra de arte. Produto de arte. A tékhne se
apresenta por meio de obra ou objetos: o médico ¢ um técnico, cuja obra ¢ produzir a
saude, assim como o arquiteto faz a casa ¢ o oleiro faz o vaso de cerdmica; o
dramaturgo ¢ um técnico que produz como obra uma peca teatral, assim como o poeta
produz o poema ¢ o pintor, o quadro; o capitdo produz a viagem de embarcagdo, como o
teceldo produz o tecido. Tudo que se referir a fabricacdo ou produgdo de algo que ndo ¢
feito pela propria natureza ¢ uma técnica, cujo campo ¢ o artefato ou o objeto de arte,
isto é, o artificio, seja o utensilio, o instrumento, a arma ou o poema. Com exce¢ao do
politico e do sébio, todos os outros oficios sdo técnicos. Com excecao da teoria, da ética

e da politica, todas as préaticas sdo técnicas.

Theoria: Teoria, acdo de ver, observar, examinar para conhecer; contemplagdo do espirito,
meditacdo, estudo; especulacao intelectual por oposicao a pratica. Deriva-se do verbo
theoréo: observar, examinar, contemplar. Inicialmente, este verbo se refere aos
espectadores que contemplam os jogos olimpicos € os comandantes que passam em
revista as tropas. A seguir, passa a significar os que contemplam com os olhos da
inteligéncia ou do espirito e, portanto, que examinam idéias, conceitos, esséncias, com

significado de raciocinar, pensar, demonstrar, julgar, meditar e refletir. A teoria ¢ o
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conhecimento pelo conhecimento, sem preocupacao com o seu uso instrumental, com

sua aplicacdo, com as técnicas.

EXPRESSOES LATINAS, GREGAS E ITALIANAS

Complexio oppositorum: uniao dos opostos.

Gnothi s ‘auton: conhece-te a ti mesmo.

Inter utrumque uola: voa entre ambos.

Ipse dixit: ele falou.

Rudis indigestaque moles: massa informe e confusa.
Scire est reminisci: saber ¢ recordar.

Lasciate ogne speranza, voi ch 'intrate: Deixai toda esparanga, 6 vOs que entrais.
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ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Secoes Principais questoes

7

ecnica

At

O saber.

A politica

=

=

(V)

O o o0 o

Como é a selecao de pessoal nesta organizacéo?
H& segmentacao de cargos por categorias socioprofissionais?
o Como é construido o perfil de cada segmento?

Quais as técnicas de selecdo de pessoal utilizadas para cada segmento?

Em que fonte se baseou a escolha de tais técnicas?

Qual a visdo da ARH da organizacdo para cada uma das técnicas
utilizadas?

Qual a formacéao dos profissionais envolvidos nos processos seletivos?
Quais os critérios utilizados para a contratacdo ou ndao dos recursos
humanos?

Como a organizacdo se posiciona frente aos ndo-contratados?

Como a organizacado se posiciona frente aos contratados?

Que encaminhamento é dado ao novo funcionario?

Como ele é avaliado?

Qual a estrutura de RH da organizacdo?

Qual a politica de RH da organizacao?
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