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Resumo: O presente artigo tem por objetivo analisar a gestdo de recursos humanos como um
exercicio da ideologia corporativa atual. Assume-se, para tanto, o pressuposto de que a
organizagdo ¢ um mecanismo de mediacdo, um “amortecedor”, das contradi¢cdes inerentes ao
sistema produtivo ao qual se insere, no caso, o capitalismo pds-industrial. A gestdo de
recursos humanos apresenta-se como uma aliada fundamental da organizacdo nesse sentido,
constituindo o principal componente de seu aparelho ideoldgico. Este trabalho foi realizado
por meio de um estudo de caso descritivo-qualitativo, de corte transversal, numa organizacao
multinacional do setor de logistica. A andlise do caso pretende demonstrar o alto investimento
feito pelas praticas de recursos humanos nos aspectos ideologicos, bem como sua sofisticacao,
tendo em vista o engajamento dos sujeitos na organizagao.

1. INTRODUCAO

A gestdo de recursos humanos ¢ normalmente vista como um conjunto de politicas e
praticas descritivas do modo de funcionamento da organiza¢do no que diz respeito as pessoas.
Contudo, elas sdo dotadas também de uma dimensao ideologica (PAGES et al., 1993), agindo
como reprodutoras de um imagindario instituido que garanta a ordem social estabelecida. Isso
porque toda organizagdo atua como um sistema de mediacdes que interpreta € ao mesmo
tempo oculta as contradigdes do sistema produtivo no qual se insere, no caso o capitalismo.

Esse trabalho tem por objetivo revelar como alguns aspectos da gestdo de recursos
humanos constituem o fundamento de uma produgdo ideologica numa organizagdo
“hipermoderna” (PAGES et al., 1993), ou seja, que se situa no modo atual de
desenvolvimento do sistema capitalista. Para tanto, foi realizada uma pesquisa através de
estudo de caso Unico numa organizagdo multinacional do setor de logistica com sede
administrativa em Curitiba — PR. O corte dado foi transversal, e a andlise foi realizada por
meio de uma abordagem descritivo-qualitativa. Foram realizadas entrevistas com os
profissionais responsaveis pela gestdo de recursos humanos da organizacao (ao todo quatro
pessoas), coleta de materiais explicativos sobre os programas e visita a sede administrativa, o
que permitiu a observacdo de alguns aspectos. A coleta de dados foi realizada no periodo
entre outubro e dezembro de 2001.

Espera-se contribuir com esse estudo para a compreensao de uma visdo critica da
gestdo de recursos humanos, revelando no que elas se relacionam com as relacdes de poder
nas organizagdes. Além disso, ¢ possivel visualizar como a ideologia se calca na experiéncia
vivida das condi¢cdes de existéncia reais (ALTHUSSER, 1980), porém atuando numa
instdncia imaginaria, que nas organizagdes atuais possui suas particularidades.

2. A ORGANIZACAO COMO SISTEMA DE MEDIACAO DAS CONTRADICOES
DO SISTEMA CAPITALISTA

A sociedade atual ¢ caracterizada, com base nas suas estruturas econdmicas e politicas,
como uma sociedade capitalista globalizada, e também como uma sociedade de organizagdes,
mais precisamente de grandes organizagdes (corporacdes) que tendem ser cada vez mais
propriedade de um grupo que age em conformidade com os critérios capitalistas de
racionalidade (TRAGTENBERG, 1980). O que impera nas interacdes entre individuos,
organizagoes e Estado ¢ o utilitarismo, a racionalidade e a aceitagdo como verdade apenas do
que pode ser comprovado empiricamente, marcas também encontradas nas relagdes de
trabalho.

A logica da producdo capitalista ¢ fragmentada e abstrata: se antes a producao tinha
um sentido unitario, onde as dimensdes econdmica, de producdo de bens e a producdo e o
refor¢co de valores individuais e coletivos ligados ao trabalho constituiam um todo, apds o
advento da cooperacdo industrial estas dimensdes se apresentam de forma segmentada. O
capitalismo surge e modifica a logica de a¢do da producdo, alterando as relagcdes econdmicas,
politicas, ideoldgicas e psicologicas no interior do sistema, e deixando mais visivel a



contradi¢do social que tende a eclodir em conflitos. O valor do trabalho ndo ¢ mais concreto,
mas abstrato e representado pelo dinheiro, que passa a subordinar os valores individuais e
coletivos e ser uma das formas de estabelecer as relacdes e as trocas entre os individuos. A
quebra da unidade também sugere a quebra do local em que se dardo as trocas simbdlicas,
dando espaco para a introducdo das trocas indiferenciadas em que o dinheiro ¢ o regulador.

As organizagdes refletem toda essa logica, constituindo, s Igundo uma abordagem
dialética, sistemas de respostas as contradi¢des sociais e pswologlcas deste sistema (PAGES
etal., 1993). A organizagdo também pode ser concebida como “uma associagdo estruturada de
pessoas, grupos sociais, classes, fragdes ou segmentos de classes sociais, cujas agdes estao
voltadas para a consecu¢do de metas objetivas (econdmicas, juridico-politicas e ideologicas)
especificas dos agentes, em fun¢do de suas relagdes sociais concretas” (FARIA, 1987:81-2).
Qualquer parte da organizagdo ¢ o produto de contradicdes entre empresas, empresas €
Estado, empresa e trabalhadores, ou seja, entre sistemas sociais de desenvolvimento desigual.
A organizacdo ¢ uma vasta ‘zona intermedidria’ que se coloca entre as contradi¢des de classe,
evita ou minimiza os conflitos, os absorve e os integra em um sistema social unificado, sendo
no entanto, também, sustentada e produzida por estas contradi¢des.

Com o desenvolvimento do capitalismo e das praticas de gestdo, a época da
exploragdo visivel, das classes bem distintas, dos afrontamentos brutais ¢ transposta pela
época da interiorizacdo das coercdes, da emergéncia da classe média, da canalizagdo e
institucionalizac;éo dos conflitos, da linguagem normalizada e unificada da boa administragao.
As organizagdes mediam as contrad1g:oes dos grupos sociais internos e externos a ela e,
segundo PAGES et al. (1993), a mediagdo esta diretamente ligada a antecipacio de conflitos.
Numa nova configuragao, de acordo com a reestruturagdo produtiva e os novos modelos de
gestdo, a organizagao se antecipa aos conflitos, absorvendo e transformando as contradi¢des
antes que estas ecludam em conflitos coletivos.

A nogao de contradigdo no sistema social de producdo estd ligada a trés niveis:
contradicdo da luta de classes, contradicdo entre os proprios trabalhadores e contradigcdes
intra-psiquicas do individuo. Nas empresas capitalistas, a contradi¢dao repousa na necessidade
de desenvolver as forcas produtivas num sistema de produgdo controlado versus o
desenvolvimento da iniciativa, da atividade intelectual, da cooperacdo, da capacidade de
criacdo dos individuos. Contudo, na pratica, a0 mesmo tempo em que a organizacao quer
garantir o controle e subornar as forgas produtivas de acordo com os seus objetivos, elas
também oferecem ao individuo uma satisfacdo de ordem econdmica, politica, ideol()gica
psicologica, alem de um trabalho satisfatorio, responsabilidades, satlsfagoes morais, um bom
salario, momentos de prazef, entre outros (PAGES et al, 1993). Nas organizagdes as
contradlgoes sio deslocadas” e transformadas, seguindo a ordem: das contradi¢des dos
trabalhadores com a organizagdo e o sistema social; as politicas contraditérias da organizagao,
e enfim; as contradi¢des psicoldgicas individuais. Ou seja, a contradi¢do do sistema social ¢
deslocada e transformada em contradi¢des psiquicas inerentes ao individuo. Para que a
mediacdo acontega ¢ necessario que as contradi¢cdes do sistema e da organizagdo sejam
introjetadas’ pelo individuo através das politicas da organizagéo, passando a ser vividas como
se fossem suas e impedindo-o de lutar contra as mesmas. Isso favorece que a ideologia da
organizagao seja consolidada, oferecendo uma fonte de satisfagdo ao individuo, dando valor a
sua experiéncia e refor¢ando o conflito como se fosse interno a pessoa, evitando que este
venha a tona.

A fungdo da mediagdo ¢é trazer uma sintese provisoria as contradi¢des, impedindo que
estas acabem em conflito. A organizacdo se antecipa aos conflitos, trazendo uma solugdo
pronta para eles, o que facilita a integragdo dos trabalhadores a si propria, a seus objetivos
especificos e as relagdes de produg:ao capitalistas. Segundo PAGES et al. (1993), o que ocorre
no interior das organizacdes ¢ um jogo de contradigdes, em que se misturam elementos das
ordens econdmica, politica, ideologica e psicoldgica, caracterizando um processo multiforme.

2.1. A Gestao de Recursos Humanos )

A gestao de Recursos Humanos (RH) envolve as politicas e as praticas de pessoal. E
uma pratica de poder utilizada pela organizagcdo ¢ um instrumento importante para o processo
de mediacdo nas organizacdes. Ela compreende os aspectos técnicos e procedimentais que



visam a abordagem do individuo na organizagdo, assim como ¢ o fundamento de uma
producdo ideoldgica. Entende-se por administracio de RH a “atividade constante e
sistemadtica, realizada ou ndo por 6rgdo especifico e especializado. Tem como objetivos suprir
e manter a organizagdo com pessoas em quantidade e qualidade necessérias, bem como
manté-las dispostas a realizar objetivos a que a organizacdo se propde” (GOMES apud
BERGAMINI, 1980:23).

As politicas de RH sdo as diretrizes que norteiam as decisdes e as agdes de RH e

podem ser definidas como:

“as linhas gerais ¢ os objetivos maiores que uma organizacao se propde a seguir e
alcangar no que diz respeito ao tratamento e desenvolvimento de seu patrimonio
humano. A Politica de RH, em geral, tem por meta tedrica assegurar a existéncia de RH
disponiveis, adequados e motivados para suas operagdes presentes e futuras. A Politica
de RH, embora possa conter certos aspectos institucionais ¢ permanentes, deve possuir
grande flexibilidade, a fim de ajustar-se ao proprio ciclo de mudangas enfrentado pela
empresa ¢ o ambiente externo em que ela opera” (TOLEDO, 1986:63).

As praticas de RH sdo as politicas colocadas em acdo, ou seja, sdo procedimentos
descritivos que ditam a ordem de funcionamento da organizagdo. Elas possuem dispositivos
operacionais e discursos para estes dispositivos, no intuito de colaborar para a organizagao
atingir seus objetivos, estando diretamente ligados ao exercicio da ideologia.

Nas organizagdes, as agdes da gestdo de RH estdo presentes desde o momento em que
o individuo ¢ chamado para trabalhar na empresa, durante sua trajetoria organizacional até o
momento de seu desligamento. As praticas de RH envolvem os processos de recrutamento,
selecdo e integracdo de pessoal, descricdo e analise de cargos, avaliacdo de desempenho,
plano de carreiras, saldrios e beneficios, treinamento e desenvolvimento de pessoal,
desenvolvimento organizacional e controle de informacgdes relativas a area (PALMEIRA,
1999).

A gestdo de recursos humanos, entendida como uma pratica de poder ao nivel das
relacdes entre organizagdo e individuo, leva a no¢do de poder como um sistema econdmico-
politico-ideologico-psicologico de mediacdo e ocultagio de contradicdes sociais e
psicologicas. Segundo FARIA (2001b), as empresas atuais desenvolvem eficientes programas
de RH baseados em esquemas para manipulagdo do comportamento do individuo, que, para
além das técnicas no local de trabalho, implementam técnicas para abordar a vida social e
extra organiza¢do do individuo, como os programas de qualidade de vida no trabalho,
associagdes esportivas e culturais, programas de assisténcia social e psicologica, entre outros.
Estas a¢des fazem com que o individuo se sinta cada vez mais engajado e busque a realizacao
dos objetivos organizacionais. O que se percebe atualmente ¢ que a gestdo de RH atua no
sentido de influenciar a subjetividade dos individuos.

De acordo com estas definicdes e com a no¢do de que as praticas de RH sdo praticas
de poder e processos de mediacdo com o objetivo de ocultar as contradi¢cdes e conflitos, e
mais, se antecipar a eles, € que se julga apropriada uma andlise destas praticas como processos
de mediagdo organizacional.

3.IDEOLOGIA E MEDIACAO

Um nivel importante em que a gestdo de recursos humanos atua como uma instancia
mediadora ¢ o ideoldgico, pois ela fornece respostas as contradigdes inerentes a organizagao,
encarnando concretamente os valores de consideracao pela pessoa, do servico e da eficacia,
que legitimam todas as praticas organizacionais € ocultam os objetivos de lucro de dominagéo
(PAGES et al., 1993). Conforme observa ANSART (1978:11), a produgao ideoldgica permite
0 mascaramento, a deslocacao ou o desvio dos conflitos ou das potencialidades do conflito.
“A ideologia surgira como um instrumento permanente dos poderes € como o ponto simbdlico
onde os poderes sdao incessantemente legitimados ou contestados, reforcados ou
enfraquecidos”. No caso da gestdo de RH, entende-se que constitui uma forte aliada da
organizagdo para o ocultamento desses conflitos, realizado por meio de diversas tecnologias
de gestdao. No entanto, para melhor discutir essa problematica, julga-se oportuno esclarecer
sobre o construto da ideologia, bem como da sua dindmica.

Para ALTHUSSER (1980:77), “a ideologia ¢ uma ‘representacdo’ da relacao
imaginaria dos individuos com as suas condi¢des de existéncia”. Essa concepcao encerra dois



aspectos principais: a representacdo sob a forma imagindria, ndo imediata, e a relagdo da
ideologia com a materialidade, ou seja, as condigdes de existéncia reais. Assim, a ideologia ¢
uma concepcdo do mundo imaginaria, ou seja, que ndo corresponde a realidade, porém faz
alusdo a mesma. Isso acontece porque a realidade s6 ¢ visualizada de modo mediato pela
experiéncia humana; ndo ¢ a realidade de suas condi¢des materiais que sdo representadas pela
ideologia, mas a relag@o vivida ou experenciada com o real. Por esse motivo, as idéias tendem
a ser uma representagdo invertida do processo real, colocando como origem ou como causa o
que ¢ conseqiiéncia (CHAUI, 1982). A ideologia substitui o real pelo imaginario.

Ja ENRIQUEZ (1997) ressalta que a ideologia, ao mesmo tempo, expressa € mascara a
realidade, tendendo a encerrar os fatos numa representacdo Unica que d& conta do real
totalmente, e exprime a verdade daquilo que ela revela; ¢ simultaneamente interpretagdo e
distor¢do do real (GILES, 1985). Para tanto, ela se imbui de um carater simplificador e
esquematico, o que garante o dinamismo de sua func¢do justificadora. Ela tende a exprimir a
homogeneidade e a ocultar o conflito, constituindo uma forma sedutora de lidar com as
incertezas inerentes a vida social. Como argumenta ANSART (1978: 212), “o carater simples
e afirmativo dos esquemas transmitidos autoriza um eminente esclarecimento das
interpretacdes, permite ao sujeito vencer a perturbacao da diivida para projetar sobre o diverso
a unidade tranqiiilizadora do sentido”. Outro aspecto importante ¢ que a ideologia possui seu
proprio codigo interpretativo. Assim, ndo somente pensamos de acordo com a ideologia, mas
através dela. A ideologia padece da degeneracao pratica do seu carater ideoldgico: deve-se
estar fora dela para reconhecé-la como tal.

A ideologia opera no nivel objetivo e subjetivo, consistindo no conjunto de teses
explicitamente enunciadas e no conjunto de indugdes subjacentes (ENRIQUEZ, 1997). Desse
modo, ela modela as representacdes conscientes que os atores sociais tém do sentido de sua
acdo, fazendo com que racionalizem parte de seus desejos inconscientes. CHAUI (1982:78)
argumenta que a ideologia “ndo ¢ um processo subjetivo consciente, mas um fendomeno
objetivo e subjetivo involuntdrio produzido pelas condi¢des objetivas da existéncia social dos
individuos”. Ademais, a ideologia € responsavel por constituir os individuos concretos em
sujeitos (ALTHUSSER, 1980:96), sujeitos esses de um imaginario social instituido. “E
proprio da ideologia impor (sem o parecer, pois que se trata de ‘evidéncias’) as evidéncias
como evidéncias que ndo podemos deixar de reconhecer”. O sujeito do instituido, atribui,
imaginariamente, uma origem, uma causa ¢ um porqué, que ¢ fim e destino (CASTORIADIS,
1982); a ideologia recruta o sujeito existindo antes dele e exerce seu poder sobre sua psique e
condutas. (ENRIQUEZ, 2001).

O que a ideologia fabrica para tanto ¢ uma histoéria imaginaria que reduz o passado € o
futuro as coordenadas do presente: o novo sé pode ser recebido a partir do tipico. Ela ¢ ilusdo.
“Toda a sua realidade esta fora de si propria” (ALTHUSSER, 1980:72), por isso ela atribui o
movimento da histéria a agentes ou sujeitos que ndo podem realizé-lo. Por essa razdo se diz
que a ideologia ¢ anistdrica. Conforme afirma ANSART (1978:37), “cada ideologia constroi
um esquema temporal, onde o passado, o presente e o futuro se coordenam e proporcionam a
acdo presente uma plenitude de significado”.

Além de sua funcdo ja exposta de interpretagdo e distor¢do da realidade, ¢ de
integracao e redugdo dos conflitos, a ideologia também motiva, visto que compromete. Ela
mobiliza os sujeitos de tal forma que se empenhem em realiza-la por meio de sua agdo. Da
mesma forma, a ideologia ¢ movida pelo desejo de demonstrar que o grupo que a professa tem
razdo de ser. Ela, de certa forma, corresponde as necessidades individuais de identidade,
buscando para cada sujeito uma representacdo positiva do eu. Isso explica, em parte, o carater
reprodutor da ideologia, que, interiorizada, “produz consciéncias falantes, sujeitos que,
encontrando no sentido recebido os meios de dominio simbdlico, sentem sua vivéncia
ideologica como a sua verdade; ela gera o acordo entre os sujeitos no terreno do simbolico, o
acordo vivo entre as consciéncias que julgam, conciliadas com a sua propria linguagem”
(ANSART, 1978:213).

Uma ideologia, no entanto, apesar de pertencer ao plano das idéias, do imaginario,
existe sempre num aparelho, bem como nas suas praticas e rituais. Isso leva a concluir que s6
existe pratica sob uma ideologia, e que so existe ideologia através do sujeito concreto e para
outros sujeitos. Contudo, ndo se pode desligar as ideologias das condi¢des concretas em que



se configura o poder, seja na sociedade ou nas organizagdes. A divisdo real das mesmas em
diferentes extratos, uns dominando outros, significa que uma ideologia prevalece, ou ¢
dominante. Isso exphca de certa forma, porque uma minoria consegue manter um dominio
sobre a grande maioria. De qualquer forma, ndo ¢ o extrato dominante que estabelece
racionalmente, numa maquinagdo diabodlica, a ideologia dominante, visto que o mesmo
também ndo estd livre dela. Acontece que a ideologia resulta da pratica social, nasce da
atividade social dos homens no momento em que estas representam para si mesmos essa
atividade, e ja se observou que essa representacdo ¢ sempre necessariamente invertida. Cada
extrato representa para si o seu modo de existéncia, de maneira imaginaria. Porém, como um
extrato domina os meios (materiais) de reproducdo ideoldgica, ocorre que a ideologia se torna
o processo pelo qual as idéias do extrato dominante se transformam em id¢ias de todas as
classes sociais, ou seja, idéias dominantes. Varias sdo os aparelhos desse processo,
constituindo o Estado (ALTHUSSER, 1980; GILES; 1985) o maior deles, seguido pela
Escola (BOURDIEU e PASSERON, 1992) e pelas organizagdes em geral (PAGES et al,

1993), entre outros.

Com respeito a essas Ultimas, verifica-se que sempre recorreram ao apelo ideoldgico
para estabelecer uma mediacdo eficaz (ENRIQUEZ, 1997), mas de uma forma especifica em
cada contexto material ¢ com maior intensidade nas organiza¢des. A transforma¢do dos
modos de desenvolvimento do sistema de produgdo capitalista, bem como suas respectivas
tecnologias implicam toda uma ideologia compativel, capaz de mobilizar os sujeitos ao
trabalho. E as praticas de recursos humanos acompanham passo a passo essa transformacao,
constituindo o locus privilegiado do controle ideologico (FARIA, 1997).As praticas de
recursos humanos, como qualquer outra, nao sao apenas procedimentos descritivos do modo

de funcionamento da organizacao; elas sao também
“o fundamento de uma produgao ideoldgica: ndo podemos dissociar os procedimentos,
os dispositivos ¢ o discurso destes dispositivos, da maneira como funciona, como sdo
vividos pelos individuos. Os dispositivos operacionais e a ideologia estdo
indissoluvelmente hgados eles t€m como fungdo fazer interiorizar certas condutas e, ao
mesmo tempo, os principios que os legitimam." (PAGES et al., 1993:98)

4. A ORGANIZACAO ATUAL

O atual modelo de produgdo capitalista é caracterizado por novos padrdes de
competitividade e produtividade e pela utilizacdo de novas técnicas de produgdo e de gestao
no interior das organizacdes (FARIA, 1997). Essa configuragdo ¢ advinda de um processo de
reestruturacdo produtiva, em que as técnicas de producdo sdo concentradas em tecnologia de
informag¢do de base microeletronica, promovendo um novo arranjo no processo de producao.
Segundo FARIA (2001c), as principais caracteristicas deste novo modo de produgdo sdo:
gestdo flexivel e enxuta, organizacdo das empresas em redes interorganizacionais, expansao
de fusdes e incorporacdes como estratégias empresariais, individualizagdo e diversificacdo das
relacdes de trabalho, incorporagdo macica das mulheres na forca de trabalho, aumento da
competitividade e concorréncia global, estabelecimento de novos padrdes de competitividade
e lucratividade, definidos por incorporagdes de tecnologias fisica, de gestdo, de processo e de
produto, nos bens e servigos, proliferagdo do trabalho autdbnomo e da economia informal,
entre outros. Nao sé as tecnologias de base material e fisica se alteram, mas também as
tecnologias de gestdo (FARIA, 1987). As técnicas gerenciais passam ser mais sofisticadas e
menos autoritarias e aparecem no processo com o intuito de fazer com que o trabalhador passe
a controlar seu proprio processo de trabalho, deixando para os gerentes a funcdo de gerir
conflitos e minimizar a alienagcdo, maximizando a produtividade no trabalho. Isso implica
também numa mudanca de comportamento por parte dos trabalhadores, que estdo cada vez
mais envolvidos no processo produtivo, tendo mais responsabilidades sobre a execucdo e a
qualidade de seu trabalho e do seu grupo de trabalho. Este modelo de gestdo que pretende se
chamar de ‘gestdo participativa’, nada mais ¢ do que uma estratégia de poder para ampliar e
reforgar o controle disciplinar (SILVA e ALCADIPANI, 2001), garantindo a reproducdo do
capital e da estrutura _]urldlco politica e ideologica que o sustenta (FARIA, 1997).

As organizagdes atuais, ou hipermodernas, como as definiu PAGES et al.(1993), sdo
aquelas que possuem um avanc;ado processo de mediag¢do, ou seja, modos cada vez mais



eficazes para a ocultagdo das contradi¢des e conflitos do sistema capitalista. O processo de
mediagdo se da cada vez mais por um sistema altamente coerente e sutil, estendendo-se a
novas instancias organizacionais e individuais e tendo maior alcance entre as conexdes dos
processos organizacionais.

4.1. Estrutura Estratégica — o imaginario da organizacao atual

O imaginério ¢ o nucleo de toda ideologia. Para CASTORIADIS (1982:13), o
imaginario “¢ criagdo incessante ¢ essencialmente indeterminada (social-historica e psiquica)
de figuras/formas/imagens, a partir das quais somente ¢ poss1vel falar-se de alguma coisa.
Aquilo que denominamos ‘realidade’ e ‘racionalidade’ s3o seus produtos”. Atribui-se a
produc¢do imaginaria a capacidade de criar imagens daquilo que se torna essencial para a vida
social. O imagindrio estabelece relagdes profundas e obscuras com o simbolico. O imaginario
utiliza-se do simbolico, ou seja, da representacdo ideoldgica, contudo, ndo s para exprimir-
se, mas para existir, passando do virtual a qualquer coisa a mais. O imagindrio € irreal, mas
fecunda o real por meio do simbdlico (ENRIQUEZ, 1974).

As organizagdes tém a tendéncia, por sua natureza mediadora, a desenvolver um
imaginario enganoso, tentando substituir o imagindrio dos seus membros pelo seu proprio.
Para isso, ela recorre as armadilhas do desejo. Sendo assim, a 1deolog1a se concretiza porque
trabalha o imaginario das pessoas de modo que elas se encontrem. “A ideologia da empresa,
tal qual ela difunde e pratica, tal qual o individuo reproduz, ampliando, ndo funciona apenas
como uma compensagao frente a dureza e a submissao do trabalho. Ela s6 ¢ tao eficaz porque
vai de encontro ¢ mobiliza aspiragdes profundas, valores, que transcendem o interesse
individual.” (PAGES et al., 1993:94).

Para cada per10d0 e sociedade, bem como para cada modo de producao e
desenvolvimento, as organiza¢des produzem um imaginario correspondente em sua estrutura,
que influencia o que ¢ desejavel em cada época. Conforme FREITAS (2000:53),
organizacdes léem o que se passa em seu ambiente e reelaboram respostas que possam ser
direcionadas aos seus objetivos” (no caso das organizagdes capitalistas, a acumulagdo). O
imaginario organizacional atual, conforme continua a autora, confirma o capitalismo como a
unica via capaz de promover o desenvolvimento econdmico e a crescente legitimagdo da
ideologia neoliberal, na qual o aspecto econdomico assume papel predominante e subordina
todas as outras esferas do social. “Numa sociedade na qual ¢ exaltada permanentemente a
importancia da imagem, da aparéncia, do consumo, da superficialidade, as empresas
encontram terreno fértil para se afirmar como o grande referente que propde uma forma de
vida de sucesso € uma missao nobre a realizar” (FREITAS, 2000:55).

Contudo, n3o somente o sistema de producdo capitalista relaciona-se com o
imaginario, mas as suas nuancas. A concep¢ao atual segundo a organizagdo se constitui,
segundo ENRIQUEZ (2000a) denomina, é a estrutura estratégica, ou a empresa excelente
(FREITAS, 2000) diferente da mecanicista ou tecnocratica. O sujeito estrategista ¢ tomado
pelo imagindrio da performance ¢ da exceléncia, através da canalizagdo de sua afetividade, de
suas pulsdes inconscientes’ ¢ de sua reflexdo. E importante lembrar que a capac:1dade
estratégica, antes reservada ao pequeno grupo dos tecnocratas especialistas, agora ¢ destinada
a qualquer um: “todos estrategistas, todos lutadores, todos ‘matadores suaves’” (ENRIQUEZ,
2000a:18).

Como expde FREITAS (2000), a palavra excelente, porém, para as organizagdes
contemporaneas ndao possui mais um significado de valor durdvel, mas remete a um patamar
numa seqiiéncia sempre crescente de posigdes, um “quebra-recordes” continuo. Segundo a
autora, uma espécie de “esquizofrenia coletiva” tomou conta de todos, principalmente nos

niveis mais elevados do quadro de funcionarios pelo risco constante de ser superado.
“Os contetidos devem ser sempre atualizaveis. Os individuos e grupos devem buscar
sempre doses maiores de saber.(...) As empresas tornam-se o lugar onde esta sina deve
ser vivida, e elas cobram com rigor de cada individuo que ele ndo sé seja, mas que,
sobretudo, queira ser este herdi incansavel. (...) O padrdo sempre crescente ndo so6 sera a
exigéncia-chave para a qualidade do trabalho, mas se constituird num sistema moral que
engloba a conduta e os desejos do individuo. A carreira, ou o status profissional,
tornam-se o elemento organizador da vida pessoal, aquilo que lhe da sentido e auto-
imagem, o Unico referente que permite ao individuo a expressdo do sucesso e a



realizag@o pessoal. Mas essa identidade inflada estard sempre em xeque, uma vez que
ela so se admite como sucesso-excelente.” (FREITAS, 2000:58)

Nota-se, portanto, que o imaginario estratégico leva em conta a diversidade do mundo
e a impossibilidade de sua apreensao total (a racionalidade limitada). Dessa forma, a estrutura
organizacional baseia-se em modelos adaptaveis, que levem em consideracdo as agdes de
diversos atores, como os parceiros ¢ adversarios. “Essa empresa necessita de pessoas sutis,
capazes de tomar iniciativas e de reagir o mais rapidamente possivel, dando prova de leveza e
de flexibilidade, aos acontecimentos imprevisiveis constantes com os quais sao confrontados”
(ENRIQUEZ, 2000b:26). Os funcionarios devem ser capazes de adquirir continuamente
novos conhecimentos nas areas mais variadas, as mais pertinentes para a empresa naquele
instante. A formagao permanente figura como uma das principais exigéncias, pois possibilita
a capacidade de uma adaptacao continua. A crenca ¢ de que a maioria das pessoas ¢ sempre
subtilizada, e que € preciso engaja-las, incita-las a correr riscos e possibilitar-lhes utilizar bem
a sua “autonomia”. O imaginario estratégico vislumbra individuos que sejam simultaneamente
grandes decisores, grandes comunicadores, grandes persuasores, € que sobretudo participem
ativamente das atividades.

No entanto, esse tipo de estrutura persegue objetivos irreconciliaveis. “Exigir a
integracdo de cada um 4 organizacdo e a idealizagdo dela mesma; demandar um espirito
individualista de competlg:ao e um forte espirito de equipe; conclamar a iniciativa e a
criatividade, quer dizer, a sublimagdo’ (mesmo se a sublimagéo se opde fundamentalmente a
idealizag¢do)” (ENRIQUEZ, 2000b:27). A estrutura estratégica ¢ uma mistura do modelo
japonés que privilegia uma cultura de esforgos coletivos (ndo reconhecendo o individuo
sendo como um membro de um grupo com normas a serem seguidas) e do modelo norte-
americano, que exalta o esforco individual e o sucesso pessoal.

6. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E PRATICAS IDEOLOGICAS

A gestdo de RH na organizagdo analisada tem uma posi¢do central nas estratégias
gerais da empresa. A area de RH ¢ chamada de drea de desenvolvimento de gente e gestdo e
sua misséo ¢ “garantir os resultados da organlzag}ao através do desenvolvimento da gente
DKX® ¢ da melhoria continua do sistema de gestio’”. A seguir sera analisado o exercicio da
ideologia em quatro segmentos das praticas de RH, sendo: recrutamento, sele¢do de pessoal e
integracdo; treinamento e desenvolvimento; sistema de remuneragdo, e; avaliagdo de

desempenho.

6.1. Recrutamento, Selecio de Pessoal e Integracio

Segundo CARVALHO E NASCIMENTO (1993:78), o recrutamento ¢ o “processo
que objetiva pesquisar, dentro e fora da empresa, candidatos potencialmente capacitados para
preencher os cargos disponiveis em uma empresa”. Neste processo utiliza-se um conjunto de
técnicas e procedimentos para atrair os potenciais candidatos devidamente qualificados e
capazes de ocupar os cargos da organizacdo (CHIAVENATO, 1999). Normalmente, apds
fazer um planejamento sobre as necessidades da organizacdo em termos de pessoas, as ofertas
disponiveis no mercado e técnicas de recrutamento a serem utilizadas, estrutura-se as etapas
do processo, que sdo: pesquisa interna de necessidades, pesquisa externa no mercado, e
defini¢ao das técnicas de recrutamento a serem utilizadas.

Na DKX, a busca de novos profissionais para compor o quadro de colaboradores esta
ligada ao planejamento estratégico organizacional e atualmente ¢ um dos aspectos importantes
que compdem o Programa de Sucessdo da empresa. Por recrutamento a empresa entende “
ato de prospectar candidatos para ocuparem determinado cargo dentro da organiza¢do”, o que
¢ feito com base nas necessidades que surgem no quadro da organizac¢do. E um processo que
envolve diretores e gerentes de todas as areas da empresa e a drea de gente como um todo,
desenvolvendo um trabalho no sentido de otimizar os recursos. A area de RH ¢ a responsével
por manter o processo dentro do que ¢ determinado pelas politicas da empresa, também
decidindo sobre a conducdo das técnicas utilizadas. A crenca das pessoas envolvidas neste
processo ¢ que estdo buscando um novo colaborador adequado a situacdo organizacional e
que possa contribuir para o desempenho da equipe, bem como acreditam que a pessoa que for
selecionada para o cargo estard tendo uma grande oportunidade pessoal e profissional, visto



que terd as condicdes para se desenvolver e aprender no trabalho. O que ndo ¢ percebido,
entretanto, ¢ que mais um individuo serd selecionado com o intuito de alcangar os objetivos
de bom desempenho e lucro da organizagdo. Como ressalta FREITAS (2000), as organizacdes
analisam seu ambiente e buscam respostas que sejam compativeis com seus objetivos. A
busca de profissionais se dé a partir do perfil de colaborador tracado pela empresa, perfil este
que geralmente se assemelha ao de um “super-homem” (j& que tem que ser dotado de
incriveis competéncias). Para aqueles profissionais que ndo s3o encontrados facilmente
disponiveis no mercado (o maquinista, por exemplo), ¢ desenvolvido um tipo especial de
recrutamento e sele¢do, com o perfil basico do colaborador DKX, e sdo treinados e formados
pela empresa para desempenhar tal fungdo. Se percebe que ha uma crenca que no momento
que a organiza¢do investe na formacdo do seu “colaborador”, proporciona ao mesmo um
desenvolvimento pessoal, o que sugere que a empresa se importa e oferece oportunidades
excelentes para os trabalhadores. Contudo, foi também revelado que esse tipo de investimento
acontece porque a orgamza(;ao pretende criar um “exército de reserva” desse tipo de
profissional, de modo que ndo precise mais depender de alguns poucos funcionarios.

As atividades de sele¢cdo de pessoal iniciam-se logo apods as atividades de
recrutamento. Este processo compreende um conjunto de ag¢des que tem por finalidade
escolher os melhores candidatos potenciais para as vagas da empresa, ou seja, aqueles que
possam atender as necessidades imediatas e futuras da empresa para a area de pessoas. A
selecdo pode ser entendida como uma atividade de escolha, de opg¢dao e decisdao, de
classificagdo e, portanto, restritiva, feita com base nos conhecimentos e no padrao que se tem
sobre o cargo em questdo, bem como nas exigéncias do responsavel por cada area
(PALMEIRA, 1999). Para escolher a pessoa certa, ¢ preciso utilizar o perfil profissional para
a vaga, que contém informagdes necessarias para a qualidade da comparacao. As etapas do
processo de selecao, de uma forma geral, sdo: triagem dos candidatos recrutados (entrevista,
analise de curriculo), testes (conhecimentos, habilidades e psicoldgicos), entrevista de
selecdo, entrevista técnica, dindmica de grupo, exame médico, referéncias do candidato, entre
outros. Algumas das técnicas que podem ser utilizadas em uma selecao sao: entrevistas de
selegdo, provas de conhecimentos ou capacidade, testes psicométricos, testes de personalidade
e técnicas de simulagdo. Segundo PAGES et al. (1993:113) “estes procedimentos permitem
objetivar as caracteristicas de cada individuo e avaliar ndo apenas suas competéncias técnicas,
mas sobretudo, sua capacidade de trabalho, suas motivacdes profundas, suas reacdes em face
das regras preconizadas pela empresa e sua capacidade de integracao”. Tanto a forma quanto
¢ feito o processo quanto as técnicas utilizadas contribuem para passar a imagem de uma
organizagdo poderosa, aquela que vai possibilitar ao individuo a realizagdo de todas as suas
aspiragdes. Apos ser aceito no processo seletivo, o individuo passa a acreditar que possui
todas as qualidades do “super-homem” buscadas pela empresa, mas esta identidade inflada lhe
custa caro, pois em troca ele vai se dedicar a empresa, sem questionar sobre como isso sera
feito, e muitas vezes passando sobre seus proprios limites. Ele se torna um sujeito estrategista,
evocando a exceléncia, lutando pela empresa a qualquer custo, num esquema de satisfagdo
perverso (PAGES et al., 1993). Durante esse processo ¢ passada a imagem da onipoténcia
organizacional, sobretudo no caso de uma multinacional, de felicidade e realizagdo pessoal,
com a qual o individuo se identifica, passando engajar-se para pertencer a organizacao.

Um tipo de processo seletivo ¢ muito utilizado pela DKX ¢ o estratégico, que esta
diretamente ligado ao plano de sucessdo da empresa, e ¢ planejado anualmente, comportando
os programas de Trainee ¢ de Estagios. O tempo de divulgagdo ¢ maior e mais elaborado.
Percebe-se aqui a tendéncia de educar ideologicamente os sujeitos organizacionais desde
jovens, criando um ideal antes mesmo que se possa elaborar um conceito proprio sobre a
realidade organizacional.

Apds serem selecionados, os novos colaboradores da organizagdo passam por um
processo de integracdo dentro da empresa, que comporta um programa técnico especifico,
com o slogan: “s6 faltava vocé€”. Por integracdo entende-se um conjunto de praticas que
permite a socializagdo organizacional dos novos participantes da organiza¢do. Essa
socializacdo pode ser entendida como o grau de internalizagdo dos valores da empresa e de
como as coisas sdo feitas na empresa e naquele ambiente de trabalho (PALMEIRA, 1999). A
integragcdo contribui definitivamente para prender o individuo nas malhas da organizagao,



reproduzindo um imagindrio pré-fabricado e fazendo com que o mesmo internalize seus
valores e codigo de conduta. O que se percebe ¢ a amarragao do sujeito numa organizagao que
se pretende homogénea e distante de conflitos, que oferece aos sujeitos uma forma sedutora
de lidar com as incertezas da vida.

6.2. Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

Embora alguns autores fagcam uma distin¢ao dos aspectos relativos ao treinamento e ao
desenvolvimento de pessoas, que conceitualmente ndo sdo a mesma coisa, estrategicamente
eles estdo integrados, pois tratam de mudancas de comportamento (MATTOS, 1985) em
direcdo aos propdsitos da organizagdo como um todo. Segundo CARNEIRO (1994), toda a
contribuicdo de gestdo de recursos humanos passa necessariamente pela contribui¢do de
T&D, sendo que cada vez menos se pode considerar T&D como uma area estanque dentro da
organiza¢do. Assim, conforme PALMEIRA (1999), os processos de T&D devem estar
alinhados com as caracteristicas da organizacdo, sendo que seus aspectos basicos devem ser
definidos para este propdsito, como missao, filosofia, politicas, estratégias e indicadores.

FARIA (1985:54) examina que, apesar de o treinamento ser utilizado pelas
organizagdes sob a égide do desenvolvimento das qualificagdes necessarias ao desempenho de
diversas funcdes, ele opera juntamente no nivel ideoldgico, pela internalizacdo dos membros
da empresa de determinados comportamentos necessarios. Essas determinagdes colaboram
para uma mudanca de imagem que os individuos tém de si, pela “interiorizacdo de censuras
institucionais contra comportamentos espontaneos, inadequados a situagdo empresarial, bem
como para o ensinamento do desempenho de um novo papel”.

Na DKX, as a¢des de treinamento ¢ desenvolvimento sdo extremamente valorizadas,
inclusive em termos de orgamento. Ademais, todas as agdes nesse sentido sao integradas pela
Universidade Corporativa” da organizagdo, que centraliza e relaciona todos os esforcos de
T&D as estratégias empresariais. Sobre essa mudanga de foco, FARIA (2001b) comenta que o
processo de treinamento agora ¢ elevado a categoria e Universidade Corporativa, ¢ a
inculcacio ideolégica que o estrutura a de “cidadania corporativa’.

A missao da Universidade Corporativa da empresa ¢ desenvolver e multiplicar o
conhecimento DKX, pela educacao continua e focada em resultados. O conhecimento DKX
ndo se refere apenas a aspectos técnicos, mas a valores e comportamentos proprios da
organizacdo, que devem ser reproduzidos. A perpetuagao do conhecimento DKX prescreve,
entdo, o habitus, circunscrevendo os comportamentos ao modelo ja elaborado. Para tanto, o
curriculo da Universidade Corporativa da empresa conta com 0s seguintes programas: um
programa de educacgdo formal de ensino fundamental e médio, formacao de ferrovia, sistema
integrado de gestdo, MBA em parceria com uma universidade tradicional, qualificacdo para
supervisores, treinamento comportamental, programa de resolugdo de problemas, treinamento
experencial, formagao sobre o contexto de negocios e programa de trainees.

O programa de educacdo formal, conforme o discurso da empresa, “pretende
oportunizar a conclusio da vida escolar aqueles colaboradores que ndo puderam terminar seus
estudos formando profissionais criticos, conscientes ¢ transformadores de sua realidade, de
sua cidadania, com a mente receptiva para um processo constante de aprendizagem”.
Contudo, apds entrevista com uma das responsaveis pelo programa, verifica-se que a empresa
tomou a decisdo de investir na educagdo formal de seus trabalhadores tendo em vista uma
necessidade produtiva, que diz respeito, sobretudo, a aptiddo para lidar com as novas
tecnologias a serem implantadas no processo de trabalho. Verifica-se, entdo, que as pessoas
ndo irdo se tornar mais criticas ou mais capazes de transformar a sua realidade como
individuos auténomos, mas que a educacdo que recebem contribuird para subsumi-las ainda
mais a logica da acumulag¢do. Além disso, nenhum funciondrio é obrigado explicitamente a
participar, eles sdo convidados. Porém, foi informado em entrevista que as pessoas sabem,
implicitamente, que serdo cobrados por essa formacao a titulo de avaliagdo de desempenho, e
que em caso de uma promog¢do ou demissdo elas serdo prejudicadas por ndo estarem
participando do programa.

Os treinamentos comportamental e experencial agem tacitamente no plano ideologico,
trabalhando o imaginario estratégico. Temas como lideranca, trabalho em equipe,
comunicagdo e interacdo sdo desenvolvidos inclusive por meio de metaforas que visam a
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inculcar nos sujeitos a visdo do estrategista. No treinamento experencial, as pessoas sao
expostas a exercicios de aventura que convocam-nas a vencer desafios reais, que exigem, ao
mesmo tempo, um forte espirito de equipe e de competicdo, onde s6 hd lugar para os
vencedores destemidos. Estratégia para vencer os inimigos, gritos de guerra e choro sdo
alguns dos elementos que compde esse tipo de treinamento, que segundo a avaliacdo da
empresa, faz com que todos experimentem fortes emogdes, tirando “valiosas” licdes para a
vida gerencial.

O programa de frainees visa a formagdo de profissionais empreendedores, lideres e
negociadores. A primeira etapa, apdés um exaustivo processo de selecdo nacional, ¢ a
integracdo, onde os novos “colaboradores” passam cerca de trés meses conhecendo todas as
unidades (produtivas e administrativa) da organizagdo. Os trainees sofrem um macigo
processo de aculturamento, que lhes possibilita assimilar tanto os valores e praticas da
organiza¢do, como um ritmo de trabalho alucinatério. “Os trainees, quando conhecem as
unidades de producdo, passam a viajar junto aos maquinistas, a pernoitar € a comer como eles.
(...) Os trainees quando entram j& sabem que terdo que dispor de um tempo integral para
trabalho, e por isso precisam estar dispostos a investir na sua carreira profissional”. Depois de
fase de integragdo, o grupo de frainees recebe um seminario no qual eles irdo falar sobre suas
experiéncias na empresa, conhecer a fundo os valores da DKX, estabelecer uma missdo para o
grupo, um hino e uma marca. Elas serdo os representantes da nova geragdo DKX, condenados
a vencer. A coordenadora do programa fala com orgulho de frainees que alcangaram em
pouco tempo uma posi¢ao elevada, numa trajetoria metedrica de muito talento e dedicacdo. A
meta para esses funcionarios € que cheguem a geréncia. Numa terceira etapa, os trainees vao
para as suas areas de atuagdo aprender o “como se faz”, levando adiante projetos importantes.
Existe ainda a figura do coach, uma espécie de tutor que acompanha o desenvolvimento do
trainee pelas diversas etapas pelas quais ele passa, dando dicas de como proceder em certas
situagdes, chamando atencdo para certos comportamentos arbitrarios e estimulando
continuamente o seu desenvolvimento.

Um outro aspecto importante considerado pela gestdo de recursos humanos € que deve
ser responsabilidade do funcionario o seu proprio desenvolvimento. E ele o maior interessado
na sua formagdo continua, devendo sempre estar buscando novas oportunidades de aprender.
A empresa entende que o aprendizado ¢ um processo que nunca tem fim, e que pertence ao
funcionario toda a carga de conhecimentos que ele obtém. Assim, a empresa estd disposta a
contribuir com ele na sua formacdo no que interessa aos sues objetivos, proporcionando
algumas ac¢des nesse sentido. Contudo, a organizacdo entende que o funcionario deve ir além
do que ela oferece. O imagindrio da exceléncia permeia esse discurso, que prega que os
sujeitos devem sempre estar em busca de uma quantidade maior de saber, ainda sugere que o
maior beneficiado dessa dinamica serd a propria pessoa, € ndo a organizacdo a quem ela
devota esse saber. Nao basta ela ser o sujeito dessa idéia, ela precisa querer ser, possuir um
folego interminavel, ser o “herdi incansavel”.

Cabe, portanto, fazer uma alusdo da atividade de T&D ao que BOURDIEU e
PASSERON (1992) caracterizam como sistema de ensino, ndo s6 pela sua funcdo de
inculcagdo, mas sobretudo como uma forma de manuten¢do da ordem social pela sua
legitimagdo. Dessa forma, assim como FOUCAULT (2000), essa reflexdo faz vir abaixo a
idéia de independéncia e neutralidade do saber, desligado das relagdes de poder. Para isso,
Bourdieu denuncia a autonomia relativa do sistema de ensino, “como o poder de reinterpretar
as exigéncias externas e tirar partido das ocasides historicas para realizar sua logica interna”
(BOURDIEU e PASSERON, 1992:205). Assim, tal qual o sistema de ensino, a fun¢do de
T&D tende objetivamente a produzir, pela dissimulacdo da verdade objetiva de seu
funcionamento, a justificagdo da ordem que ele reproduz por seu funcmnamento Os autores

também visualizam a propriedade auto-reprodutora do trabalho pedagégico'®
“O trabalho pedagodgico tem por efeito produzir individuos modificados de forma
duravel, sistematica, por uma a¢@o prolongada de transformagao que tende a dota-los de
uma mesma formacao duravel e transferivel (habitus), isto é, de esquemas comuns de
pensamento, de percepcdo, de apreciacdo e de agdo, pelo fato de que a produgdo em
série de individuos identicamente programados exige e suscita historicamente a
produgdo de agentes de programagdo eles mesmos identicamente programados e de
instrumentos padronizados de conservagdo e de transmissdo” (BOURDIEU e
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PASSERON, 1992, p. 206)

As praticas reveladas nesta se¢do parecem corroborar com a idéia de que as atividades
desenvolvidas pela Universidade Corporativa da DKX trabalham aspectos sobretudo
1deologlcos para garantir uma ordem social vigente em que operam a grande maioria
organizagdes, apresentando de forma distorcida os fatos e motivos reais.

6.3. Sistema de remuneracio

Um dos objetivos deste sistema ¢ manter pessoas competentes na organizagao,
trabalhando motivadas e comprometidas. Compreende as atividades de administragdo de
saldrios, remuneracao estratégica e beneficios. Conforme PALMEIRA (1999:384), “a politica
salarial ¢ o conjunto de principios e diretrizes que refletem a orientacdo e a filosofia da
empresa em assuntos relacionados a remuneracdo dos empregados”. As formas de
remuneracdo variam das mais tradicionais as mais inovadoras e estratégicas, como a
remuneragdo por conhecimento e habilidades, por competéncias e varidvel, que esta
“vinculada a metas de desempenho dos individuos, das equipes ou da organizagdo. Inclui
participagdo nos lucros e ou resultados” (WOOD JR, 1997:91), e ¢ a forma de remuneragdo
adotada pela DKX, que atualmente estd-se estudando um projeto para remuneracdo por
competéncias.

A DKX procura remunerar seus colaboradores com saldrios acima da média de
mercado, contando com um programa de remuneracdo variavel determinado pelos resultados
de vérios programas, como: programa participacdo nos resultados (PPR), campeonatos de
UP’s (unidades de produ¢do), UN’s (unidades de negdcios), CCO (unidade de controle
operacional), destaques administrativos e operacionais, bem como projetos especiais. Os
programas de remuneracdo estdo bem estruturados e sdo ligados ao alcance de metas e
beneficios revertidos para a empresa. Na maioria dos programas s6 podem participar
funciondrios que trabalharam o ano todo na organizacdo e os critérios observados para a
avaliacdo por pontuacdo sdo: assiduidade, trabalho em equipe, seguranga no trabalho,
acidentes pessoais, horas-extras utilizadas, tempo ocioso no trabalho ou de parada
operacional, nota do gerente na avaliacdo de metas, notas em testes técnicos, de conhecimento
e eficiéncia, capacidade para resolver problemas, contribuir com idéias, causar impactos
positivos no negdcio da empresa, entre outros. Esta ¢ uma forma de fazer com que os
funciondrios estejam sempre atentos para a sua performance, somando pontos para os
resultados e objetivos da empresa, constituindo uma forma de se auto-vigiarem com relacao
ao desempenho. O que impera ¢ o ideal da eficiéncia, da colaboracdo com a organizagdo. A
empresa recompensa e reconhece aquele que traz beneficios, colabora e ¢ “participativo”,
sendo que o empenho integral ao trabalho, valorizado pela ideologia, ¢ materialmente
simbolizado pelo dinheiro. O sujeito mobiliza suas aspiragdes numa transcendéncia a
individualidade para o alcance dos objetivos organizacionais. O aspecto econdmico legitima a
ideologia capitalista, fazendo com que os sujeitos subordinem a esfera econdmica as demais
areas da sua vida.

Ja os beneficios sociais “sdo facilidades, conveniéncias, vantagens e servicos que as
empresas oferecem a seus empregados, no sentido de poupar-lhes esforgos e preocupagao (...)
constituem sempre meios indispensaveis na manuten¢ao de forca de trabalho dentro de um
nivel satisfatorio de moral e produtividade” (CHIAVENATO apud PALMEIRA, 1999:387).
Na DKX o plano de beneficios consta dos seguintes elementos: vale-refei¢ao; plano de saude
familiar; assisténcia odontologica; seguro de vida. Este plano ¢ outra estratégia que
complementa a remuneragdo, além de dar a conotacdo de uma preocupacao da organizagao
com o bem-estar social do individuo. A remuneragdo ¢ uma forma de afirmar e recompensar
os individuos capazes de tomar iniciativa, que sao flexiveis, adaptaveis e “vestem a camisa da
empresa”’, que trazem resultados, enfim, que constituem o ideal de homem capaz de enfrentar
€ vencer os acontecimentos com os quais sao freqiientemente confrontados. A estrutura deste
sistema de remuneracao privilegia tanto os esforc¢os individuais quanto os coletivos.

6.4 Sistema de avaliacio de desempenho
A avaliacdo de desempenho consiste num acompanhamento sistematico que verifica a
atuacdo do funcionario em relagdo as exigéncias do seu cargo € o seu potencial de
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desenvolvimento futuro. O principio norteador para a avaliagdo de desempenho na DKX ¢ a

meritocracia, ou como exprime um de seus valores, “gente faz a diferenca e vale pelo que

faz”. A empresa demonstra-se extremamente voltada para resultados, e logo o desempenho do
funciondrio ¢ avaliado pelos resultados que seu trabalho traz para a organizagao.

Mais especificamente, a avaliacdo de desempenho ¢ realizada com base no alcance de
metas e nas competéncias estabelecidas para cada fun¢do. O estabelecimento de metas ¢é
conseqliéncia de um desdobramento “de cima para baixo”, sendo que as metas estabelecidas
para a presidéncia sdo desmembradas entre as diretorias, as geréncias, as coordenacgdes € 0s
analistas, de modo que todos tém suas metas individuais e coletivas. Sempre que uma
geréncia ou diretoria, por exemplo, ndo atinge suas metas completamente, todos
colaboradores subordinados sofrem na avaliacdo, € o contrario também ¢ verdadeiro. As
metas sdo divulgadas para todos na empresa, expostas nas paredes e corredores em termos
quantitativos, bem como o acompanhamento das mesmas, de modo que todos ficam sabendo
do desempenho que est4d sendo alcangado. As metas a serem atingidas sdo sempre definidas
pelo superior imediato, ou seja, as do diretor pelo presidente e do gerente pelo diretor, e assim
por diante. Costumam ser realizadas entrevistas individuais entre superior subordinado para
avaliar o alcance das metas. Essa sistemdtica de estabelecimento de metas quantitativas e
visiveis a todos ¢ motivo de grande orgulho para os responséaveis pela gestdo de recursos
humanos, que avaliam como transparente o processo de avaliacao dos funcionarios. Um deles,
questionado em conversa informal sobre esse sistema, elogiou a chamada gestdo por
resultados por proporcionar transparéncia ao processo de avaliacdo — “Todos sabem onde
devem chegar”. No entanto, sem se dar conta da contradi¢ao de seu discurso, confessou que a
melhor situagdo para um funcionario ¢ ndo ter metas, pois o seu cumprimento ¢ vivido como
altamente opressor e estressante — “A melhor coisa na DKX ¢ ndo ter metas”. As metas sao
cada vez mais desafiadoras e o pessoal da gestao de RH declara que o seu ndo cumprimento,
na quase totalidade das vezes, acarreta em desligamento da empresa, seja por parte da
empresa, seja por iniciativa do funcionario. Tal qual o Panotico descrito por FOUCAULT
(2000:166), a “transparéncia” das metas induz no funciondrio um “estado consciente e
permanente de visibilidade que assegura o funcionamento do poder”, automatizando-o e
desindividualizando-o (ja que ndo existe mais a figura do chefe nessa relacao).

Além disso, o desempenho ¢ medido através das competéncias estabelecidas para cada
cargo, de acordo com o conjunto de competéncias essenciais da organizacao. Sao elas:

— “Capacidade empreendedora — visdo de dono: facilidade para identificar novas
oportunidades de a¢do e capacidade para propor e implementar solugdes aos problemas e
necessidades que se apresentam, de forma assertiva, inovadora e adequada.

— Capacidade de trabalhar sob pressdo: capacidade para selecionar alternativas de forma
perspicaz e implementar solugdes tempestivas diante de problemas identificados,
considerando suas provaveis conseqiiéncias

— Comunicagdo: capacidade de ouvir, processar ¢ compreender o contexto da mensagem,
transmitir e argumentar com coeréncia e clareza usando o feedback de forma adequada,
facilitando a interagdo entre as partes.

— Criatividade: capacidade para conceber solu¢des inovadoras vidveis e adequadas para as
situacdes apresentadas.

— Cultura da qualidade: postura orientada para busca continua da satisfagdo da necessidade
e superacdo das expectativas dos clientes internos e externos.

— Dinamismo, iniciativa: capacidade para atuar de forma dinamica e participativa, tomando
iniciativas e gerando resultados.

— Flexibilidade: habilidade para adaptar-se oportunamente as diferentes exigéncias do meio,
sendo capaz de rever sua postura frente a argumentagdes convincentes.

— Lideranga: capacidade para catalisar os esfor¢os coletivos, de forma a atingir ou a superar
0s objetivos organizacionais, estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e
estimulando o desenvolvimento da equipe.

— Motivagdo — energia para o trabalho: capacidade de demonstrar interesse pelas atividades
que vai executar, tomando iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade. Apresentar
postura de aceitacao e tonus muscular que indica energia para os trabalhos.
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— Negociagdo: habilidade de conduzir/buscar solugdes entre as partes, mediando opinides e
solucdes dentro do contexto apresentado.

— Relacionamento interpessoal: Habilidade para interagir com as pessoas de forma
empatica, inclusive diante de situacdes conflitantes, demonstrando atitudes assertivas,
comportamentos maduros e ndo combativos.

— Visdo sistémica: capacidade para perceber a integracdo e interdependéncia das partes que
compdem o todo, visualizando tendéncias e possiveis agdes capazes de influenciar o
futuro.

— Tomada de decisdo: capacidade de, no tempo adequado, selecionar dentre as alternativas
aquela que melhor satisfaca as necessidades impostas pelo problema identificado.”

Tais competéncias descritas sdo consideradas em cada cargo de acordo com pesos
especificos por cargo. Esse mapeamento de competéncias ¢ operacionalizado através de um
software, denominado BIT (banco interno de talentos), que faz um acompanhamento do
potencial e do que estd sendo desenvolvido em termos de competéncias para cada funciondrio.
De acordo com esse instrumento, ¢ possivel identificar os “talentos” da empresa, ou seja,
aquelas pessoas que, apesar de ndo terem desenvolvidas essas competéncias de modo
completo, possuem um potencial para tanto. Essas sdo as pessoas que terdo prioridade nos
programas de desenvolvimento e sucessdo da empresa, e que serdo retidas por ela.

Com o recurso das competéncias basicas, a organizagdo consegue nao s6 um controle
pelos resultados, mas a instaurag@o de um cddigo de valores e comportamentos que irdo guiar
as agoes dos sujeitos. Verifica-se, portanto, um alto investimento ideolédgico, que reforga o
1mag1nar10 estrateglco e distingue quem sao os vencedores e os perdedores, ou seja 0s que
ndo se encaixam no “perfil” DKX. Pela avaliagdo de desempenho, a organizacdo nio sé
vende, mas impoe uma ideologia. E a frente dessas praticas estd a idéia de que a empresa
consegue, assim, defender os funcionarios da arbitrariedade dos chefes, que ¢ um lugar onde
prevalece a transparéncia.

8. CONSIDERACOES FINAIS

A empresa analisada possui uma gestdo de recursos humanos que cumpre em muitos
aspectos a fun¢do ideoldgica necessaria & empresa para amenizar e se antecipar aos conflitos
inerentes ao sistema produtivo. Constata-se que ¢ uma organizagao que utiliza um modelo de
gestdo moderno e eficaz, capaz de engajar a gestdo de varios recursos da organizagdo. A
gestdo de recursos humanos esta intimamente ligada as estratégias de outros setores € aos
objetivos gerais da organizacdo, o que contribui para que suas praticas sejam muito eficazes
na questdo da transmissdo da ideologia da empresa.

Algumas questdes que chamaram atencdo se referem a percep¢ao dos gestores da area
de recursos humanos com relagdo a eficiéncia de alguns programas da area, como o programa
de estagiario, por exemplo, que por esséncia pretende ser um programa de formacao pessoal e
profissional de jovens, mas que na maioria dos casos ndo passa de um recurso para a empresa
ter menores custos com a mao-de-obra. A contradicdo com relagdo aos objetivos e pratica do
programa sdo percebidas, no entanto as contradi¢des ideoldgicas, de dominagdo e alcance de
metas organizacionais ndo sdo percebidas. Outra questdo interessante ¢ que todas as praticas
da éarea de gestdo de recurso humanos estdo descritas na forma de procedimentos nos manuais
da area. Ao ler este material nao se percebe a funcao ideologica que ha por detras das praticas,
que ¢ claramente percebida ao escutar as pessoas falando sobre estes programas e praticas,
num discurso ideoldgico fortemente inculcado nos sujeitos. Sdo as pessoas que dao forma e
acionam os mecanismos ideoldgicos que perpassam as praticas.

Uma das limitagcdes encontradas neste trabalho se refere as fontes de dados para
analise. Na pesquisa em questdo foram somente entrevistadas pessoas da area de recursos
humanos, nao sendo escutados os colaboradores da organizacao que poderiam falar sobre sua
percepcao da gestdo de recursos humanos no que se refere aos individuos da organizagdo, ou
seja, como aquele setor ‘que se preocupa e olha pelas pessoas das organizagao’.

Acredita-se que este trabalho tenha servido como um primeiro contato com as
questdes subjetivas relativas a gestdo de recursos humanos nas organizagdes. Além da
instancia ideologica, tantas outras podem ser observadas e analisadas em sua fun¢do para a
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contribui¢do da manuten¢do do sistema, colaborando para que as organizagf)es tenham
individuos cada vez mais engajados, aptos e que tem aquele lugar organizacional ‘subjetivo’
como algo fundamental, de extrema importancia em suas vidas.
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! As contradigdes psicologicas sdo aquelas ligadas ao individuo. Sdo compreendidas como contradigdes entre o
desejo de autonomia e o desejo de protecdo e pertencimento, dois desejos contraditorios, que no caso especifico
do objetivo das organiza¢des no atual sistema capitalista, representam pontos importantes para a dominagdo e o
‘aprisionamento’ do individuo a organizagao.

2 Segundo Laplanche e Pontalis (2001:116) o deslocamento é o “fato de a importancia, o interesse, a intensidade
de uma representacdo ser suscetivel de se destacar dela para passar a outras representagdes originariamente
pouco intensas, ligadas a primeira por uma cadeia associativa”.

° A introje¢do é um processo em que “o sujeito faz passar, de um modo fantasistico, de ‘fora’ para ‘dentro’,
objetos e qualidades inerentes a esses objetos” (LAPLANCHE e PONTALIS, 2001:248).

* As pulsdes, segundo a psicanalise, referem-se a tendéncias permanentes e inconscientes que dirigem e incitam
as atividades do individuo. Freud referia-se a presenca de duas pulsdes antagdnicas, constituindo um sistema
dual de pulsdes que governa as manifestacdes da vida da organizacdo social. Sdo elas e pulsdo de vida e de
morte. A pulsdo de vida representa as exigéncias da libido, permite a ligagdo entre os seres, a criagdo de uma
ordem humana e de uma ordem social, conservando a substancia viva ¢ a sua agregacdo em unidades maiores. A
pulsdo de morte é basicamente a tendéncia a repeti¢do (reducdo das tensdes ao estado zero, ao homogéneo) ou a
destruigdo, voltada para o exterior ou para si mesmo (ENRIQUEZ, 1997). Essas pulsdes, apesar de antagonicas,
encontram-se em constante jogo e profundamente intrincadas.

> Processo que explica as “atividades humanas sem qualquer relagdo aparente com a sexualidade, mas que
encontrariam seu elemento propulsor na forca da pulsdo sexual... diz-se que a pulsdo ¢ sublimada na medida em
que ¢é derivada para um novo objetivo ndo sexual e em que visa objetos socialmente valorizados”. As principais
atividades de sublimacdo, segundo Freud, sdo a atividade artistica e a investigacdo intelectual. (LAPLANCHE e
PONTALIS, 2001).

% Nome ficticio da organizagdo em estudo.

7 Os trechos colocado entre aspas referem-se a citagdes encontradas em materiais impressos da empresa ou
concedidas em entrevistas.

¥ Define-se Universidade Corporativa como a unidade congregante da formagio estratégica de funcionarios e
membros da cadeia de valor de uma organizacdo, que objetiva desenvolver competéncias criticas para o negocio,
privilegiando um processo continuo de aprendizagem, seja por meio de um local fisico ou de um modelo virtual.
Embora hajam elementos suficientes para diferenciar uma UC de um centro de T&D convencional, como a
orientagdo estratégica, o publico alvo, entre outros, entende-se que esse tipo de tecnologia corresponde, como
afirma ALPERSTEDT (2001), a uma sofisticagdo da atividade de T&D, conservando sua natureza.

? Os conteudos trabalhados com base no conceito de cidadania corporativa incutem em todos os niveis de
funcionarios e parceiros os valores, as tradi¢cdes e a visdo da organizagdo. Esta implicita uma forte identificacdo
com a organizacdo e seus valores centrais. A metafora da cidadania visa a mostrar ao empregado que ele deve
agir como um bom cidadao, atuando como se ele fosse o dono da empresa (o maior responsavel pelo sucesso das
operagdes), desejando a satisfagdo do cliente e assumindo a responsabilidade de lutar continuamente para
melhorar o seu desempenho (SCHUELER apud MEISTER, 1999).

' Segundo BOURDIEU ¢ PASSERON (1992), o trabalho pedagdgico é o trabalho de inculcagdo que deve durar
o0 bastante para produzir uma formagdo duravel, pela interiorizagdo de um arbitrario cultural capaz de perpetuar-
se ap6s o término da acao pedagdgica.



