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ResuMo

O objetivo deste artigo € problematizar a seguinte questao: no cotidiano do trabalho, as
politicas de RH podem ser vistas unicamente pela 6tica da integracio organizacional ou
existem implicacdes que geram dissensos e/ou conflitos? As propostas de integracao
organizacional de autores como Deal e Kennedy (1982) e Schein (1985) dificultam o
reconhecimento de construgdes heterogéneas, inerentes a gestdo de pessoas. Em
contraposi¢do, autores como Reed (1989), Martin (1992) e Aktouf (1994) baseiam uma
Otica em que as politicas de RH ‘fragmentam’ a organizacao. A discussao € embasada por
um estudo de caso sobre as politicas de RH, em uma Regional da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos. A coleta de dados se baseou em documentos e entrevistas semi-
estruturadas, com 26 atores em diversos niveis gerenciais. Para o tratamento dos dados
utilizou-se a andlise de contetido (Bardin, 1977). Buscaram-se padrdes ou recorréncias de
palavras, frases, idéias e topicos de interesse (Bogdan & Biklen, 1994). Como conclusdo,
evidenciou-se que as politicas de RH devem ser recontextualizadas com base no
reconhecimento de que remetem a integracdo e a fragmentacdo organizacional, inseridas
em processo de mediacdo das diferencas (re)construidas socialmente.

Palavras-chave: politicas de RH; integragao; cultura corporativa; praticas sociais.

ABSTRACT

This paper proposes to discuss: at work place, could be Human Resources (HR) policies
be thought by integrated organizational view or something can make dissent on it? The
integration proposal from authors like Deal and Kennedy (1982) and Schein (1985), difficulty
the knowledge of heterogenic constructions, existent at HR. Otherwise, authors like Reed
(1989), Martin (1992) and Aktouf (1994) think HR policies as a fragmentation maker of
organization. That discussion was supported by the study of HR policies at a Regional
from a Brazilian Mail Enterprise. The basis to research was collected from documents and
semi-structured interviews with 26 actors in some management levels. The content analysis
was applied (Bardin, 1977). Repetitions of words, sentences, ideas and interest topics was
looked for (Bogdan & Biklen, 1994). As conclusion, the study shows that HR policies
should be recontextualized in terms of the recognition that they are linked to integration
and to organizational fragmentation, inserted in a mediation process of differences socially
constructed.

Key words: HR policies; integration; corporate culture; social practices.
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INTRODUGAO

O objetivo deste artigo € problematizar a seguinte questio: no cotidiano do
trabalho, as politicas de Recursos Humanos (RH) podem ser vistas, unicamente,
pela 6tica da integrag@o organizacional, ou existem implicagdes que geram dissensos
e/ou conflitos? Para ilustrar a discussdo, analisam-se, por meio de uma pesquisa
de cunho qualitativo, percepcdes dos gestores de uma Regional da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos, identificada como ‘ZIX’™. O estudo foca as
politicas de RH aplicadas na organizagdo, com vistas ao papel da gestio de pessoas
na definicao de consensos e comprometimentos dos trabalhadores, em busca da
melhoria de produtividade e competitividade.

Ao discutir o tema criticam-se abordagens voltadas para a integracao
organizacional, relacionadas com a corrente denominada ‘Cultura Corporativa’.
Os representantes dessa corrente, autores como Deal e Kennedy (1982), Schein
(1985), Ouchi (1986), Pascale e Athos (1986), Peters e Waterman (1986) defendem
a instrumentalizacdo da construcio de significados compartilhados pelos atores de
uma organizacdo. Para esses autores, sua proposta seria alcancada pela atuacao
das politicas de RH junto aos membros organizacionais e na selecio e socializa¢ao
de novos membros. Elas comporiam os instrumentos responsaveis pela viabilizacao
da transmissdo de solucdes bem-sucedidas e pela constru¢do das bases dos
compartilhamentos sobre o que € certo ou errado na organizagao (Schein, 1985).

Outros autores, como Davel e Vergara (2001), opdem-se a idéia de
instrumentalizar o individuo pela gestdo de pessoas. Tais autores reconhecem a
complexidade das dimensdes subjetivas envolvidas nas relagdes humanas em
organizacdes e véem nelas a possivel composi¢do de um diferencial. Por essa
razdo, as préticas de gestdo de pessoas nao deveriam buscar a eliminacio, mas a
mediacio de contradi¢des e paradoxos das relagcdes de trabalho. Isso faz com
que se reconheca o papel de reconstrutor social do ator organizacional.

A heterogeneidade do contexto organizacional é encarada como necessidade a
ser trabalhada e aproveitada, ndo como problema a ser resolvido. Ha necessidade
de mediar as diferencgas. Para isso € importante que a alta administragdo e os
demais niveis gerenciais se preparem para lidar com a autonomia e as
complexidades do ator social, sem a pretensdo de elimind-las (Chanlat, 1999).
Considera-se que a auséncia dessa proposi¢cdo pode levar a implementacao de
acdes descoladas das préticas sociais na organizag¢do, com a inten¢do de obter
uma suposta homogeneizacao dos atores, por meio de politicas de RH.
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Para aprofundar essa discussio o artigo foi dividido em seis topicos: introducao;
adiscussdo das propostas de integragdo organizacional; a proposicao da conjugacao
das dimensdes objetiva e subjetiva na gestio de pessoas e a contextualizacdo da
gestdo como uma ‘prética social’; os aspectos metodolégicos do estudo de caso
apresentado; a discussdo do estudo de caso; e as contribui¢cdes para uma
recontextualizacdo das politicas de RH.

As ProrPosTAS DE INTEGRACAO ORGANIZACIONAL

A perspectiva da integrag@o organizacional, segundo Martin (1992), enquadra
as propostas que buscam o consenso e a homogeneidade cultural como diferencial
competitivo. Essa énfase estd relacionada com o paradigma funcionalista do
consenso e da integracdo de um grupo social, em que Carrieri e Luz (1998)
destacam preocupacdes ligadas a explicacdo da ordem.

Nessa abordagem se inserem estudos de autores, como Deal e Kennedy (1982),
Schein (1985), Ouchi (1986), Pascale e Athos (1986), Peters e Waterman (1986)
que tratam a cultura nas organizacdes como instrumento gerencial, isto €, varidvel
controlada por préticas capazes de obter o consenso dos atores. O controle, a
disseminagdo e a homogeneizagdo dos valores organizacionais deveriam ser feitos
por meio de agdes corporativas, baseadas em diretrizes e valores definidos pela
alta direcdo. Pesquisadores, como Peters e Waterman (1986), afirmam que a
vantagem competitiva da organizacdo estd na construcdo de uma cultura forte,
homogénea, compartilhada por todos e para isso € necessdrio o uso de vérios
instrumentais, como as politicas de RH.

Diversos elementos, destacados por Deal e Kennedy (1982), podem ser
trabalhados pelas politicas de RH para compor uma ‘cultura corporativa’. Para
os autores, o foco deve estar na gestdo dos seguintes componentes: valores,
herdis, ritos, rituais, mitos, tabus, e rede cultural. Ao serem tratados, eles promovem
as mudancgas culturais na organizagdo como um todo, de forma que uma
homogeneidade € substituida por outra homogeneidade. Conflitos e ambigiiidades
seriam apenas a prova do enfraquecimento de uma cultura, enquanto outra nao
se consolida para restabelecer o consenso. Os beneficios, os programas de
treinamento, os processos de sele¢do, enfim os mais diversos procedimentos
definidos nas politicas de RH devem levar em conta certas questdes, como rituais
e valores especificos, para envolver os funciondrios e impulsioné-los para uma
suposta integracdo organizacional.

Essa idéia de controlar a autonomia do ator-social nas organizacdes tem como
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contra-resposta estudos que reforcam o aspecto politico e heterogéneo das
construgdes sociais e as dificuldades de um completo controle gerencial (Aktouf,
1994; Chanlat, 1999). Isso significa um posicionamento baseado no reconhecimento
da diversidade e complexidade das dimensdes envolvidas nas relacdes humanas
em organizagdes (Davel & Vergara, 2001); enfim a compreensdo da gestdo como
uma “pratica social” (Reed, 1989).

A CONJUGACAO DAS DIMENSOEs OBJETIVA E SUBJETIVA NA GESTAO
DE PEssoas: A ‘PrRATICA SociAL’ pA GESTAO

O dinamismo das interacdes culturais e a diversidade humana, em termos de
capacidades cognitivas, dificultam a transformagdo de um individuo em ser
absolutamente previsivel e controlavel, mesmo quando compartilha determinados
padrdes em sua inser¢do na sociedade (Dupuis, 1996). Uma aparente conformagao
a determinadas intencdes organizacionais ndo pode ser entendida como simples
internalizacdo de novos valores. Existem agdes organizacionais, com fungdes
simbodlicas, que buscam impor os significados a serem internalizados pelos atores
organizacionais, mas seus efeitos nao sdo tao objetivos. De certo modo, as proprias
pessoas na organiza¢do compartilham, desenvolvem e impulsionam partes do
processo de construgao do contexto social no qual atuam.

Conforme Chanlat (1996, p. 29), “a sociologia nos mostra muito bem que sao
individuos através dos seus atos que constroem a propria realidade social”. Para
o autor, em qualquer sistema social existe alguma autonomia relativa do ser humano
que, submetido as préprias aspiracdes e possibilidades, possui certo grau de
liberdade e sabe o quanto estara preparado para pagar pelo que pode atingir no
plano social. Tal autonomia evidencia a pertinéncia em se considerar na gestao
de pessoas a dimensdo subjetiva, e ndo apenas a objetiva. Essa ultima tem
predominado por meio de abordagens que priorizam conjuntos de técnicas e
ferramentas, com vistas ao alcance da eficdcia e produtividade organizacionais.

No entender de Chanlat (1999), o culto a essa racionalidade instrumental deu
origem ao que se pode denominar de sociedade gerencial. Nela, as seguintes
nogdes e principios se manifestam: exceléncia, flexibilidade, desempenho,
competéncias, qualidade total, reengenharia, cliente, benchmarking, downsizing,
dentre outros. Idéias que englobam nio sé resultados econdmico-financeiros,
mas também, relacionamentos diversos e complexos entre pessoas. Dada a
exigéncia do aumento da rentabilidade organizacional, passou a se defender a
percep¢do da mio-de-obra como “fator de producdo ou recurso”, capaz de ser
maximizado por meio de uma gestdo que se apropria de alguns campos de
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conhecimento das Ciéncias Humanas, em particular a Sociologia e a Psicologia
(Chanlat, 1999, p. 39). Tais interesses levaram a gestao de pessoas a uma visao
voltada para a objetividade da instrumentalizacdo, mesmo ao tratar de questdes
relativas a subjetividade humana.

Davel e Vergara (2001, p. 39), ao criticarem o excesso de objetividade no
universo da gestao de pessoas, mostram o predominio de um conjunto tedrico-
pratico de “modelos normativos e funcionais que pressupdem a busca das
‘melhores’ ferramentas e técnicas”. Assim, dotada desse cardter normativo, a
gestao de pessoas carregaria consigo uma distancia entre o prescrito, como regras,
planos, estratégias, manuais, e o real®. Em contraposi¢ao a essa visdo, oS mesmos
autores apontam a necessiria conjugacao da dimensdo objetiva com uma outra,
a subjetiva, isto €, a insercdo de uma abordagem que privilegie a compreensdo da
acdo humana e de seus significados mais complexos e profundos. A proposta vai
ao encontro das de Chanlat (1996, 1999) e Dupuis (1996), os autores propdem
pensar o ser humano nas organizac¢des em sua experiéncia vivida, caracterizada
por saberes e praticas cotidianas, inserido em contextos histérico-sociais
especificos.

A partir dessas contribuigdes, defende-se uma abordagem em que o campo da
gestdo de pessoas ndo deveria ater-se a dimensiao objetiva das praticas
organizacionais, ou tampouco a rejeitd-la. E necessario tratar dela em conjunto
com a dimensao subjetiva, como dois pdlos diferenciados, mas complementares e
indissocidveis. Esse € um desafio para as reflexdes sobre o conhecimento cientifico
da gestdo de pessoas. Ele exige o reconhecimento de que as diversas técnicas e
ferramentas administrativas, mesmo concebidas “a priori”, sdo produzidas e
reproduzidas nas organizagdes pela acdo humana, capaz de construir e reconstruir

significados e interpretacdes (Giddens, 1984).

A gestdo de pessoas sofre as conseqiiéncias, como apregoa Chanlat (1996), da
impossibilidade de eliminar toda a autonomia do ser humano e a sua capacidade
de construir a propria realidade social. Ao usufruirem dessa autonomia, os atores
sociais respondem a gestdo de pessoas e a tudo o que a envolve, como as politicas
de RH, com interpretagdes e comportamentos distintos de algo totalmente
manipuldvel pela organizagdo. Para lidar com a complexidade dessas respostas,
€ necessdrio valorizar aspectos subjetivos do ser humano e reconhecer a
capacidade de expressao dos individuos.

Ao oferecer espaco para a subjetividade, de acordo com Zarifian (2001), a
gestdo de pessoas dd condi¢des para que os atores facam frente ao imprevisto e
as suas transformacdes. Para o autor, os gestores e demais membros
organizacionais sao mediadores de eventos que envolvem seus proprios
pensamentos, intercAmbios, acdes, apropriagdes e compartilhamentos de
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significagdes; portanto sio atores com certa autonomia. E em virtude dela que as
politicas de RH, além das dimensdes objetivas dos interesses organizacionais,
devem agregar e configurar um processo dinamico de construcao e reconstru¢ao
de saberes e praticas sociais (Reed, 1989). Esse processo € inerente ao cotidiano
do trabalho. Ao ser reconhecido, ele justifica a necessidade de tratar os membros
organizacionais como atores sociais, com espacos de expressdo, € 0 processo
gerencial como imerso em praticas sociais desses atores.

A base do argumento aqui desenvolvido € a relacdo entre a gestdo e a ‘préatica
social’. No sentido de esclarecé-lo destacam-se cinco fatores distintos e inter-
relacionados, a serem observados para se compreender praticas sociais de gestao,
como as politicas de RH:

1 - a classe de a¢des nas quais os praticantes estdo engajados como membros
de uma comunidade ou pratica;

2 - os conceitos através dos quais certos objetivos ou problemas compartilhados
sao identificados de um modo significativo pelos praticantes como base para o
engajamento em interacdes reciprocas;

3 - os objetivos ou problemas através dos quais a prética € tomada e como &
comunicada através do vocabuldrio conceitual dos seus praticantes;

4 - os meios ou recursos (materiais ou simboélicos) através dos quais o alcance
de projetos importantes € buscado;

5 - as condicdes situacionais ou limitadoras sob as quais atividades reciprocas,
os recursos que elas requerem e as relacdes que elas engendram entre os seus
praticantes sdo configurados e conduzidos (Reed, 1989, p. 22).

Os cinco fatores estdo associados a nocdo de gestdo como ‘pratica social’ de
Reed (1995, p. 79): “uma configuragdo frouxamente integrada de praticas sociais
dirigidas a juncao de e controle sobre diversos recursos e atividades requeridos a
producdo”. Esse entendimento permite pensar a organizagdo como um conjunto
de praticas. Por meio delas os individuos estdo rotineiramente engajados na
manutencao ou reestruturacdo dos sistemas de relacdes sociais, que os envolvem
coletivamente (Reed, 1985). Tais préticas, como defende Giddens (1979, 1984),
originam-se na vida social, que envolve procedimentos, métodos e técnicas
apropriados pelas pessoas, com base em conhecimento compartilhado pelos atores
sociais cognoscitivos, sobre como se comportar em determinadas situagdes
cotidianas.

Para o autor, apesar de os sistemas sociais ndo serem estruturas, pois sao
produzidos e reproduzidos pelos atores em suas interacdes, eles possuem
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propriedades estruturais especificas, ja que esses mesmos atores se baseiam em
recursos e regras oriundos de uma variedade de contextos de atuacgdo. A estrutura,
por ser virtual, ou seja, ndo existir concretamente, torna-se uma propriedade
abstrata dos sistemas sociais que Giddens (1984, p. 377) define como sendo “a
padronizagdo de relacdes sociais ao longo do tempo-espaco, entendidas como
préticas reproduzidas”.

Como a organizacdo € o espaco dessas praticas, permeado por aquelas
interacdes dos atores e sistemas sociais, neste estudo propde-se que as politicas
de RH ndo podem ser tratadas apenas como um instrumento objetivo dos gestores,
para a integracio organizacional. E necessario reconhecer implicacdes que geram
dissensos e/ou conflitos no cotidiano organizacional, ndo como disfunc¢io, mas
como oportunidades de mediag@o de respostas inerentes ao espago de expressao
dos atores sociais, isto €, uma abordagem que pode contribuir para o
estabelecimento de politicas em maior consonancia com os significados construidos
pelos atores. Tal proposi¢do, além de se basear na discussdo tedrica realizada,
também se apdia em estudo de caso realizado na ‘ZIX’. Este estudo se volta
para as percepcdes das politicas de RH da empresa, o que permitiu a observacio
de uma série de implicacdes dessas politicas no cotidiano organizacional, discutidas
a seguir.

AsPECcTOS METODOLOGICOS DA PEsQuisAa

Para a coleta e a andlise dos dados adotou-se a abordagem qualitativa. A
justificativa para a escolha € o foco em niveis mais profundos da realidade: opcao
necessdria, segundo Minayo (2001), quando ndo se quer medir, mas explorar e
revelar fendmenos relacionados com valores, atitudes, crengas, significados e
motivagdes. Elementos envolvidos na tentativa de integrar a organizagdo pelas
politicas de RH, foco desta investigagao.

Por dar suporte a natureza qualitativa do estudo, de forma detalhada e
aprofundada, a delimitag@o proposta levou ao desenvolvimento de um estudo de
caso (Yin, 2001), com mudltiplas fontes de evidéncias para ampliar a abrangéncia
da pesquisa (Trivifios, 1987).

A partir do levantamento bibliografico, foram feitos os primeiros contatos com
a empresa. Em seguida foram coletados dados e solicitados documentos, o que
permitiu definir os critérios para as seguintes delimitacdes. a) Das unidades a
serem investigadas: maior volume de operacao, receita e nimero de funciondrios,
todas localizadas na regido “VILAZIX’®, b) Do periodo a ser investigado: gestao
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de uma diretoria voltada para a criacdo de ‘cultura corporativa’ — de 1988 a
2001. ¢) Dos sujeitos da pesquisa: maior tempo de exercicio de funcio gerencial
na ‘ZIX’, no periodo de 1988 a 2001, com um limite minimo de trés anos.

A decisdo de focar a investigacdo no grupo gerencial se deve ao fato de a
responsabilidade pela disseminacio da ‘cultura corporativa’ ter sido atribuida a
esse grupo pela alta administragdo da ‘ZIX’. Assim, os gestores foram tratados
como um grupo dnico, sem diferenciagdo hierdrquica. Optou-se por ndo classificar
as percepcdes de acordo com cada categoria, bem como se optou por ‘perder’
as questdes referentes aos demais funciondrios. Ambas as opcdes se justificam
pelo fato de a problematiza¢do em estudo ndo exigir o mapeamento de toda a
diversidade organizacional. E necessdrio focar os atores sociais envolvidos
diretamente com a utilizac@o das politicas de RH para instrumentalizar uma ‘cultura
corporativa’, no caso aqueles inseridos no papel de gestores.

Com base nesse foco e nos critérios de sele¢dao, formou-se um grupo com 92
atores. Ao concordar com Poirier, Clapier-Valladon e Raubaut (1983), segundo o
qual de 20 a 30 sujeitos ja podem permitir a saturacdo de informacdes em
investigacdes semelhantes a esta, o nimero foi reduzido posteriormente para 26
atores. Assim, o grupo inicial de sujeitos foi composto da seguinte forma: o diretor
regional™; os trés assessores da diretoria regional; os dois coordenadores ligados
a diretoria; os oito ocupantes dos cargos de gerente; os trés chefes de secdo e
dois supervisores da geréncia de ‘Recursos Humanos’, de um total de quatro
supervisores; dois de um total de 21 chefes de se¢do; um de um total de 11
chefes de Centros de Distribuicao; dois de um total de 20 chefes de agéncia; dois
de um total de 15 supervisores. Como a saturac¢do de informagdes foi alcangada
com esse grupo inicial, ndo foram incluidos outros sujeitos.

Essa defini¢do baseou as entrevistas semi-estruturadas, iniciadas em conjunto
com a andlise de documentos. As informacdes foram analisadas por meio da
organizacdo sistemadtica dos dados em unidades manipuldveis, neste caso por
‘temas’. Segundo Bardin (1977), a parte de um texto expressa determinados
significados, em recortes baseados no referencial tedrico que permitem estudar
opinides, atitudes, valores, crencas e tendéncias.

Os ‘temas’ foram classificados em 15 categorias: percepgdes dos construtores
sobre a obra; o diretor e a reproducao de seus valores; construtores da cultura;
monitoramento, avaliacdo e controle; integracao; valorizagdo; formagao dos atores;
valores na organizacdo; intengdes organizacionais; comunica¢ao; contradicdes e
paradoxos das relagdes de trabalho; descontentamentos dos atores; relacio com o
sindicato; significados das politicas de “RH”’; papel das liderancas. Definidas, a partir
das entrevistas, pela observacdo de padrdes ou recorréncias em palavras, frases,
idéias e topicos de interesse (Bogdan & Biklen, 1994). Essa classificacdo facilitou a

RAC, Curitiba, v. 12, n. 1, p. 11-34, Jan./Mar. 2008 19



Alfredo Rodrigues Leite da Silva, Gelson Silva Junquilho e Alexandre de Pddua Carrieri

andlise das questdes destacadas pelos sujeitos (Bardin, 1977), o que permitiu a defini¢ao
dos ‘temas’ a serem citados na discussao dos resultados do estudo de caso, pelo
critério da maior capacidade de representar o conjunto dos dados analisados.

O Caso pa ‘ZIX’

Breve Historico da Organizagio

A histéria da ‘“ZIX’® comeca em 1° de janeiro de 1779, quando os servigos
postais em sua regido de atuacdo t€m inicio. A partir dai, os servicos postais
avangaram envoltos em influéncias de diferentes momentos histdricos, como a
ascensdo de D. Pedro II, a proclamacio da Republica e a Revolugdo de 30. Esse
ultimo evento marca, em 1931, a criacdo do Departamento de Correios e Telégrafos
e o surgimento da ‘ZIX’ como uma das Diretorias Regionais. Em 1969, durante o
regime militar, ocorre a criagdo da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
(ECT). Inicia-se nova fase da Regional, agora como unidade de uma empresa.
Nessa fase, em conjunto com a profissionalizagdo dos quadros, varios cargos
foram ocupados por militares até o final da década de 80. Para diversos
funciondrios, essa € a origem de algumas caracteristicas da organizacio presentes
até a atualidade.

Com a posse de nova diretoria, em 1988, surgiram outras influéncias que tiveram
sua origem nas mudangas implementadas. Logo no inicio, o diretor apresenta sua
linha de trabalho que pode ser ilustrada pelo slogan que adotou na época: ‘equipe,
trabalho e lealdade’. E, a partir de 1991, desenvolvem-se as primeiras agdes
voltadas para a gestao pela qualidade na ‘ZIX’. Esse diretor veio a se afastar em
2001, fechando um ciclo. Do slogan ‘equipe, trabalho e lealdade’, que foi sua
marca inicial, até os trés pilares que, em 2001, baseavam o plano de trabalho da
“ZIX’: ‘lucratividade, qualidade e harmonia’. Um periodo que, segundo o préprio
ex-diretor e diversos gerentes, foi marcado pela intencdo, até certo ponto bem-
sucedida, de preparar os funciondrios em cargos gerenciais para assumirem novo
papel na gestdo de pessoas na organiza¢do: envolver os funciondrios e direciond-
los para construirem compartilhamentos mais adequados aos interesses de ‘todos’.

Dissensos e Consensos nas Politicas de RH
A partir de 1988, as politicas de RH na ‘ZIX’ receberam mais atencdo da alta

direcdo, quando assumiu um diretor que enfatizava a importancia do elemento
humano. Segundo ele:
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“[...170% do tempo gasto numa organizacio, eu afirmo isso, categoricamente, 70% ¢
com conflitos com pessoas, porque vocé ndo trabalha essa droga de 70% como
énfase, o resto € o resto, o resto vocé investe em tecnologia [...]” (DIRETOR 1).

Essa preocupacgdo impulsionou a composi¢cdo de trés comités: qualidade,
lucratividade e harmonia, que constituiriam os trés pilares de sustentacdo da
organizacdo. Cada um deles reforgaria as intengdes organizacionais nas
respectivas dreas da empresa. O primeiro deles, o da qualidade, surgiu em 1994;
o segundo, o da lucratividade, em 1996; e por fim, em 1999, surgiu o da harmonia.
Esse dltimo, com o objetivo de dar suporte aos dois anteriores, tratava das pessoas.
Ele agregava agdes ja implementadas voltadas a qualidade de vida no trabalho,
as relacdes humanas em geral, aos funciondrios e seus familiares.

As agdes voltadas para as pessoas na organizagdo ndo eram novidade. Em
nivel nacional, ja se implementavam propostas voltadas para a melhoria da qualidade
de vida no trabalho dos funcionarios, a partir de diretrizes corporativas da Direcdo
Central, de Brasilia. A inovag¢do do comité harmonia era aliar essas agcdes com
outras, locais, desenvolvidas a partir de necessidades especificas, dos funcionarios
ou da alta direcdo, no sentido de viabilizar interesses organizacionais. A proposta
consistia no envolvimento dos funciondrios por meio de acdes que possibilitassem
a sua integracao no contexto organizacional. Nesse processo os atores envolvidos
destacaram nove influéncias: a) um individuo, o diretor; b) o papel dos gestores;
c) a area de planejamento; d) a drea de RH; e) a drea de comunicagdo; f) os
Treinamentos no Local de Trabalho (TLT); g) as reunides; h) os boletins internos;
i) e o instrumento de avaliacdo denominado Gerenciamento de Competéncias e
Resultados (GCR).

Esses destaques revelaram o alinhamento da ‘ZIX’ com as propostas de autores
da abordagem ‘integrativa de cultura’, como Peters e Waterman (1986), sobre a
construgdo da integracdo organizacional por meio de intervencdes dos gestores.
Uma ‘cultura corporativa’ foi entao planejada e disseminada por toda a organizago.
Na “ZIX’ esses dois processos se concentravam nas areas de planejamento, RH
e comunicacdo, como revelado pelos respondentes. Eles também enfatizaram
algumas acdes desenvolvidas pelas dreas, tais como estas: treinamentos, boletins
e avaliacdes.

A constatacdo do alinhamento da ‘ZIX’ com a abordagem ‘integrativa’ de cultura
foi refor¢ada, quando o diretor destacou que exigia dos gerentes a adog¢ao, junto
aos subordinados, de uma postura igual a que ele os submetia. Segundo a maioria
dos entrevistados, essa preocupacao norteou o inicio do processo implementado
pelo diretor, no sentido de envolver todos os atores em nova proposta de
gerenciamento, que se baseou na énfase do papel das pessoas e na construgdo
de uma integracdo organizacional. Conforme um assessor:
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“[...] a partir de 88, ele [o diretor] valorizou muito a parte de ‘Recursos Humanos’,
criou vdrios programas voltados para ‘Recursos Humanos’, foi uma valorizacdo das
pessoas que ele tentou implantar. Ele gostava de fazer pesquisa e perguntar para as
pessoas se estavam satisfeitas, como que estava o trabalho” (ASSESSOR 2).

Nesse sentido, em consonancia com as proposicdes de Schein (1985), a gestao
de pessoas foi o caminho adotado para a implementacdo de mudancas voltadas
para a integracdo e capazes de resolver diversos problemas organizacionais. A
atuacdo da alta administracdo surge associada ao gerenciamento de elementos da
‘cultura corporativa’, assinalados por Deal e Kennedy (1982), tais como: valores,
herdis e rituais, o que € ilustrado pela visao que se tinha do diretor, como um heréi a
ser seguido por valorizar as pessoas e promover o desenvolvimento da organizacao.
Essa imagem foi refor¢ada por meio de rituais, como o café da manha com o
diretor ou os treinamentos de que ele participava ao lado dos funcionérios, com
contetidos que disseminavam os valores pregados pela alta administragao.

Para a corrente da ‘cultura corporativa’, esses esfor¢cos comporiam um cotidiano
de trabalho consensual na ‘ZIX’. Entretanto dentre os proprios gestores nio se
observou o pleno consenso. A despeito de eles concordarem sobre o fato de o
diretor se esforcar na disseminacdo de certos compartilhamentos, também
afirmavam ndo acreditar em algumas propostas que tinham que repassar, como
se observa no depoimento a seguir:

“[...] eu tenho um sentimento de profissional quanto ao meu papel na empresa [...]
porque nem tudo o que vocé passa, 1d no seu interior, vocé acredita [...]. A posicao
pessoal pode levar a se discordar de algumas questdes, mas nunca com a equipe,
apenas com o escaldo superior” (CHEFE DE CDD 1).

Fica clara a percep¢ao quanto ao comportamento esperado de um profissional
na ‘ZIX’: transmitir as propostas organizacionais, como se nelas acreditasse. O
consenso deve ser externado, mesmo que nao se concorde com o préprio discurso.
A ‘cultura corporativa’, supostamente baseada em internalizac¢des, apresenta-se
como ‘fachada’. A explicagdo para isso, segundo Davel e Vergara (2001), esta
nas complexidades inerentes as subjetividades humanas, que dificultam a
instrumentalizacdo do ator social.

A racionalidade instrumental falha na construcio de um consenso internalizado
em bases culturais. Esse argumento se legitima nos estudos sociolégicos
destacados por Chanlat (1996), que mostram a autonomia relativa do ser humano,
possuidor de aspiracdes e de possibilidades, preparado para pagar pelo que quer
alcancar no plano social. O ator pode assumir certos dilemas e reproduzir um
discurso com o qual ndo concorda. Para isso ele ndo precisa internalizar valores
ou assumir nova cultura, apenas analisa os prés e contras de sua atitude no plano
social e, com base em certa autonomia, define sua conduta.
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Como mostra Aktouf (1994), a cultura internalizada pelos atores ndo € aquela
instrumentalizada pelas estratégias organizacionais. Vé-se que essas estratégias
sdo apenas mais algumas influéncias, dentre muitas outras interdependentes, tais
como: a condicdo de vida, a estrutura social e a histéria. Para o autor, a cultura €
uma construgdo social complexa que ndo pode ser controlada por atores sociais
ou estratégias organizacionais.

A conduta do diretor ilustra esse entendimento. Ele proprio afirma ter alterado
profundamente a maneira de ver determinadas questdes apds a experiéncia de
ter executado, por duas vezes, todas as atividades de um ‘carteiro’ durante um
dia inteiro. Como os demais atores passam cotidianamente por experiéncias, dentro
e fora do contexto organizacional, eles também passam a ver determinadas
questdes de maneiras diferentes. Ao longo da vida, o conjunto dessas experiéncias
compde as internalizacdes compartilhadas socialmente com outros membros da
sociedade a que pertencem. A cultura, socialmente construida nesse processo,
ndo parece ser facilmente substituida por outra, a partir de algumas experiéncias
limitadas ao contexto organizacional, em curto periodo de tempo.

Observou-se que parte das posturas do diretor se relacionam com aspectos da
cultura brasileira, que extrapolam a ‘ZIX’, jd investigados por autores como Barros
e Prates (1996). Um exemplo € o papel paternalista® do gestor, que permeia a
sociedade brasileira em conjunto com a tecnocracia. Os gestores nacionais unem
conhecimentos técnicos da administragdo com praticas paternalistas que avangam
além da esfera organizacional, em uma relacio complexa e ambigua (Barros &
Prates, 1996). Isso € ilustrado pelo fato de o diretor atender algumas demandas
de funciondrios, como: a necessidade de um ‘bico’ para complementar a renda;
patrocinios para funciondrios ou dependentes; ou a possibilidade de uma ascensdo
profissional, dentro ou fora da empresa.

As manifestagdes paternalistas legitimam o discurso de que o funciondrio obtém
vantagens ao se integrar na organizacao; portanto elas t€m em comum com outras
acdes a busca pela integragdo organizacional. Apesar desses esfor¢os, o sentido
de integrag@o nao se apresentou como algo homogéneo e compartilhado na ‘“ZIX’.
Vdrias criticas surgiram até mesmo dos niveis gerenciais mais préximos da alta
direcdo. Nesse sentido, evidenciaram-se diferencas de opinides sobre as agdes
do diretor entre os demais gestores, a despeito das praticas de gestdo de pessoas
as quais eram submetidos e que, por sua vez, também submetiam seus
subordinados. As préprias politicas de RH, reconhecidas como contribuintes para
a gestdo, foram responsabilizadas pelas pressdes sobre os gestores. Elas
provocaram dissensos oriundos de agdes apresentadas como preponderantes no
cotidiano gerencial.
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Acgdes Preponderantes nas Praticas de Gestdo de Pessoas

Para fins de anélise, com base nos dados coletados, as acdes preponderantes
nas préticas de gestdo de pessoas na ‘ZIX’ podem ser divididas em quatro grupos
de ac¢des, de acordo com 0s seus objetivos: a) disseminacdo das idéias corporativas;
b) monitoramento, a avaliacdo e controle; ¢) valorizacdo dos atores; d) e formacao
dos atores. Esses grupos se revelam complementares e inter-relacionados de
diversas maneiras, tais como: a disseminacdo das idéias corporativas divulga as
bases do monitoramento, da avaliacdo, do controle, da valorizacdo e da formacao
dos atores que, por sua vez, reforcam aquela disseminaciao; o monitoramento, a
avaliacdo e o controle influenciam a definicdo de quem deve ser valorizado; a
valoriza¢do legitima e impulsiona a formacao dos atores. Tal imbricamento explica
o fato de os quatro grupos serem colocados como preponderantes para a tentativa
de construcdo de compartilhamentos na ‘ZIX’.

O imbricamento mencionado parece remeter a um contexto consensual; mas,
segundo os respondentes, nele se encerra um cotidiano permeado pela incerteza e
por ambigiiidades diretamente ligadas as proprias agdes da gestao de pessoas. Davel
e Vergara (2001, p. 39) esclarecem que tais contradi¢des se evidenciam “nas praticas
cotidianas que demandam das pessoas, simultaneamente, atitudes individualistas,
empregabilidade, flexibilidade, adaptabilidade e, também, atitudes coletivistas para
trabalhar em equipe, comprometimento, adesdo a uma cultura forte, qualidade”.

O conjunto das demandas e pressdes envolve os grupos de acdes e evidenciam
uma inser¢do tanto na dimensdo formal, destacada no Quadro 1, baseado nas
diretrizes organizacionais, quanto na dimensao informal, apresentada no Quadro
2 com €nfase nas praticas sociais (Reed, 1985, 1989, 1995).

Quadro 1: A¢oes Formais Relacionadas com as Politicas de RH
Baseadas nas Diretrizes Organizacionais

Disseminacio das
idéias corporativas

Monitoramento,
avaliacdio e controle

Valorizacio dos atores

Formacao dos atores

Controle sobre o
numero de Reunides,
com metas a serem
atingidas

TV, jornais, boletins
internos, pecas de
teatro encomendadas
pela empresa, cafés da
manha

Compor equipes de
trabalho para tratar de
questdes especificas

Gerenciamento de
Competéncia e
Resultados (GCR):
avalia metas de
produtividade,
competéncias e
comportamento

Centralizar nos
gerentes os pedidos de
informacgdes /
reclamagdes referentes
aos funciondrios

Beneficios genéricos: assisténcia
médica, salario em dia, suposta
estabilidade e seguranca

Premiacoes esporadicas, nunca
em dinheiro, em promogoes
isoladas

Gratificagdes incorporadas ao
saldrio

Mudangca de funcdo, inclusive
para niveis de chefia, limitados
ao cargo do funciondrio

Controle sobre o
numero de treinos, com
metas a serem atingidas

Treinamento no Local
de Trabalho (TLT)

Cursos externos de
interesse da organiza¢io

O Boas Vindas é o
primeiro treinamento
dos recém-contratados

Fonte: dados da pesquisa.
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Quadro 2: Ac¢odes Informais Relacionadas com as Politicas de RH
e com as Praticas Sociais

Disseminacio das Monitoramento, Valorizacao dos atores Formacao dos atores
idéias dos atores avaliacdio e controle
organizacionais
Conversas e Avaliacdo pessoal, Ignorar o erro de um ‘bom’ Demonstragdes, no local
relacionamentos com base no convivio | funciondrio de trabalho, do ‘jeito
informais durante o cotidiano certo’ de se conviver e
trabalho e nos Ouvir o ‘bom’ funciondrio e trabalhar
intervalos oferecer vantagens, como abono

de faltas e folgas

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 1 e no Quadro 2 observa-se que as agdes relacionadas com as
politicas de RH, além de se inserirem nas dimensdes formal e informal, podem
ser opostas, complementares ou apenas distintas. Assim, originam relagdes
complexas, envoltas em consensos, conflitos, dilemas e ambigiiidades no cotidiano
organizacional. As acdes para formacao dos atores servem como exemplo: na
dimensdo formal (Quadro 1) o Boas Vindas é o primeiro treinamento dos
recém-contratados, mas alguns conteidos desse treinamento, como a forma de
tratar os colegas, configuram-se de maneiras distintas nas demonstracoes, no
local de trabalho, do ‘jeito certo’ de se conviver e trabalhar, acdo inserida
na dimensdo informal (Quadro 2). No tocante as informagdes sobre o papel de
uma unidade da empresa, as demonstracoes no local de trabalho sao
complementares, pois detalham no cotidiano as atribuicdes das unidades
mencionadas no Boas Vindas. Quando surge a questao da avaliacdo, evidencia-
se a oposi¢do, pois enquanto o Boas Vindas apresenta um sistema de avaliagdao
neutro, no qual os melhores sdo beneficiados, as demonstracoes no local de
trabalho disseminam a idéia de que os melhores trabalham mais e sdo prejudicados.

O exemplo dado vai ao encontro da ambigua relacdo em que as influéncias sobre o
novo funciondrio envolvem simultaneamente o treinamento inicial, baseado nas
intencoes da organizacio, e os colegas no cotidiano, como destacado no Quadro
3. O referido quadro evidencia que as implicacGes ilustradas no exemplo anterior
surgem nos quatro grupos de acdes para gestao de pessoas destacadas. Ao remeterem
a conflitos, dilemas e ambigiiidades, tais implicacdes corroboram os estudos de Davel
e Vergara (2001, p. 39), sobre as ‘contradi¢des inerentes as funcdes atuais da gestao
de pessoas’, e revelam um conturbado contexto organizacional.

Conflitos, Dilemas e Ambigiiidades Relacionadas com as
Politicas de RH

Na ‘“ZIX’ os respondentes atribuiram as agdes relacionadas com as politicas de
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RH uma infinidade de conflitos, dilemas e ambigiiidades inerentes as diferentes
percepgdes e intencdes que envolvem questdes inseridas naquelas politicas. O
Quadro 3 apresenta as questdes colocadas pelos respondentes.

Quadro 3: Conflitos, Dilemas e Ambigiiidades Relacionadas com as
Politicas de RH e as Praticas Sociais

Disseminacio das
idéias corporativas

Monitoramento, a
avaliacdio e o controle

Valorizacao dos atores

Formacio dos atores

A comunicagdo é

compulséria, quem
ndo a utilizar perde
pontos na avaliagdo

Diferentes atores
entendem as
mesmas
informacdes de
formas diversas

As reunides sdo
importantes, mas
exigem condigdes,
inexistentes, para
que sejam
realizadas

Os atores podem
usar as informagoes
conforme seus
interesses pessoais
e grupais

Muitos funcionérios
com uma avaliag@o
excelente ndo recebem
nenhum beneficio
financeiro

Ha distanciamento
entre o cotidiano
organizacional e o
processo de defini¢do
dos critérios da
avaliacdo

Os lagos pessoais
construidos no
cotidiano e nas agdes
organizacionais
interferem nas
avaliacoes

O absenteismo é visto
como desonestidade,
problemas de satide ou
instrumento politico

Os beneficios devem ser
oferecidos a todos, sem
discriminacdo e
distinguir o ‘bom do
‘mau funciondrio

O bom funciondrio
ganha mais tarefa e o
ruim € premiado com o
descanso

O sofrimento ¢é coletivo
e inclui os gestores, pois
a falta de valorizacdo é
culpa de uma forca
superior, o0 Governo

O gestor oculta sua
incerteza para garantir
aos funciondrios que a
empresa o valoriza

A carga de trabalho
dificulta demonstrar que
se quer o bem da pessoa

O gestor deve aprender a omitir idéias e
sentimentos e agir como seus superiores

O aperfeicoamento continuo é necessario
para garantir a empregabilidade, mas
todos querem a estabilidade

O treinamento inicial, baseado nas
intencdes da organizagdo, e os colegas,
no cotidiano, influenciam o novo
funciondrio

O gestor deve ser preparado para lutar
contra o sindicato, que luta a favor do
gestor, pois ¢ um funciondrio

O resgate do mau funciondrio é
necessario, mas gera impunidade

A empresa s6 quer lucro, mas, trata da
qualidade de vida e da empregabilidade
do funciondrio

O comprometimento ¢ benéfico para
todos, mas é fonte de sofrimento

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 3, observa-se que, apesar de a possibilidade das acdes formais

(Quadro 1) e informais (Quadro 2) relacionadas com as politicas de RH
convergirem para a inten¢do de integrar a organizagdo, surgem implicacdes
capazes de afasta-las desse objetivo. Na ‘ZIX’ € evidente o interesse em modelar
competéncias e comportamentos ligados aos valores desejados e disseminados
pela alta dire¢do, como defendido por Deal e Kennedy (1982). Mas em virtude
de certa liberdade dos atores sociais nem sempre € a integragdo o resultado das
construgdes sociais na organizacdo, permeada por formas préprias dos atores de
comunicagdo e avaliagdo para mediacdo dos seus interesses. Os estudos de
Zarifian (2001, p. 151) evidenciam tal extrapolagdo da dimensdo formal, ao
mostrarem que “apesar da reducdo da comunicacio a transmissdo de ordens e
diretrizes [...] uma comunicaco auténtica, de natureza intersubjetiva, emerge na
empresa moderna”.

De acordo com os gestores, a disseminacéio das idéias corporativas (Quadro

26

RAC, Curitiba, v. 12, n. 1, p. 11-34, Jan./Mar. 2008



Politicas de RH: Instrumentos de Consenso e Ambigiiidade

3) deveria viabilizar a integragcdo organizacional por meio da comunicacio; mas,
ao ser imposta, em condi¢des inadequadas, e por envolver interpretacdes e
interesses diversos, transforma-se em fonte de problemas, conflitos e dissensos.
Essas implicacdes também foram atribuidas aos instrumentos utilizados para
viabilizar o monitoramento, a avaliacao e o controle (Quadro 3) dos membros
da ‘“ZIX’. A despeito do discurso da avaliagdo neutra, proposto pela alta direcao,
os gestores revelaram percepcdes sobre inconsisténcias oriundas da auséncia de
beneficios para os melhores funciondrios, critérios incoerentes com o cotidiano
do trabalho e influéncias pessoais interferindo na avaliagdo, o que afasta a
organizacio de uma integragao.

O mesmo imbricamento entre aspectos formais e informais e as evidéncias da
subjetividade dos atores organizacionais permeiam as questdes relativas a
valorizacao dos atores (Quadro 3). Um exemplo € a busca por valorizar o
‘bom’ funciondrio e ndo o ‘mau’. Os gestores defenderam o argumento de que o
primeiro deveria ter vantagens sobre o segundo, mas reconheceram que no
cotidiano do trabalho essa ‘l6gica’ se inverte, ou seja, o0 mau funciondrio teria
vantagens sobre o bom, como se observa no depoimento:

“Existe uma reclamag¢ao muito grande de todos os funciondrios, da base, principalmente,
que o bom funciondrio € punido, porque, se o empregado € bom; ele acaba ganhando
mais tarefa; se for ruim, deixam ele para14” (CHEFE DE SECAO 3).

Uma alternativa para fazer frente a essa questao poderia estar nas politicas de
RH, isso se focassem determinadas agdes para desenvolver a percepcio de
valorizagao dos supostos melhores funcionarios. No entanto o papel das politicas
de RH se apresentou em um contexto assistencialista. Os gestores as expuseram
como algo que deveria beneficiar todos os funciondrios. Eles também destacaram
o problema das limitagdes financeiras, obstaculo as premiagdes, mas evidenciaram
que elas nao impedem o aperfeicoamento do funciondrio, nem a forma de valoriza-
lo. Ainda assim, destacou-se que mais do que uma valorizagao esse € um caminho
para a organizagao influenciar a formacao dos trabalhadores, pois ela s6 autoriza
o que estd de acordo com seus objetivos.

Para justificar essas e outras deficiéncias na valorizagao dos funciondrios, observou-
se o uso do discurso de que a responsabilidade € do Governo Federal e o sofrimento
¢ coletivo. Ele incluiria os gestores e a propria ‘ZIX’ que, portanto, ndo deveria ser
responsabilizada ou ‘punida’ por seus membros. Ainda no tocante a valorizagao, os
gestores indicaram a insatisfacdo com a situag@o, mas destacaram a necessidade
de ocultd-la dos demais membros. Novamente surgem pressdes sobre os gestores
para que externem, com convic¢do, uma realidade em que nem sempre acreditam,
mas que supostamente viabilizaria a disseminag@o do sentimento de valorizagdo do
funciondrio. Isso € ilustrado pelo fragmento a seguir:
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“[...] eu tenho que estar no dia-a-dia tranqiiilizando o funciondrio de que a empresa
estd fazendo de tudo para valoriza-lo cada vez mais. E af vocé tem que estar trabalhando
as suas incertezas, porque a gente ndo sabe o que vem. Eu cheguei a passar por
situagdes de entrar em choque, chegar em casa e pensar: e ai? O que eu vou ser dentro
da empresa? E no outro dia eu tinha que estar falando: ‘“Vocés tém que confiar na
empresa’” (COORDENADOR 1).

De forma recorrente, os gestores afirmaram omitir idéias e sentimentos, sob a
justificativa de que era para o bem do processo de gestdo de pessoas. A omissdo
se caracteriza como resposta dos gestores em face das tensdes cotidianas. Eles
sofrem as conseqiiéncias por atuarem, simultaneamente, de maneira individualista
e coletivista (Davel & Vergara, 2001), em contexto cultural heterogéneo (Aktouf,
1994). Isso foi evidenciado por funciondrios em diferentes niveis gerenciais e em
questdes diversas, o que leva a se questionar como eles eram preparados para
lidar com essas pressoes, ou seja, a sua formacao.

A formacao dos atores (Quadro 3) na ‘ZIX’ envolve treinamentos ou cursos
mais prolongados a que o individuo se submete ao ingressar na organiza¢ao ou ao
se preparar para assumir funcdes de chefia. Assim os gestores seriam preparados
para lidar com as pressdes organizacionais. No processo destacam-se as
dificuldades em se lidar com um grupo heterogéneo, com origens e histérias de
vida diferentes, sendo preparados para ocupar posi¢des gerenciais na ‘ZIX’ e
seguir linhas de acdes semelhantes, definidas pela alta dire¢@o.

A diversidade amplia o desafio da organizag@o, ao pretender a preparagdo dos
funciondrios para assumirem as func¢des de chefia em determinada linha de
trabalho, de forma integrada e consensual. A tentativa de construir uma ‘cultura
corporativa’ esbarra, ja no nivel gerencial, no processo, destacado por Aktouf
(1994, p. 50), de composi¢do de culturas opostas ou distintas em uma mesma
comunidade, a partir das “experiéncias subjetivas das pessoas” em suas inter-
relacdes histérico-sociais.

A busca por fazer frente a esse desafio parece concretizar-se no discurso de
que ha necessidade de as pessoas se aperfeicoarem constantemente, para garantir
seu espago no mercado de trabalho. O discurso envolve os proprios gestores, que
também o disseminam, e seus subordinados. Legitimou-se, assim, a necessidade
do desenvolvimento continuo dos funcionarios e a proposta dos treinamentos
constantes. Essa necessidade passa a ser vista como alternativa légica para se
obter o ‘melhor’ profissional para a ‘ZIX’ que, por questdes de comprometimento
e sobrevivéncia, buscaria o desenvolvimento.

Alguns entrevistados destacaram, ainda, a necessidade de se tratar da
empregabilidade, pois qualquer um poderia se ver na situagdo da procura de
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emprego, mesmo eles, o que legitima a importancia de se aperfeicoar. Mas fatores
como a seguranca e a estabilidade do emprego, valorizados por todos segundo os
respondentes, sdo incompativeis com a idéia de empregabilidade. Ela sempre
surge vinculada a necessidade de se preparar para uma possivel saida da empresa,
e ndo para se manter nela. Vé-se a ambigiiidade do discurso que tenta conciliar
os temas da estabilidade e da empregabilidade na ‘ZIX’. Da mesma maneira, o
discurso de que a empresa visa ao lucro, confunde-se com o de que a empresa
visa a qualidade de vida do funciondrio. O primeiro discurso parece ser legitimado
pelo segundo, o que se revela pela apropriacdo do discurso da qualidade de vida,
mas permeado pelo reconhecimento de que a prioridade dos interesses
corporativos € o lucro.

A questdo da prioridade no lucro € consenso; entretanto estd sempre associada
aoutras questdes que a legitimam, tais como: a ampliagcdo da empregabilidade do
funciondrio, o aumento de sua qualidade de vida, a preocupacdo com o seu
crescimento profissional, a ‘recuperagdo’ do mau funcionario. Esses sdo
argumentos utilizados pelos gestores para justificar agdes a serem tomadas e as
quais tanto os funciondrios, quanto eles préprios, terdo que se submeter. Tais
argumentos sdo (re)produzidos pelos préprios atores organizacionais que ao
(re)construir seus significados e interpretagdes, os legitimam (Giddens, 1984).

O processo de (re)constru¢cao mencionado pode, por exemplo, remeter um grupo
ao entendimento de que o comprometimento € algo benéfico para todos. Esse € o
discurso defendido pelo diretor, mas ele préprio reconhece ser o comprometimento
uma possivel fonte de sofrimento, quando ocorrem mudancas organizacionais. Varios
gestores compartilham do discurso do diretor e, assim como ele, (re)constroem o
significado do comprometimento como algo capaz de ser ndo apenas benéfico a
todos, mas também maléfico, o que vai depender das mudancas e da gestdo de
pessoas na organizacgdo. Isso ilustra as ambigiiidades presentes nas manifestacdes
dos gestores sobre seu papel na implementagao de politicas de RH. Eles apresentaram
préticas e discursos diversos, nem sempre opostos, acompanhando interesses,
objetivos, valores, interpretacdes, intengdes; enfim, uma diversidade de questdes
referentes as organizacdes, aos individuos e aos grupos envolvidos.

A ‘ZIX’ revela em seus gestores o impacto dos imbricamentos das dimensdes
identificadas por Reed (1989) como técnicas, politicas e criticas. Ao buscarem
implementar as politicas de RH como instrumentos de consenso, os gestores
interagem na ‘pratica social’, com base na estrutura formal, nos aspectos politicos
do nivel microssocial das organizagdes, e nas influéncias institucionais referentes
a conflitos de poder e interesses que extrapolam o nivel organizacional (Reed,
1989). No processo, aquele consenso intencionado passa a ser permeado pela
ambigiiidade, também disseminada pelas politicas de RH.
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Remetendo-se ao problema de pesquisa proposto, pode-se afirmar que as
implicagdes das politicas de RH vao além do plano da integragdo organizacional.
Elas engendram dissensos e/ou conflitos no cotidiano organizacional, advindos da
(re)interpretacdo das mesmas politicas na ‘ZIX’, por parte dos atores responsaveis
por sua prépria implementag@o. Ou seja, observou-se a conjugagdo da dimensao
objetiva das politicas de RH, permeada pelas intengdes organizacionais, a dimensao
subjetiva, inerente a acdo dos atores em face daquelas mesmas politicas, o que,
conforme Chanlat (2001), Davel e Vergara (2001), reforca a idéia da propria
gestdo de pessoas como ‘pratica social’ (Reed, 1985, 1989, 1995).

CONTRIBUICOES PARA UMA RECONTEXTUALIZACAO DAS PoLiTICAS
pe RH

Este estudo teve, como objetivo, a problematizacgio da inser¢ao das politicas de
RH na ética da integracido organizacional. Questionou-se a possibilidade de
existirem implicagdes que geram dissensos e/ou conflitos no cotidiano do trabalho.
Nesse sentido, o referencial tedrico discutido e as evidéncias oriundas da
investigacdo empirica indicaram que as politicas de RH remetem a integracio e
a fragmentacdo organizacional.

As percepgoes analisadas indicaram uma realidade organizacional que distancia
as politicas de RH do conceito de instrumento de consenso e integragdo. Legitimou-
se a oposicdo as idéias dos autores da corrente da ‘cultura corporativa’, tais
como Deal e Kennedy (1982), Schein (1985), Ouchi (1986), Pascale e Athos
(1986), Peters e Waterman (1986). As ambigiiidades reveladas nas praticas de
gestdo de pessoas na ‘ZIX’ inserem as implicagdes das politicas de RH na
concepgdo de ‘pratica social’ (Reed, 1985, 1989, 1995).

Deve-se destacar que, independentemente dos esforcos da alta dire¢@o, o individuo,
a partir de sua certa autonomia (Chanlat, 1996) (re)constréi significados (Giddens,
1984). Quando a “ZIX’ buscou nas politicas de RH um caminho para construir
compartilhamentos consensuais, além de obter alguns consensos, como o
entendimento da importincia das politicas de RH para o processo gerencial, também
obteve ambigiiidades. Tem-se como exemplo disso a visdo do comprometimento
como algo ‘bom para todos’, mas que gera sofrimento. A despeito de se disseminar,
por meio dos treinamentos e das avaliacdes, o valor do comprometimento como
algo benéfico e necessario, muitos gestores, incluindo o préprio diretor, tém nele
algo que promove sofrimento em caso de mudancas. Como a mudanga na atualidade
¢ reconhecida como inerente ao contexto organizacional, o comprometimento se
transforma em ‘sindnimo de sofrimento’.
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Tal ambigiiidade e as outras discutidas ao longo da andlise do caso da ‘“ZIX’,
bem como os dilemas e conflitos a elas relacionados tém, na idéia da gestdo
como ‘pratica social’ (Reed, 1985, 1989, 1995), um caminho para sua mediacao.
H4, assim, a possibilidade de se lidar com a conjugacdo das dimensdes objetiva e
subjetiva inerentes ao cotidiano do trabalho (Davel & Vergara, 2001).

As evidéncias do caso da “ZIX’ sustentam o argumento de que as intencgdes
das politicas de RH, no plano objetivo, das regras formais e prescritas, agregam-
se os significados e conhecimentos (re)construidos pelas pessoas no plano
subjetivo. Nesse processo, os obstdculos a instrumentalizacio da internalizacao
ou eliminacio de valores dos atores ficam evidentes. E necessirio o
reconhecimento, defendido por Aktouf (1994), de que o individuo tem existéncia
anterior, origem, historia de vida, e, como afirma Chanlat (1996), certa autonomia
em suas interacdes cotidianas.

E o alinhamento com esses e outros autores, na critica as propostas de integraco
organizacional, que marcou as contribuicdes deste artigo para os estudos
organizacionais. Aqui se esclareceu parte das implicacdes das politicas de RH
nas organizacdes e assim ocupou-se uma lacuna na literatura, pois os criticos da
abordagem integrativa ndo enfatizam, especificamente, as implicagdes das politicas
de RH na tentativa de se integrar a organizacdo, por meio uma cultura tnica.
Este e outros estudos, que criticam a abordagem da ‘cultura corporativa’, t€m
em comum a oposicao a busca por construir uma cultura tnica, homogénea, de
acordo com os interesses organizacionais. Ao explicar parte da origem da
fragmentacdo organizacional, aqui atribuida as politicas de RH, o presente artigo
complementa os demais.

A partir dessa contribuicdo, propde-se que as politicas de RH sejam
recontextualizadas. Ela deve admitir o espago do ator organizacional na construcio
e reconstru¢do de praticas e significados (Giddens, 1984), advindos de suas
interpretacdes daquelas proprias politicas. Esses espacos subjetivos, caracterizados
por conflitos, dilemas e ambigiiidades e conjugados com o plano da objetividade
das politicas de RH ndo devem ser desprezados pela alta dire¢do organizacional.
Conclui-se que a gestao de pessoas envolve muito mais a mediacao das diferengas,
(re)construidas cotidianamente com as pessoas, do que apenas a integragao
organizacional.

Artigo recebido em 15.10.2004. Aprovado em 09.05.2005.
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NoTAs

'O nome ‘ZIX’ ¢ ficticio e foi adotado para preservar a imagem da Regional, como solicitado pela
organizacao.

2 O real € aqui entendido como o cotidiano, as relagdes sociais, as experiéncias vividas pelos seres
humanos no interior das organizagdes.

3 A ‘VILAZIX’ é um municipio ficticio, para preservar a imagem da Regional, como solicitado pela
organizacao.

* Diretor que atuou na ‘ZIX’ no periodo investigado, de 1988 a 2001, atualmente estd na iniciativa

privada.

5 As informagdes apresentadas sobre a histéria da ‘ZIX’ foram obtidas por meio de entrevistas e
documentos internos. Os dados bibliograficos referentes aos documentos nao foram revelados por
exigéncia da organizacao.

¢ Segundo Barros e Prates (1996), o paternalismo se refere a um processo de dependéncia continua
a que se submetem os liderados por meio de agdes desenvolvidas pelos lideres, em uma aceitagido

mutua.
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