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RESUMO

O presente estudo procurou analisar a atividade de gerentes de recursos humanos de algumas
empresas instaladas no nordeste brasileiro. Apesar da importancia que essa atividade adquiriu
nas empresas em anos recentes, ela ainda € pouco investigada, razdo pela qual optamos em
estuda-la associada ao fato da autora desse estudo ter experiéncia profissional nessa area. Do
ponto de vista tedrico, a abordagem que ancora esta dissertacdo é a Psicodinamica do
trabalho, disciplina que tem como objeto de estudo os processos psiquicos mobilizados pela
confrontacdo do sujeito com uma determinada realidade de trabalho. A amostra deste estudo
¢ composta por seis participantes, gerentes de recursos humanos, selecionados por
conveniéncia. Para a coleta de dados, utilizou-se de entrevistas individuais semiestruturadas,
guiadas por um roteiro que contempla as categorias tedricas do estudo. Para andlise dos
dados, utilizamos a Andlise de Conteudo Temaética. Os dados sinalizaram o quanto essa
atividade consome tempo e energia desses gerentes, configurando-se mais como uma missao
que uma tarefa para varios dos entrevistados, ja que ndo ha uma prescricao detalhada quanto
ao que deve ser realizado. Tal fato faz com que as empresas solicitem desses profissionais
uma grande disponibilidade ao trabalho, o que conduz a um desequilibrio nas relagdes entre
trabalho e vida privada. A exigéncia de devotamento interfere negativamente no cuidado com
a familia, chegando a negligenciar suas préprias vidas e as de seus familiares. Esperamos,
com tais resultados ter contribuido para o conhecimento e compreensdo dessa atividade de
trabalho, de importancia reconhecida nas relagdes de trabalho no mundo contemporéneo.

Palavras-Chave: Gerentes de Recursos Humanos, trabalho, Psicodinamica do Trabalho.



ABSTRACT

The present study sought to analyze the activity of human resources managers of some
companies located in the Brazilian northeast. In spite of the importance that this activity has
acquired in the companies in recent years, it is still little investigated, reason why we chose to
study it associated with the fact that the author of this study has professional experience in
this area. From the theoretical point of view, the approach that anchors this dissertation is the
Psychodynamics of work, a discipline that has as object of study the psychic processes
mobilized by the confrontation of the subject with a certain reality of work. The sample of
this study is composed of six participants, human resources managers, selected for
convenience. For the collection of data, we used semi-structured individual interviews,
guided by a script that contemplates the theoretical categories of the study. To analyze the
data, we use the Thematic Content Analysis. The data indicated that this activity consumes
time and energy of these managers, being more a mission than a task for several of the
interviewees, since there is no detailed prescription as to what should be done. This fact
makes that the companies demand of these professionals a great availability to the work,
which leads to an imbalance in the relations between work and private life. The demand for
devotion interferes negatively in caring for the family, even neglecting their own lives and
those of their families. We hope, with such results, to contribute to the knowledge and
understanding of this work activity, of recognized importance in labor relations in the

contemporary world

Key-words: Human Resource Managers , work, work psychodynamics.
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INTRODUCAO

Nessa dissertacdo focalizamos a atividade do Gerente de Recursos Humanos. A
decisdo de investigar essa categoria gerencial deu-se em fungéo da experiéncia profissional
da pesquisadora, que atua ha mais dez anos na area de recursos humanos junto a medias e
grandes empresas e que, em um determinado momento de sua trajetoria, sentiu a necessidade
de refletir sua prética profissional, em busca de novos rumos para o futuro.

O principal mobilizador desse estudo foi, portanto, tanto a necessidade de colocar em
andlise a pratica até entdo desenvolvida, como de absorver novas perspectivas que
permitissem enxergar esse passado sob novos angulos, a0 mesmo tempo em que pudessem
projetar novos modos de atuar na area de recursos humanos.

A area de recursos humanos se revela, ao longo da historia, como sendo uma &rea que
evolui em resposta as condicBes contextuais. Uma &rea que, conforme Tonelli, Lacombe e
Caldas (2002), luta por (re) afirmar o seu papel estratégico e que ainda esta por provar o seu
valor, seja para a organizacgéo, seja para a humanizacao das relacoes de trabalho.

Desta forma, a area de RH tem passado por profundas transformacfes nos ultimos
tempos. Primeiramente, tivemos um alargamento de escopo quando vimos a passagem de um
enfoque legalista representado pelo Departamento de Pessoal para o Departamento de
Recursos Humanos, cujas preocupacdes se voltam para a retencdo e desenvolvimento das
pessoas. Mais recentemente, de acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego (2014), em
funcdo dos processos de reestruturacdo ocorrida dentro das organizacdes, a area de RH vem
diminuindo de tamanho e escopo, sendo objeto de externalizacdo (em subsistemas como
recrutamento e selecéo, treinamento, entre outros) que leva a refletir sobre o futuro do RH.

Nesse contexto, 0 GRH ficou a mercé das organizagdes (seus proprietarios, acionistas,
presidentes), traduzindo as estratégias das empresas para 0s demais funcionarios que, na
maioria das vezes, ndo aprovavam o trabalho desenvolvido pelo GRH, que teve de se
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defrontar com inumeros conflitos decorrentes da exploracdo ou precarizacdo do trabalho,
fruto dessas reestruturagdes ocorridas nas empresas.

O presente estudo procura tornar visivel o trabalho do gerente de recursos humanos.
De tal forma que, tem como objetivo geral analisar o trabalho do Gerente de Recursos
Humanos em empresas de médio a grande porte situadas no nordeste do Brasil. Para atingir
esse objetivo, estabelecemos 0s seguintes objetivos especificos: Identificar a formacdo
profissional e a trajetoria profissional dos GRH; Levantar o que existe de prescricdo em
relacdo ao trabalho do GRH de modo a poder confronta-lo com o trabalho efetivo; Analisar
0s imprevistos ou variabilidades recorrentes da atividade do GRH; Identificar as fontes de
prazer e reconhecimento no trabalho; Identificar as fontes de sofrimento e os modos de
enfrentamento que os gerentes elaboram no seu cotidiano; Verificar como se déo as relagdes
intersubjetivas no trabalho e as relagdes do trabalho com a vida privada, familiar; Investigar a
relacdo entre trabalho e satde; Detectar competéncias que sdo mobilizadas ou necessitam ser
desenvolvidas pelos GRH.

Estruturamos a presente dissertacdo em quatro capitulos. No primeiro deles
procuramos investigar como se constitui historicamente o trabalho gerencial, qual a natureza
desse trabalho, especialmente o trabalho como gerente de recursos humanos. No capitulo 11,
apresentamos a perspectiva tedrica que utilizamos no presente estudo, ou seja, a
Psicodinamica do Trabalho. No capitulo Ill, descrevemos o percurso metodolégico que
seguimos tendo em vista a consecucao dos objetivos que nos propusemos nessa dissertacéo.
Por ultimo, no capitulo IV, trazemos os dados que a pesquisa permitiu produzir, a0 mesmo
tempo em que analisamos o significado deles para o prop0sito que nos moveu nessa
dissertacdo. Nas ConsideracGes finais, procuramos fazer uma sintese das nossas descobertas,
ao mesmo tempo em que levantamos alguns desdobramentos que a dissertacdo nos permitiu

vislumbrar.
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CAPITULO |

A atividade de trabalho do Gerente de Recursos Humanos: que trabalho € esse?

Nesse capitulo nos propusemos uma reflexdo sobre a atividade gerencial de maneira
geral, buscando entender como ela se constituiu na histéria. Na sequéncia, procuramos
explorar a natureza do trabalho gerencial, procurando responder a questdo presente no
subtitulo desse capitulo: que trabalho € esse? Depois, procuramos adentrar, ainda que
brevemente, no cotidiano dos gerentes, buscando enxergar o que nele acontece, como se
desenvolve sua atividade no tempo. Encerramos o capitulo focalizando a atividade do
Gerente de Recursos Humanos, que nos interessa mais de perto nessa dissertacdo. Nesse
topico, buscamos entender o que se diz ou se prescreve sobre essa atividade de trabalho de tal
modo que possamos, posteriormente, confrontar a prescricdo com a realidade do trabalho.
Procuramos também, nesse topico, entender as mudancas na denominacdo da area —
inicialmente Departamento de Pessoal, depois Departamento de Recursos Humanos e mais

recentemente Gestdo de Pessoas.

1.1 As Origens da geréncia

Braverman (1987) sustenta que o capitalismo industrial tem inicio quando um grande
namero de trabalhadores passa a ser empregado por um Unico capitalista. Chandler (1977),
por sua vez, destaca que foi com o desenvolvimento do capitalismo que a geréncia se tornou
uma necessidade para as empresas, inaugurando 0 que veio a ser batizado de capitalismo

gerencial.
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E precisamente a necessidade de coordenar um grande nimero de trabalhadores e de
harmonizar suas diferentes atividades individuais, assegurando a realizag&o do produto final,
que levou o capitalismo a fabricar a geréncia tal como a conhecemos hoje.

Com o Taylorismo e depois com o Fordismo, constitui-se uma classe de individuos
encarregada de controlar o trabalho de outros. Taylor estabelece um corte entre quem planeja
o trabalho, no caso a geréncia e os especialistas em Organizacdo & Métodos, e quem deve
seguir as instrucdes emanadas dessa elite, ou seja, a grande maioria dos trabalhadores. Como
ao trabalhador é negada a prerrogativa de interferir no trabalho (ainda que seja em beneficio
da produgdo), é preciso garantir que o trabalho acontega conforme o que esta estabelecido na
norma. Desse modo, uma hierarquia numericamente importante vai ser convocada com a
missdo de controlar o trabalho, garantindo assim que os trabalhadores se mantenham no
caminho tracado pela norma.

Com o Fordismo, a énfase se mantém, com a diferenca que, neste caso, a automacao
possibilitou um primeiro enxugamento da pesada hierarquia gerada pelo Taylorismo,
transferindo parcialmente as funcbes de controle para 0 maquinario. A linha de montagem e a
esteira transportadora que definem o ritmo da producdo passam a incorporar fungdes antes
atribuidas a geréncia (evidentemente subjacente a maquina ha quem tome decisdes sobre o
ritmo, depois ha quem execute essas decisdes — 0 operador). Assim, temos com o Fordismo,
portanto, um primeiro enxugamento gerencial possibilitado pelo incremento da inovacao
técnica.

Nesse contexto imperava, conforme Larrasquet (1999) citado por Mascia (2007) uma
Visdo mecanicista baseada nos paradigmas da repeticdo e da estabilidade. Segundo essa viséo,
a maioria dos dirigentes acreditava ser possivel administrar suas empresas através de

prescricdes direcionadas ao nivel operacional. Nesse modelo, ainda conforme a autora, o
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trabalho da supervisdo®, definido a partir da posicdo ocupada na divisdo hierarquica, era o de

transmitir ao nivel operacional os objetivos definidos pela direcéo. Assim surge:

O nivel hierarquico dos contramestres, encarregado de dizer aos operadores 0 que
deveria ser feito e, caso necessario, demonstrar como deveria ser feito para convencer
os trabalhadores da rapidez e da eficiéncia do método. Cabia também aos
contramestres manter a ordem e a disciplina, controlar os atrasos e faltas sem
justificativas e mediar conflitos (...). Porém, deixar claro uma distin¢do entre aqueles
gue administram, ou seja, a alta hierarquia, e aqueles que devem ocupar os escaldes

inferiores, cuja competéncia é essencialmente técnica. (Mascia, 2007, p. 613).

Estrutura-se assim uma cadeia hierarquica, onde no topo situam-se 0s gerentes ou
executivos de primeira linha, em contato direito com os proprietarios ou acionistas da
empresa, e por essas razdes, sdo responsaveis da formulacdo da estratégia da organizacéo,
com suas diretrizes e politicas. Em seguida, a chamada geréncia intermediaria, encarregada
da traducdo da estratégia em planos operacionais. Jacquemin (1987) citado por Mascia (2007)
destaca que a hierarquia intermediaria ganhou destaque com o0 movimento de racionalizacao
do trabalho, ocorrido no inicio do século passado, e cujo papel era traduzir as normas
superiores em algo compreensivel para os trabalhadores situados em patamares inferiores. A
divisdo entre aqueles que elaboram e aqueles que executam a tarefa ficou consagrada a
administracdo classica e € dessa divisdo que surge a necessidade de controle, preocupacao
méaxima do Taylorismo.

Mascia (2007) aponta que esse rompimento se deu, de um lado, para evitar a

“preguica dos trabalhadores” ou a redugdo deliberada do ritmo de trabalho (ou a cera),

1 . .~ , . . ~ ~
Na literatura o termo supervisao é entendido como sendo um trabalho de inspec¢do, coordenagao,
acompanhamento, criagdo de normas, portanto, um trabalho de gestao.
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conforme diagnosticou Taylor, e, de outro, para garantir que as suas agdes seguissem as
preconizacgdes e instrugdes. Com o evoluir da funcdo gerencial, liderada pelo aumento da
producdo industrial, a empresa vai deixando de ser gerida pelo proprietario e passa a ser
gerida por um grupo de profissionais assalariados (Luci, 2014) contratados para essa exercer
essa funcgéo.

Mascia (2007) afirma que a ideia de racionalizac¢éo do trabalho operario é:

(...) da origem a especialidades incorporadas ao nivel operacional (ajustadores de
maquinas, servico de preparacdo e conservacdo de ferramentas, servico de
manutencdo, etc.) e cria niveis intermediarios, cujo principal papel era o de controle e

coordenagdo do trabalho realizado nesses diferentes setores (Mascia, 2007, p.613).

A estrutura departamental que surge a partir das ideias de Henri Fayol cria uma cadeia
de niveis hierarquicos com o proposito de descentralizacdo do poder com vistas a alcancar,
com maior rapidez, os resultados esperados. Mais do que uma simples divisdo de funcdes,
configuram-se novas relagdes de poder, calcadas, por sua vez, na confianga entre o
empregador e o gerente, encarregado de assegurar a realizacdo do trabalho segundo as
normas.

Luci (2014) destaca que esse grupo de profissionais — 0s gerentes - possui uma
dimensdo objetiva, que se expressa na subordinacdo salarial, ja que sdo pagos pelo seu
trabalho ofertado, e outra subjetiva, porque pressupde uma relagdo de confianca entre
contratante e contratado. Dito de outra forma, ao mesmo tempo em que o gerente é
assalariado e vende sua forca de trabalho como qualquer operario (embora melhor
remunerada que este), ele também goza de um estatuto diferenciado em funcéo da relagdo de

confianga com o empregador que o levou a ocupar aquele lugar na estrutura hierarquica.
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Melo (2006) destaca que, em 1911, o engenheiro Henri Fayol, baseando-se em sua
experiéncia pessoal, propds as regras gerais da administragdo. Na visdo de Fayol, as funcdes
do administrador s&o planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar o trabalho de uma
unidade de comando. Tal proposicdo permanece ainda atual para muitas escolas de
administracdo.

A evolucdo cronolégica dos autores que definiram a fungdo gerencial deu-se do

seguinte modo:

Schumpeter (1938): o gerente € um empreendedor e promotor da inovagdo. Simon
(1947): o gerente € um tomador de decisbes ndo programadas, em um ambiente
complexo e incerto. Selznick (1957) e Sloan (1963): o gerente como um “grande
homem”, uma pessoa que possui o sentido ¢ a esséncia da dire¢do, alguém que
infunde seus valores pessoais e profissionais em toda a organizagdo. Katz e Kahn
(1966): o gerente ou lider eficaz é detentor de certos tracos de personalidade (Melo,

2007, p. 69).

Até entdo, com o Taylorismo e, seguidamente, com o Fordismo, o foco da funcédo
gerencial era o controle, ou seja, garantir que os trabalhadores se comportassem de acordo
com a norma e, além disso, adotassem comportamentos compativeis com os valores
defendidos pelos empregadores. Por exemplo, conforme Athayde (1996), no caso do
Fordismo, assegurar que os trabalhadores fossem ao mesmo tempo consumidores e
poupadores, que ndo desperdicassem o seu salario com farras e bebedeiras que pudessem
interferir negativamente no rendimento na fabrica era uma prova de que o controle ndo se
restringia ao trabalho. Ou seja, a geréncia, assumindo uma fungéo policial, fiscalizava, por

um lado, o cumprimento da norma e, por outro lado, procurava assegurar a adequacao
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comportamental ao padrdo de condutas aceito pelo Fordismo. Obviamente, essa forma de
fiscalizar gerou reagdes muito fortes. A implantagdo do Taylorismo e do Fordismo nas
empresas nada tem a ver com um processo pacifico, facilmente incorporado pelos operérios.
Resisténcias, greves, paralisacdes, tornaram-se reagfes comuns, testemunhando a rejeicéo
dos trabalhadores ao caréater despotico dessa forma de gestdo, cujas decis@es, essencialmente
top-down (decisdes de cima para baixo, em nivel organizacional) subtrairam com muita
violéncia a autonomia que os operarios desfrutavam anteriormente.

Outro momento importante na trajetéria da funcdo gerencial da-se com a Escola de
Relagfes Humanas (ERH), assim ficou conhecido o conjunto de ideias que decorreram de
uma famosa experiéncia desenvolvida nos anos 1920 (1927-1932) na fébrica da Western
Eletric Company”® situada no bairro de Hawthorne. A ERH chamou a atencdo para a
necessidade de uma mudanga na postura gerencial, de modo a “humanizar” e democratizar a
administracdo, libertando-a dos conceitos rigidos e mecanicistas da teoria classica (Franco,
2008). E desse modo que, como desdobramento da ERH, tem inicio um programa de
formacdo gerencial destinado a humanizar a gestdo, ou seja, torna-la mais compreensiva,
afetuosa com as demandas dos trabalhadores, o que significa concretamente, ouvi-los com
mais frequéncia, tratd-los com mais humanidade, entre outras ac¢des. Inicia-se naquele
momento uma nova fase onde o gerente precisava reunir certas competéncias para o exercicio
da funcdo (saber ouvir, saber falar, saber fazer, saber treinar), para ganhar aqueles a quem
comandava para os objetivos da empresa.

Nesse contexto, a psicologia tem uma entrada marcante na administragdo
organizacional, fornecendo um arsenal de teorias (sobre motivacdo, lideranga, comunicacao,

grupos, coletivos de trabalho) visando preparar esse gerente para abordar o “lado humano” do

*Western Eletric era uma empresa norte-americana que produzia equipamentos para empresas telefonicas.
Foram realizadas pesquisas em uma das fabricas, localizada em Hawthorne, distrito de Chicago, para a ERH. As
experiéncias visavam detectar de que maneira os fatores ambientais - como a iluminacdo do ambiente de
trabalho - influenciavam a produtividade dos trabalhadores.
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operario com mais competéncia. A ERH, entretanto, apesar de ter influenciado o modo de
gerenciar as empresas, ndo questionou o que verdadeiramente era a fonte de tantos problemas
e queixas, ou seja, a forma de organizagdo do trabalho taylorista e fordista, despética, que
impedia aos trabalhadores qualquer possibilidade de adaptacdo do trabalho a sua
personalidade. O grande legado da ERH é certamente a descoberta da organizacdo informal,
composta de uma infinidade de grupos informais, constituidos em funcdo de afinidades,
interesses mutuos e, especialmente, como forma de defesa frente as investidas da
administracao.

O segundo pos-guerra até meados dos anos 1970 é o periodo que ficou conhecido
como 0s “Trinta gloriosos” (1945-1975), ou seja, um periodo em que o capitalismo cresceu
com velocidade e constancia, tendo como propulsores o Taylorismo e o Fordismo, sendo que
0 que prevaleceu foi 0 modo fordista de gerir com as adequacOes possibilitadas pela ERH
que, essencialmente, procuravam “dourar a pilula”, j& que sua intervencdo incidia sobre
aspectos marginais e ndo sobre a organizacédo do trabalho propriamente dita. A gestéo top-
down permaneceu, porém de forma menos agressiva, com uma gestdo mais pautada no
afetivo, na compreensdo das questdes dos trabalhadores, de tal modo que o conflito entre
capital e trabalho pudesse ser “administrado” e ndo resultasse em confrontos diretos.

Com a crise dos anos 1970 o Fordismo, enquanto regime de acumulacdo de capital e
paradigma produtivo entra em crise. Ao longo dos trintas anos apds o final da segunda guerra
mundial as sociedades industrializadas experimentaram um crescimento historico jamais
visto, como a méo de obra era farta e os trabalhos estaveis, existiam vantagens sociais para 0s
trabalhadores e niveis de poupanca elevados (o valor diario do trabalho custava mais). O jeito
americano de viver foi um simbolo de prosperidade invejado por todas as sociedades
ocidentais. Depois da metade dos anos setenta, esta situacdo comegou a mudar, a constancia

gue marcou esses trinta anos cedeu lugar a um ambiente econdémico e social instével,
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sistemas de educagéo entraram em crise, a concorréncia internacional foi se tornando cada
vez mais acirrada, houve um agravamento das tensdes comunitarias, entre outros efeitos.
Pressdes sociais de vérias ordens, especialmente contra a tirania da gestdo fordista, vao exigir
das empresas uma série de adequaces para conseguir sobreviver nesse novo mercado
extremamente competitivo. Simplificacdo organizacional, reducdo das estruturas hierarquicas
(que levou a um segundo importante enxugamento gerencial), adogdo de novas formas de
organizacdo do trabalho (especializacdo de cargos, grupos semi-autbnomos, gestdo
participativa, circulos de controle de qualidade) sdo algumas das iniciativas colocadas em
pratica para enfrentar a crise.

Ao contrério do que antes era ordenado, o que se pedia entdo dos trabalhadores era
compromisso, iniciativa, acdo, trabalho em equipe, palavras que ndo participavam do
contexto fordista e que ha muito tempo estavam enraizadas na cartilha gerencial. E nesse
contexto que o modelo da competéncia ganha espaco, jA que enfatiza a iniciativa, a
capacidade regulatdria do trabalhador, a sua competéncia em estabelecer diagndsticos dos
acontecimentos, promover dialogos e tomar as decisdes acertadas a cada situacdo. O modo de
gestdo foi como sempre ocorre, afetado por essas mudancas. Embora as funcGes de controle
permanecessem com a geréncia, especialmente a gestdo por metas, o seu papel se alterou
significativamente na medida em que passou a ter como atribuicdo principal, para além do
que foi mencionado, prover as condigdes necessarias para que os trabalhadores pudessem
exercer a contento o seu trabalho. E evidente que o mundo do trabalho concentra diferentes
realidades, razdo pela qual generalizacfes, quando possiveis, devem ser feitas com muito
cuidado e prudéncia.

No Brasil, a reestruturacdo produtiva e industrial comecou tardiamente, por volta dos
anos 1990, e levou a modernizacdo da industria e dos servi¢cos por meio de mudangas nos

processos produtivos e na implantagdo dos programas de qualidade total. Segundo Melo
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(2006) pesquisas realizadas pelo IPEA® junto &s empresas nos anos de 1991 a 1992

mostraram que:

53% das organizacOes pesquisadas ja contavam com mais de 11% das suas operacoes
automatizadas, 56% delas adotavam os principios de controle de qualidade total, cerca
de 20% empregavam a forca de trabalho com predominéncia dos grupos semi-
autbnomos e cerca de 23% das empresas estimulavam o envolvimento dos
fornecedores em sua cadeia produtiva. Observou-se também que os investimentos e as
inovacOes tecnoldgicas eram feitos, inicialmente, de maneira localizada e em &reas
nas quais o retorno em termos de reducdo de custo era imediato. Além disso, as
empresas que registravam adocdo de novas tecnologias organizacionais apontavam
reducdo de niveis hierarquicos e eliminacdo de cargos de supervisdo em sua linha de

comando (Melo, 2006, p.295).

As mudancas tecnoldgicas e organizacionais levadas a efeito no pds-crise geraram
desemprego em massa e precariedade do emprego. Melo (2006) destaca que, nesse contexto,
alteraram-se as qualificacOes exigidas e transferiu-se para os trabalhadores a responsabilidade
pela sua empregabilidade, ou seja, é preciso que o trabalhador se torne empregavel e que
disponha de um estoque variado de competéncias e habilidades que atraia as empresas a
empregéa-lo.

Segundo Gaulejac (2007) nas organizacfes modernas, a repressdo € substituida pela

seducdo, a imposicdo pela adesdo, a obediéncia pelo reconhecimento. Para este autor, as

* IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica e Aplicada)
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organizagOes hipermodernas representam uma terra na qual os “riscofdbos™” ndo sdo bem-
vindos.

Nesse sentido, as transformacdes na atividade do trabalho gerencial ocorreram em
decorréncia de reestruturagfes organizacionais que acompanharam mudancas mais gerais.
Em funcgdo disso, 0s gerentes sempre correram o risco de serem vitimas das reestruturagdes
que eles mesmos conceberam ou implantaram (Davel e Melo, 2005).

Na atualidade, exige-se do gerente uma sintonia fina com a evolu¢do do mundo do
trabalho de modo a poderem estar permanentemente atualizados e reciclados. Segundo Levitt
(1991), os gerentes que ndo se esforcarem, ndo aprenderdo 0 que pode acarretar
consequéncias negativas ao seu projeto de carreira.

O que hoje assistimos é um aumento da propor¢do de trabalhadores com
conhecimento especializado, de onde em geral emergem os futuros gerentes. A necessidade
de dominio técnico em varias &reas aliada a exigéncias relacionais estdo entre as
caracteristicas mais frequentes da geréncia moderna (Mascia, 2007).

Quanto as tarefas técnicas, é possivel observar uma mudanca consideravel, conforme

sinaliza Lotondal (1997), citado por Mascia (2007):

A supervisdo (geréncia) esta cada vez mais distante das maquinas. Mas, ndo se
desligou completamente da competéncia técnica. Dependendo do contexto, essa
competéncia encontra-se mais ou menos integrada as suas tarefas de gestor local.
Nesses casos € sua atribuicdo organizar a aquisicdo e difusdo dos conhecimentos

técnicos no nivel operacional (Mascia, 2007, p.612).

*Riscoféfos para Gaulejac (2007, p.128) significa fobia ou avers3o ao risco.
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Nesse sentido, uma das mais importantes tarefas técnicas do gerente é estar sempre
atento a descoberta de possiveis talentos gerenciais, em razdo da necessidade de pessoas
capazes para substitui-los nos momentos de uma possivel ascensdo na carreira ou qualquer
outro tipo de movimentagéo interna ou externa.

Outra transformacdo pela qual passam os gerentes na atualidade é o tempo de
dedicagéo ao trabalho dentro e fora da organizacdo. A tecnologia proporciona uma conexao
permanente do gestor com os superiores hierdrquicos, subordinados, clientes e outros. Se o
tempo do trabalho se torna ilimitado, o espaco deve sé-lo igualmente, assim convém trabalhar
a qualquer momento e em qualquer lugar (Gaulejac, 2007).

Desta forma, os gerentes estdo conectados pelos celulares, computadores e em todos
os lugares onde se tenha pelo menos acesso wireless®. Em virtude dessas transformacdes, as
empresas passaram a demandar dos gerentes uma disponibilidade total para a concretizagdo
das metas fixadas e um engajamento para 0 sucesso da organizagéo de trabalho.

Nessa liberdade de ir e vir estd implicito, na verdade, um controle a distancia por parte
da empresa. Gaulejac (2007) destaca que cada um ¢ livre para trabalhar onde quiser, a partir
do momento em que estiver conectado permanentemente a sua organizagao.

Ja para Davel e Melo (2005) a opinido é diferente uma vez que as novas tecnologias
liberaram os gerentes de suas tarefas de controle hierarquico, permitindo-lhes assumir um
papel mais ativo e até mesmo criativo na implantacdo das mudancas na empresa. Cada
gerente deve ser auto motivado para atingir suas metas, no tempo que lhe couber, com
entusiasmo e determinacéo.

Em relacdo a vida privada, Davel e Melo (2005) apontam que muitas sdo as tensdes
entre as exigéncias da carreira e aquelas da vida privada. As longas jornadas de trabalho, os

prazos apertados a cumprir, 0 grande numero de reunides, as situacbes de emergéncia, as

5, . , . . ~ ~ , ey ,
Wireless é uma tecnologia de comunicagdo que ndo faz uso de cabos e geralmente é transmitida através de
frequéncias de radio, infravermelhos.
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chamadas telefénicas na madrugada, consomem um tempo extra consideravel, que deveria
também ser destinado a outras atividades, igualmente importantes para a vida, como
alimentacéo, lazer e vida familiar. As novas tecnologias de comunicacao — laptops, celulares
— acentuam esses problemas, bem como o sentimento de invaséo do espago privado.
Observamos também outra transformacdo ocorrida na categoria profissional dos
gerentes. Trata-se da assertividade disciplinar, ou seja, espera-se que as diretrizes e
procedimentos ndo sejam contestados, mas sejam executados sem demora e sem muita
explicacdo. Segundo Gaulejac (2007) passamos de uma gestdo por meio de ordens para um
gerenciamento por meio de realizacdo de projetos, de uma vigilancia hierarquica para um
agenciamento de uma autonomia controlada, onde, por uma operacdo ideoldgica, cada
gerente vive como se fosse seu proprio patrdo, ou seja, se auto controla e se auto explora. O
poder da organizagdo com a qual se identificam permite-lhes acreditar em uma onipoténcia

individual, um ego em incessante expanséo, que ndo encontra limites.

1.2. No que consiste o trabalho gerencial?

Thompson e Smith (1996) citados por Davel e Melo (2005) destacam que o trabalho
(incluindo-se o trabalho gerencial) ¢ um “processo subjetivo, em fungdo do papel
determinante que este exerce sobre a identidade dos humanos” (p. 236).

Foi a partir da década de 1950, quando pesquisadores como Mintzberg e Stewart,
passaram a se interessar pela atividade diaria dos gerentes, procurando desvendar o que
fazem e como lidam com seu oficio, que a categoria gerencial passou a ser objeto de interesse
cientifico. Melo (2006) destaca que ha mais de meio século pesquisadores estudam o que
fazem os gerentes cotidianamente, o que fez com que tal tradi¢cdo de pesquisa passasse a ser
denominada de “Escola das Atividades Cotidianas”. Sintetizadas e defendidas pelos autores

da seguinte maneira:
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Para Carlson (1951) os gerentes tém jornadas fragmentadas, essencialmente com
comunicag0es verbais; Sayles (1964): os gerentes sdo vistos como lideres, monitores e
participantes no processo de trabalho; Rosemary Stewart (1967): existem variagdes no
trabalho dos gerentes, em funcdo de relagdes interpessoais; Mintzberg (1973): a
atividade dos gerentes é caracterizada pela fragmentacdo das atividades, pelo ritmo de
trabalho intenso e pela preferéncia por contatos verbais. S&o destacados trés papeis e
dez funcBes: Kotter (1982) da énfase a agenda pessoal e a rede interpessoal dos
gerentes; Gabarro (1987): os gerentes passam por cinco fases de aprendizagem num
novo posto. A duracdo dessas fases depende da personalidade de cada um, segundo
Hill (1992). Relatam-se as dificuldades vividas pelos gerentes de vendas; Mintzberg
(1994) é proposto um novo modelo de trabalho do gerente (Davel e Melo, 2005,

p.71).

Observando o0s gerentes em atividade, descobre-se, por exemplo, que estdo
submetidos a um ritmo de trabalho intenso, bastante pontuado de imprevistos, aos quais tem
que responder, muitas vezes sacrificando outras atividades e, inclusive, utilizando um tempo
extra de trabalho (Mintzberg, 2010).

Nesse sentido, Mintzberg e Noel (1984), citados por Davel e Melo (2005), apontam
que varios estudos sobre o trabalho gerencial destacaram a “brevidade, fragmentacéo e
urgéncia temporal das tarefas dos gerentes e, acima de tudo, que o seu trabalho é marcado
pelo estabelecimento de um conjunto de relagdes” (p.295).

A categoria gerencial deve fazer malabarismos (Hill (1993), para responder a diversas
e, por vezes, ambiguas responsabilidades. Além disso, estdo envolvidos numa rede de
relacionamentos com publicos diferentes que, muitas vezes, tém necessidades conflitantes:

subordinados, chefes e outros sujeitos, internos ou externos a organizagéo.
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Ja Levitt (1991) defende que, para além de caracteristicas como visionario, criterioso
ou profético que o gerente possa apresentar, ele deve possuir conhecimento especializado,
energia voltada para a agéo, qualidades pessoais que gerem confianca e que mobilizem os
esforgos das pessoas para a execucao do trabalho necessario.

Por sua vez, Mintzberg (2010), afirma que, quando um profissional se torna gerente, a
maior mudanga que normalmente acontece € a transformagdo do “eu” em “nés”, na medida
em que passa a ser o responsavel pelo desempenho dos subordinados.

Hill (1993) volta a acrescentar que os gerentes dizem “bom, agora posso tomar as
decisoes ¢ dar ordens” (p. 34), mas sabe-se que a autoridade precisa de legitimidade, ou seja,
0 poder ndo se exerce no vacuo, mas sob a base de um respaldo dos liderados, sem o que se
transforma em tirania.

Dejours (2015a) defende que o papel do gestor é o de prever o que pode acontecer, 0
que pressupde que conheca a situacao e tenha vivenciado os eventos para além dos relatérios.
Para este autor, o gestor ndo pode confundir as informacfes e 0s conhecimentos com 0s
dados e deve contribuir para identificar a direcdo na qual o empregado deve exercer sua
autonomia. Portanto, duas palavras demarcam a agéo gerencial: compreender e comunicar.

Ja para Levitt (1991) existem trés diretrizes que devem guiar a agdo do gerente: pensar
nas finalidades da organizacdo e nos caminhos que ela deve trilhar; fomentar e gerenciar as
mudancas e conduzir as operacOes de tal forma que a organizagéo e seu pessoal funcionem de
modo eficaz e eficiente.

Dejours (2015b) identifica oito fungdes que os gestores devem cumprir. A primeira
delas é assistir profissionalmente seus subordinados, o que pressupde um conhecimento
técnico da atividade realizada pelos empregados e a capacidade de transmitir experiéncias e

conhecimentos técnicos.
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A segunda funcgdo do gestor € a de promover a confianca pela capacidade de escutar
seus subordinados, ndo sé individualmente, mas, sobretudo, coletivamente. Para Dejours
(2015b), escutar ¢ uma das praticas mais dificeis, pois demanda tempo, experiéncia e
habilidade.

A terceira funcdo consiste em dividir o trabalho entre os membros de uma equipe,
estabelecendo os objetivos e prioridades de cada um e organizando o desenvolvimento e o
encadeamento das tarefas.

A quarta funcdo é promover espagos formais e informais de deliberacéo. O resultado
da abertura desses espacos pode ser um consenso ou uma posi¢cdo de maioria sobre a conduta
a ser adotada ou, entdo, quando isso ndo se apresenta possivel, o gestor deve julgar ou tomar
a decisdo que Ihe parece mais acertada, de tal modo a desobstruir os caminhos do trabalho.

Na quinta fungdo o gestor precisa ser um tradutor das normas e diretrizes emanadas da
organizagdo, as quais sintetizam na palavra Doutrina®. Para Dejours, quando se trata de julgar
os subordinados e de interpretar as prescri¢es, o gestor se fundamenta na doutrina. Nesse
sentido, o gestor precisa monitorar as atividades executadas pelos seus subordinados, a fim de
detectar desvios em relacdo a norma ou prescricdo. Para isto, precisa conhecer bem
tecnicamente o trabalho a ser executado e a regras sob a qual o trabalho deve estar amparado.
Esta constitui a sexta funcéo do gestor.

Uma vez que a doutrina e as normas ou prescri¢cdes se tornem conhecidas, o gestor
precisa, por meio da autoridade que lhe é outorgada pela organizacéo e pelos subordinados,

ter coragem de assumir suas decisoes.

6 . . s . ~ .

Para Dejours (2015) a doutrina em uma empresa se refere as orientagdes gerais e ao lugar que esta pretende
e deseja ocupar na organizagdo social, econ6mica, cultural e politica atual; o que ela é capaz de antecipar em
médio e longo prazo.
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Dessa forma, Dejours (2015b) afirma que a sétima fungdo do gestor é, entdo, a
coragem de assumir suas decisdes, ndo se contentar apenas em transmitir as ordens vindas da
cupula, eximindo-se da responsabilidade sobre as suas implica¢fes para os subordinados.

A oitava funcdo do gestor remete a participagdo na elaboracdo ou modificacdo da
doutrina (normas ou politicas) da empresa. O gestor €, de certo modo, ao exercer sua
autoridade legitimada pelos subordinados, responsével por eles (Dejours, 2015b).

Existe uma grande variedade de defini¢Oes a respeito do trabalho gerencial, mas um
ponto que perpassa essas varias defini¢es é que o papel do gerente é complexo, exigente e

remete, especialmente, ao processo de tomada de decisoes.

1.3 O cotidiano dos gerentes

A rotina diaria dos gestores € comumente agitada e, algumas vezes, fragmentada.
Talvez por isso eles sintam a necessidade de uma agenda fisica ou virtual que forneca um
roteiro de trabalho e os parametros de atuacdo, conferindo alguma sistematicidade ao que
fazem mesmo diante das incertezas inerentes da funcéo.

Kotter (1982, p.60) descreve essas agendas como “sendo compostas por metas e
planos frouxamente conectados, que orientam responsabilidades a curto, médio e longo
prazo”. Para executar 0S assuntos previstos nas suas agendas, 0S gerentes precisam
estabelecer relacionamentos com as pessoas de sua rede de contatos, especialmente 0s seus
liderados. Nunca se deve pedir a um gerente ocupado que prometa fazer algo, por exemplo,
semana que vem, pedidos vagos ndo sdao anotados em suas agendas (Mintzberg, 2010). Para
este autor, o melhor € estabelecer um horario especifico. Carlson (1951) citado por Mintzberg
(2010) destaca que nesse caso o pedido sera anotado e, quando chegar a hora, seréa realizado.

Hill (1993) aponta que os gerentes, enquanto detentores de autoridade formal, também

sdo responsaveis pela coeréncia e pela integracdo das agendas de seus subordinados. Ou seja,
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é da sua competéncia formar e orquestrar o trabalho de todos os seus subordinados para obter
os resultados desejados pela organizagdo. Dessa forma, sobre o ritmo acelerado de trabalho,
Mintzberg (2010) aponta que o motivo é a prépria natureza do trabalho gerencial que deve
cobrir uma diversidade de demandas. Por outro lado, ndo existe um ponto final que permita
aos gerentes dizer ‘agora 0 meu trabalho esta encerrado’, precisamente porque ha sempre um
passivo de trabalho a reduzir, apesar de todos os esforgos para quité-lo.

O trabalho gerencial absorve inteiramente o gerente que, em funcdo disso, nunca esta
livre para ‘esquecer-se’ do trabalho, nunca tem o prazer de dizer, ainda que provisoriamente,
que ndo h& nada a fazer. Se por um lado a liberdade aumenta no tocante a realizagdo das
tarefas, em virtude da flexibilidade prépria da funcdo gerencial, por outro lado, tal liberdade é
relativizada frente ao resultado que a organizacdo do trabalho lhe impde alcancar. Nesse
sentido, essa liberdade nos leva a acreditar que € ficticia, porque existem 0s objetivos e 0s
prazos a serem cumpridos, sempre para ‘ontem’. A expressao de Gaulejac (2007) “vocé ¢é
livre para trabalhar 24 horas por dia” (p.42) traduz bem essa exigéncia que pesa sobre 0s
gerentes.

Em virtude das cobrancas em torno dos resultados a alcancar, a fronteira entre o
tempo dedicado ao trabalho e o tempo fora do trabalho torna-se cada vez mais fina e a
tendéncia é que o trabalho invada toda a vida do gerente. Isso vai a linha da dedicacdo total a
empresa que as novas formas de organizacdo do trabalho impdem aos assalariados de modo
geral, especialmente os gerentes. Nesse sentido, a atividade de um gestor ndo se resume a
uma relacdo individual com a tarefa. Consiste, em geral, em trabalhar para os outros: 0s
colegas da equipe, um chefe, subordinados e clientes (Dejours, 2015a). Embora saibamos que
a relacdo com os familiares também entra nesse rol de destinatarios do seu trabalho, eles vém
ocupando um lugar secundario nas suas vidas, sendo atendidos apenas quando todos 0s outros

o foram (renegados a segundo plano).
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Davel e Melo (2005) destacam que 0s gerentes estdo preocupados, na conjuntura
atual, com sua performance individual, sua estabilidade no emprego e suas perspectivas de

carreira. Segundo esses autores:

(...) tais preocupacOes sdo abastecidas rotineiramente, e exploradas pelos
empregadores e outros superiores, que distribuem varios “chicotes” e “cenouras” num
esforco de induzir os gerentes a desconsiderar seus valores e prioridades pessoais,
quando estes supostamente impedem ou subvertem os objetivos da corporacdo. Em
resposta, 0s gerentes podem mobilizar outros valores, agendas e preocupacgdes para
propagar, residir ou circundar pressdes que sdo projetadas para fazer com que sua

acdo seja mais previsivel e lucrativa (Davel e Melo, 2005, p. 237).

E pertinente inferir, diante do contexto, que os gerentes si0 continuamente testados
quanto a sua capacidade gerencial. A todo 0 momento, sua inteligéncia é convocada seja para
gerir a rotina, seja, especialmente, para gerir os imprevistos do trabalho. Né&o se trata de uma
inteligéncia do tipo QI (Quociente de Inteligéncia), nem tampouco uma questdo de
rendimento escolar. Levitt (1991) considera razoavel que essa inteligéncia seja um requisito
para o trabalho gerencial. Trata-se de uma inteligéncia tedrica associada a uma inteligéncia da
pratica, essa ultima provocada e desenvolvida pelo exercicio profissional, experiéncia
profissional vivida e marcada pela complexidade das tarefas diarias (Davel e Melo, 2005).

Tem-se que o trabalho gerencial bem-sucedido exige dedicagdo, bom senso e uma
assertividade proporcional aquilo que se espera que seja feito. Deve, ainda, ser isento de
burocracia e precisa ser instigado pelo desejo de levar as coisas adiante, ao invés de perder

tempo e adia-las.
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Outra acdo tipica do cotidiano gerencial é organizar reunides de trabalho entre os
pares sem a presenca de seus superiores hierarquicos. Para Dejours (2015a), € um gesto de
confianca por parte da direcdo, que também a recebe por parte dos empregados. Nesse
sentido, a capacidade de negociacdo também esta presente intrinsecamente na rotina dessa
categoria profissional. As vezes, os gestores sdo questionados sobre as diretrizes que adotam
e a competéncia técnica das suas equipes pelas proprias pessoas que 0s empregam.

Com base nisso, Mintzberg (2010) defende que os gerentes, como representantes
institucionais, dao credibilidade as negociagdes, porque tém as informagdes para sustentar as
tratativas, bem como, enquanto distribuidores sdo capazes de comprometer 0S recursos
necessarios em tempo real.

No que se refere aos liderados, Melo (2006) afirma que o gerente assume a funcéo de
gestor da forca de trabalho, sendo responsavel em por a trabalhar ou em disponibilizar o
potencial humano da organizagdo, favorecendo a obtencdo de resultados em quantidade e
qualidade, além de contribuir para manutencdo da cooperacdo e garantia da reproducdo das
relacdes sociais, especialmente quando desempenha um papel na regulacéo dos conflitos.

Mintzberg (1975) citado por Davel e Melo (2005) propde um modelo que considera o
trabalno do gerente em seu conjunto, onde o estilo de cada gerente estd em compor
harmoniosamente o0s papeis de executor e lider. O trabalho do gerente consiste,
essencialmente, em falar e escutar, além evidentemente, de olhar e sentir (Mintzberg, 2010).

Nesse sentido, a esséncia do trabalho do gerente é coordenar os estilos individuais e as
diferentes exigéncias de cada cargo. Da mesma forma, que o gerente é um empregado
assalariado submetido a pressfes opostas — a0 mesmo tempo em que tem de controlar o
trabalho dos outros e falar em nome das estruturas de poder internas, precisa ao mesmo

tempo conciliar conflitos pessoais, lidar com as proprias emogdes € expectativas, com
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incertezas organizacionais e equilibrar expectativas dos niveis hierdrquicos inferiores e
superiores.

No cotidiano gerencial podem também surgir problemas oriundos das relagdes com
clientes, superiores hierarquicos, subordinados, pares. Dificuldades de relacionamentos com
diversos publicos, dificuldades de comunicag¢do, ambiente hostil para se trabalhar, falta de
conhecimento sobre determinada atividade, sdo exemplos de problemas que os gerentes
passam e sob 0s quais, muitas vezes, precisa arbitrar para cumprir as expectativas em torno
de sua atuacdo. Nesse universo da categoria profissional dos gerentes, encontram-se 0sS
gerentes que atuam na area de Recursos Humanos (RH) dentro das empresas, objeto de nossa
atencdo nessa dissertacdo. Adiante trazemos alguns elementos para auxiliar no entendimento

da natureza desse trabalho.

1.4 A atividade de trabalho do Gerente de Recursos Humanos (GRH): o que se diz
sobre ela?

Por mais de meio século os trabalhadores foram tratados como recursos, ou seja, um
namero, uma conta que no final do més precisava ser fechada positivamente para a empresa.
Suas vontades, desejos, necessidades se resumiam a um salério recebido no final do més.

Bueno (2006) destaca que a nova empresa enxerga o trabalhador como uma pessoa
gue possui vontades e ndo mais como recurso que apenas tem necessidade de subsisténcia.
Esta empresa passou, assim, a procurar valoriza-lo através de melhores condicBGes de
trabalho, com vistas a torna-lo mais produtivo e rentavel.

Borges (2004) defende que as praticas dos profissionais de RH se ddo no sentido de
adaptar o trabalhador as necessidades do trabalho e corrigir as falhas advindas do “fator
humano”. Para essa autora, a ideia € que o ser humano ‘falha’ e o trabalho do profissional de

RH seria corrigir essas ‘falhas’ que ‘atrapalham’ o trabalho.
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Sendo assim, o0 RH é uma area de amplos poderes, mas ndo ilimitados, pois suas
decisOes, desde que amparadas pela alta administracdo, podem tornar a vida dos
trabalhadores melhores ou piores. Bueno (2006) destaca que os trabalhadores veem a area de
RH como detentora de poder e por isso canal de negociagdo com os patrfes. Tal acumulo de
poder é fonte de contendas entre a area de RH e os trabalhadores.

A area de Recursos Humanos tem condicGes de defender os trabalhadores frente a alta
administracdo ou acionistas, pode buscar equilibrar as forcas entre eles por meio de
negociagOes. Entretanto, na hora em que o RH precisa se posicionar do lado da empresa, 0s
trabalhadores ndo veem esse posicionamento com bons olhos, pois percebem que a area de
RH ndo esta interessada em suas reivindica¢des. Neste momento, o conflito esta instalado.

Nesse sentido, Bueno (2006) destaca que os trabalhadores estdo em constante embate
com a area de RH, tendo como moeda de troca, nas negociagdes o conhecimento, a forca de
trabalho, a capacidade produtiva, seja por meio dos processos e servigos ou pelas inovagoes e

melhorias que podem propor a empresa. Para esse autor:

Os trabalhadores conseguem seus objetivos porque a area de RH sabe que a empresa
existe com a presenca deles, mas a area de RH tem ao seu lado os dirigentes, que
delegam poder, possibilitando que negociem as reivindicagbes dos trabalhadores e
nada lhes acontece ou até ganham mais prestigio com os dirigentes, dependendo dos

resultados das negociacGes. (Bueno, 2006, p.108).

Fischer (2002) destaca que identificar padrfes de comportamento coerentes com 0
negocio da organizacgdo, obté-los, manté-los, modifica-los e associd-los aos demais fatores
organizacionais é o objetivo principal do RH. Nesse contexto, o Gerente de Recursos

humanos é o profissional que traduz os valores, missdo e cultura organizacional para os
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demais membros da empresa. Cria, transforma, inova em préaticas e acGes de RH, a fim de
adaptar o ambiente organizacional as demandas de cada trabalhador. O gestor € um consultor,
ouvinte, conselheiro, tem uma equipe para lhe dar suporte e uma equipe de outros gestores
para orientar.

Davel e Melo (2005) destacam que o GRH ¢é aquele que tem por funcdo planejar,
organizar, coordenar, comandar e controlar o trabalho de uma unidade de trabalho. As
mesmas funcdes da Teoria Cléssica de Fayol. Nessa linha, Wood Jr. (2011) destaca que foi
no periodo de 1980 a 2010 que a Geréncia de Recursos Humanos adquiriu importancia
estratégica para as empresas.

Nesse sentido, Gil (2011) conceitua a fun¢do do Gestor de Recursos Humanos como
sendo a funcdo gerencial que visa a cooperagdo das pessoas que atuam nas organizagdes para
0 alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais.

Melo, Magestes e Mendes (2006) destacam que 0s gerentes, de uma forma geral, tém
sido pressionados a apresentarem resultados, o que significa dizer que ndo devem apenas
atingir metas, mas sobretudo supera-las. Esses autores afirmam que para chegar aos
resultados esperados pela empresa, 0s gerentes necessitam de uma sensivel capacidade de
adaptacdo e de relacionamento interpessoal ou intersubjetivo para conseguirem gerir sua
equipe e colaborar rumo aos objetivos da empresa. Ainda para Davel e Melo (2005) diminuir
a tensdo entre trabalho e familia tonou-se uma necessidade tanto para empregadores como
para empregados.

A Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (CBO, 2002), em sua caracterizacdo da
ocupacao do cargo de gerente (de maneira geral), afirma que em algumas atividades (ramos
de atividades) os gerentes podem trabalhar sob presséo, levando-os a uma situacéo de estresse

constante.
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Veremos a seguir como o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) classifica a

categoria profissional dos gerentes de recursos humanos.

1.4.1 O Trabalho do Gerente de Recursos Humanos conforme o Ministério do Trabalho
e Emprego (MTE).

Para o Ministério do Trabalho e Emprego (TEM, 2004) ocupagdo é um conceito
sintético, ndo natural, artificialmente construido pelos analistas ocupacionais. O que existe no
mundo real séo as atividades exercidas pelo trabalhador em um emprego ou outro tipo de
relacdo de trabalho (autbnomo, por exemplo).

Para cada trabalho, formal ou informal, existe uma CBO (Classificacdo Brasileira de
Ocupagdes), que o TEM (2014) define como sendo: um documento que retrata a realidade
das profissbes do mercado de trabalho brasileiro. Acompanhando o dinamismo das
ocupacdes, a CBO tem por filosofia sua atualizagdo constante de forma a expor, com a maior
fidelidade possivel, as diversas atividades profissionais existentes em todo o pais, sem
diferenciacédo entre as profissdes regulamentadas e as de livre exercicio profissional.

O MTE também apresenta o conceito de emprego ou situacdo de trabalho como sendo
“(...) um conjunto de atividades desempenhadas por uma pessoa, com ou sem vinculo
empregaticio” (MTE, 2014).

Ha também na CBO uma relacéo de competéncias pessoais, que o0 TEM (2014) utiliza
para conectar a descricdo dos cargos. Essas competéncias sdo mobilizadas no desempenho
das atividades do emprego ou trabalho. Segundo o MTE, o conceito de competéncia tem duas
dimensdes: Nivel de competéncia: é em funcdo da complexidade, amplitude e
responsabilidade das atividades desenvolvidas no emprego ou outro tipo de relacdo de
trabalho. Dominio (ou especializagdo) da competéncia: relaciona-se as caracteristicas do
contexto do trabalho como area de conhecimento, funcdo, atividade econémica, processo

produtivo, equipamentos, bens produzidos que identificardo o tipo de profissdo ou ocupacao.
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Nesse sentido, o MTE utiliza a estrutura da CBO e discrimina 0s empregos por
habilidades cognitivas comuns exigidas no exercicio de um campo de trabalho mais el&stico,
composto por um conjunto de empregos similares que vao constituir um campo profissional.
Os conjuntos de empregos séo identificados por processos, fun¢des ou ramos de atividades.

A denominacdo Gerentes de Recursos Humanos e de Relagbes do Trabalho é
facilmente encontrada sob o nimero 1422 (05) na CBO, disponibilizado e padronizado pelo
MTE do Brasil (MTE, 2014).

Em 2002, o MTE desdobrou a CBO 1422 (05) - Gerente de Recursos Humanos e
enquadrou os outros cargos de chefia da area de RH, mais utilizadas nas empresas publicas e
privadas. Desta forma, a tabela abaixo demonstra de que maneira 0s cargos da area de

Recursos Humanos podem ser encontrados de maneira geral.

Titulos (CBO) Cargos utilizados nas institui¢es

Coordenador de RH, Gerente de
planejamento de salarios e beneficios,
Gerente de recursos humanos (1422-05) | Gerente de relagdes de recursos humanos,
Gerente de relagdes humanas, Gerente de

relagOes industriais.

Figural. CBO GRH e cargos utilizados nas institui¢cdes. Fonte: MTE ( 2014).

Em todos os casos, a CBO procede a uma descricdo sumaria das atividades que séo

desenvolvidas nas organizacdes. A titulo de exemplo:

Gerenciar atividades de departamentos ou servicos de pessoal, recrutamento e selecéo,
cargos e salarios, beneficios, treinamento e desenvolvimento, liderando e facilitando o
desenvolvimento do trabalho das equipes. Assessorar diretoria e setores da empresa
em atividades como planejamento, contratacGes, negociacdes de relagdes humanas e
do trabalho. Atua em eventos corporativos e da comunidade, representando a empresa.

(MTE, 2014)
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Nesse sentido, o ministério do trabalho e emprego prescreve o exercicio da atividade
destacando que os gerentes de recursos humanos: Podem exercer suas fungdes em uma gama
variada de atividades econdmicas dentro do comércio, da industria, dos servicos e da
agropecuéria. Atuando como empregados em empresas privadas ou publicas, em geral de
portes médio e grande (MTE, 2014).

Destaca, ainda, que ha registros de terceirizacdo para 0s servigos de recrutamento,
selecdo e treinamento, o0 que pode levar a desapari¢do dessa area no organograma de varias
empresas e seu ressurgimento em empresas subcontratadas (MTE, 2014).

Nossa pesquisa também encontrou que o ministério do trabalho descreve o tipo de

formacéo e experiéncia requeridas para o cargo de gerente de recursos humanos, tais como:

Profissionais que tenham cursado, pelo menos, o nivel superior completo, formados
em qualquer ramo do conhecimento, com experiéncia ou formagdo complementar
predominante nas areas de psicologia ou administracdo, sendo desejavel que as
ocupacdes sejam exercidas por profissionais com quatro a cinco anos de experiéncia

na area de recursos humanos (MTE, 2014).

No que se refere a competéncias, 0 MTE subsidia as organizacGes que trabalham com

o “modelo de competéncias”, elencando as competéncias pessoais para a CBO de GRH:

Demonstrar  ética profissional; Revelar espirito de lideranca; Reciclar-se
constantemente; Demonstrar capacidade empreendedora; Demonstrar habilidade de
negociacdo; Desempenhar papel facilitador; Desenvolver empatia; Dominar

informatica; Transformar-se em agente de mudanca; Demonstrar capacidade de
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trabalhar em equipe;

assertividade (MTE, 2014).

Demonstrar

facilidade de comunicacdo;

Demonstrar

O ministério do trabalho vai além da definicdo e prescricdo do cargo do gerente de

recursos humanos. Define para cada atividade ‘o como fazer’. Conforme figura abaixo:

Areas de atuacéo

Atividades

Gerenciar atividades do departamento de
Pessoal

Supervisionar rotinas administrativas;
Gerenciar folha de pagamento;
Gerenciar contratacdo de pessoal e
rescisdo contratual;

Gerenciar movimentacao de pessoal;
Gerenciar agdes trabalhistas;

Analisar contratos de trabalho;
Gerenciar documentacdes legais;
Elaborar procedimentos para cumprir as
convengdes coletivas;

Providenciar o recolhimento de encargos
sociais;

Gerenciar contratos de estagiarios e
terceiros;

Gerenciar custo de mao-de-obra;
Negociar acordos com entidades sindicais
e de relagdes trabalhistas;

Prestar informacdes a fiscalizacdo do
trabalho;

Consultar fontes juridicas

Administrar cargos e salarios

Criar organograma de cargos;
Administrar organograma de cargos;
Administrar nimero efetivo de
funcionarios (headaccount);
Administrar estrutura de remuneracao;
Administrar descri¢do de cargos;
Administrar pesquisa salarial;
Analisar resultados de pesquisa salarial;
Desenvolver plano de carreira;
Implantar plano de carreira;

Analisar proposta de promocéo de
funcionarios;

Preparar relatério a diretoria

Controlar beneficios

Pesquisar planos de beneficios;
Organizar plano de beneficios;
Negociar contratos com fornecedores;
Controlar contratos com fornecedores;
Controlar beneficios junto a 6rgéos
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publicos;

Pesquisar internamente satisfacdo dos
usuérios do beneficio;

Atender funcionarios e dependentes;
Promover programas prevencionistas.

Gerir atividades de treinamento e
Desenvolvimento

Coordenar levantamento de necessidades
de treinamento;

Consolidar plano de treinamento.
Elaborar normas e procedimentos
organizacionais para treinamento;
Disponibilizar recursos didatico-
pedagdgicos;

Conduzir reunides, palestras e
treinamentos;

Contratar consultorias de treinamento;
Elaborar planos de incentivo e
motivacionais;

Elaborar programas para desenvolvimento
educacional;

Avaliar potencial de funcionarios para
aproveitamento interno;

Medir resultados e custos de treinamento.

Coordenar recrutamento e selecéo de
Pessoal

Identificar necessidade de contratagéo de
pessoal;

Desenvolver alternativas de recrutamento
e selecdo;

Definir formas de divulgagéo para
recrutamento;

Contratar consultorias para recrutamento e
selecdo;

Coordenar analise curricular;

Entrevistar candidatos;

Coordenar aplicacdo de testes e provas
para candidatos;

Emitir parecer do perfil do candidato;
Avaliar processo de selecéo;

Elaborar relatorio estatistico.

Assessorar diretoria e setores da empresa

Participar de reunides com diretoria ou
geréncia;

Mediar relacdo entre funcionarios e
empresa;

Assessorar na elaboragédo e implantacao
do plano estratégico da empresa;
Assessorar na elaboragdo das metas
orcamentarias;

Fazer parte do programa para certificagdo
de qualidade total,

Assessorar outras areas sobre a legislagédo
pertinente a RH;
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Assessorar chefia em problemas
psicossociais dos funcionarios;

Fornecer a diretoria informacgoes
relacionadas a pessoal;

Efetuar analise da relagdo custo-beneficio
em recursos humanos;

Representar empresa publicamente;
Assessorar eventos de outras areas.

Atuar em eventos Planejar reunifes com outras entidades;
Participar de grupos de discussao na area
de RH;

Participar de seminarios na area;
Planejar reunides com a comunidade;
Programar eventos corporativos;
Promover campanhas sociais.

Figura 2. Areas de atuacao e atividades desenvolvidas dos GRH. Fonte: MTE (2014).

1.4.2 Transformac6es em curso da area de Recursos Humanos (RH)

O RH mudou porque adquiriu a responsabilidade de preparar a mao de obra para
executar as tarefas. O trabalho mudou, porque a organizacdo evoluiu ao longo da historia.
Venancio, Martins, Dutra e Steinbach (2014) realizaram uma pesquisa com 0 objetivo de
identificar como se comportou a publicacdo cientifica no Brasil de 2001 a 2010, com relagdo
a gestdo de Recursos humanos. Foram utilizados os descritores “recursos humanos” e “gestao
de pessoas” e a plataforma para a pesquisa foram os anais do Encontro Nacional da
Associacdo de Pés-Graduacdo em Administracdo (ENANPAD) e o método foi um estudo
descritivo, na forma de estudo bibliométrico’, envolvendo abordagem quali-quantitava e
coleta de dados secundaria.

Os autores concluiram com a pesquisa que durante a primeira metade dos anos 2000,
observou-se uma predominancia de artigos com o descritor “recursos humanos”. Quanto ao

descritor “gestdo de pessoas”, observa-se um numero crescente de publicacGes, a partir de

’ Macias-Chapula (1998, p.134) citado por Venancio, Martins, Dutra e Steinbach (2014) a bibliometria "é o
estudo dos aspectos quantitativos da produgédo, disseminacdo e uso da informagéao registrada".
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2006, sugerindo a substituicdo do termo recursos humanos por gestéo de pessoas. Os autores,

concluiram também que, dentro do periodo pesquisado, houve:

(i)O predominio das pesquisas bibliogréaficas, o que é coerente com a maior incidéncia
da abordagem metodoldgica qualitativa; (ii) a dimensdo organizacional possui maior
prevaléncia dentre as dimensdes estudadas; (iii) sdo destaques os livros como fonte de
pesquisa; e por fim, (iv) Joel de Souza Dutra desponta com o autor mais referendado
na producdo cientifica do periodo pesquisado (Venancio, Martins, Dutra e Steinbach,

2014, p. 102)

Nesse sentido, observa-se que o RH se desenvolve no Brasil, mesmo que lentamente,
e vem tentando distanciar-se do estigma legalista (Departamento de Pessoal) da area
construida ao longo do tempo. A passagem do nome da area de DP, depois RH e mais,
recentemente, para Gestdo de Pessoas (GP) é uma tentativa, mesmo que idealizada, de fazer
com que a area ganhe destaque dentro das empresas e reconhecimento fora delas. Néao
obstante, é frequente encontramos nomes novos para praticas antigas.

Ainda no sentido das transformacdes, h4& uma tendéncia, por parte de algumas
organizacOes, de delegar a gestdo das politicas e praticas de RH, que antes eram concentradas
no GRH, para os gestores (ou lideres) das unidades da empresa. Esse movimento é cada vez
mais comum, pois a area de RH nasceu pequena, tornou-se grande para criar, planejar,
disseminar, aplicar; controlar todas as politicas e praticas de RH para todos os funcionarios
da organizagdo e voltou a diminuir, devido aos diversos contextos econdmicos, politicos,
sociais, culturais que vivemos nas Ultimas décadas dentro das organizacgdes.

Nesse sentido, 0 GRH passou a desenvolver os gerentes de areas ou lideres de equipes

(supervisores, coordenadores) para assumirem efetivamente sua funcdo de gestores de
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pessoas. A intengdo é permitir que cada gestor pudesse, na sua equipe, tornar o RH presente.
Praticas como avaliacdo da equipe, gestdo da jornada de trabalho, planos de treinamento e
desenvolvimento, disseminagéo da cultura e valores da empresa, motivagdo da equipe, clima
organizacional, progressdes na carreira, reconhecimento, sdo responsabilidades divididas
entre os gestores de RH e os gestores de equipes.

Outro fenbmeno de transformacéo observado dentro das empresas é que no passado a
progressdo na carreira se dava unicamente por tempo de empresa e pela relacdo de confianca
que o funcionario tinha com o patrdo. Essa progressdo era, na grande maioria, salarial.
Atualmente, em algumas organizacdes, observamos planos de cargos e carreiras estruturados,
com base em avalia¢Ges individuais ou um simples programa de remuneragdo com base no
sujeito e seus resultados individuais ou uma simples tabela salarial, mas que demonstra o
horizonte salarial do funcionério. Ainda assim, nesse novo sistema para o0 encarreiramento,
valoriza-se também a individualidade do sujeito, o patriménio cultural, social, intelectual dos
seus trabalhadores, relagdo ética e moral e conhecimento técnico, o que esse trabalhador tem
a mais e 0 que o torna diferente intelectualmente dos outros trabalhadores que pleiteiam a
mesma progressao.

A éarea de RH repensa o seu modelo de atuacdo e comeca a atuar de forma diferente,
deixando de pensar apenas no que os trabalhadores executam dentro das empresas e
comecam a pensar como esses trabalhadores podem trabalhar melhor, de maneira mais
integrada, facilitando a comunicacao e as inter-relagdes.

Bueno (2006) destaca que os profissionais de RH da atualidade n&o devem ficar
limitados as atividades operacionais do RH (recrutamento, selecdo, admissdo, treinamento),
mas precisam entender do negdcio, pensar como pensam 0s executivos, falar a mesma

linguagem, caso contrario ndo terdo espago nesse novo nicho da area de RH.
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Em virtude dessas transformacdes no perfil dos novos profissionais de RH é que as
empresas buscam no mercado, profissionais para atuarem na gestdo com pessoas que
entendam do negdcio. Isso se da em virtude da valorizacdo da area de RH que passa a
formular estratégias e auxiliar os gestores para alcangarem as metas da organizag&o.

No proximo capitulo veremos como o aporte tedrico escolhido podera nos fornecer
subsidios a fim de entender essas transformacdes e o proprio trabalhar do gerente de recursos

humanos.
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CAPITULO 1

Aporte Tedrico

Nesse estudo utilizamos como aporte tedrico a Psicodinamica do Trabalho (PDT),
disciplina que tem em Christophe Dejours seu principal representante, e cujas principais
descobertas, que se mostraram Uteis para analisar o trabalho de gerentes de recursos

humanos, seréo a seguir apresentadas.

2.1 O trabalho como objeto de anélise

Antes, porém, de adentrarmos na estrutura conceitual da Psicodindmica do Trabalho,
achamos oportuno destacar algumas contribuicdes da ergonomia da atividade, por sua vez
acolhidas pela PDT.

O objetivo da ergonomia da atividade é transformar positivamente o trabalho. Para
tanto, estuda o ser humano em situagdes reais de trabalho, utilizando nesse intento teorias e
metodologias voltadas & compreensdo da acdo e do fazer.

A Ergonomia da atividade estuda a atividade de trabalho a fim de contribuir para a
concepcdo de meios de trabalho adaptados as caracteristicas fisiologicas e psicoldgicas do ser
humano (Daniellou, 1986). A Ergonomia possui desse modo, uma orientagdo préatica, cujo
objeto é o funcionamento do homem em situacdes reais de trabalho.

Dejours (2012b) destaca que trabalhar é mobilizar o corpo e a inteligéncia para uma
producdo revestida de valor de uso. Nesse sentido, Molinier (2013) defende que nessa
concepcao “o que interessa € menos a producdo do trabalho e mais o processo individual e
psicologico do trabalho, o trabalhar, ou seja, a parte invisivel do trabalho, sua vertente

subjetiva” (Molinier, 2013, p.103). Dito de outra forma, todos os esforcos, astucias,
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engenhosidade, sofrimentos que ndo podem ser vistos, mas apenas sentidos por quem
trabalha.

Grisci (1999) destaca que o trabalho pode ser entendido através de um universo de
significados, tais como sacrificio, sobrevivéncia, realizacdo, formacdo de identidade e status
social. Para o trabalhador, ele representa um modo especifico de se sentir Util, de realizar-se
como pessoa, de assegurar a sobrevivéncia, de sustentar a familia e de desenvolver um
sentido de pertenca dentro da sociedade, entre outros.

O homem trabalha quando transforma, em atividade, suas forcas espirituais ou
corporais, tendo em vista um fim que deve ser realizado ou alcanc¢ado (Cunha, 2015). Assim,
o trabalho configura-se como uma atividade fim, individual ou coletiva, em certa
temporalidade, realizada em um contexto particular.

Nesse sentido, Molinier destaca que, “pelo trabalho, o sujeito se modifica ndo sendo
mais 0 mesmo depois da experiéncia do trabalho uma vez que ndo transforma apenas o
mundo ao produzir um produto ou servico, mas se transforma a si proprio ao trabalhar”
(Molinier, 2013, p. 104).

O trabalho, ainda, pode ser fonte de prazer e de sofrimento. O trabalhador sofre e
adoece quando o trabalho néo tem sentido, quando Ihe é cerceada a possibilidade de adaptar a
tarefa a sua personalidade, quando a organizacdo de trabalho impossibilita a realizacdo de
suas necessidades fisicas e psicoldgicas. Se o trabalho, por um lado, € gerador de sofrimento,
por outro lado, pode ser a oportunidade de crescimento e de desenvolvimento psiquico do
sujeito. Isso ocorre quando sdo consideradas, no planejamento do trabalho, as demandas

fisicas e psiquicas dos humanos.
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2.2 Fundamentos da Psicodindmica do trabalho

O estudo acerca das dimens6es psiquicas no mundo do trabalho tem um inicio formal
com a constituicdo da Psicopatologia do Trabalho (PPT) na metade dos anos 1940. Athayde
(1996) afirma que, antes da existéncia formal da PPT, os estudos sobre adoecimento mental
no trabalho, encontravam-se dispersos em disciplinas como sociologia industrial, engenharia
e medicina do trabalho ou entdo simplesmente ndo existiam.

Entre o periodo de 1945 a 1965, procurou-se instituir uma clinica de afec¢Ges mentais
que poderiam ter sido geradas pelo trabalho. Predominava nesse contexto a ideia segundo a
qual o trabalho era uma desgraca socialmente necessaria que atingia os trabalhadores,
considerados vitimas em potencial (Athayde, 1996).

A ideia da PPT era catalogar as doencas mentais provenientes do trabalho taylorizado.
Entretanto, tal projeto ndo se concretizou porque ndo se encontrou, na proporgao esperada,
tais doencas mentais produzidas pelo trabalho, a ndo ser em situacbes muito especificas
(faxineiras, telefonistas e mecandgrafos) evidenciadas, segundo Dejours & Abdoucheli
(1994), pelos estudos de Le Guillant. Tal acontecimento gerou uma interrupgao nas pesquisas
em PPT que s6 foram retomadas 15 anos depois por Christophe Dejours. Dejours (1991),
citado por Athayde (1996), admite que ndo houve qualquer coisa de concludente nos estudos
em torno da relag&o trabalho e adoecimento mental nesse periodo .

A reviravolta da PPT teria acontecido em meados dos anos 1980, quando Dejours, em
suas pesquisas, langou méo da seguinte pergunta: “como fazem os trabalhadores para nio
ficarem doentes frente as situacOes de trabalho danosas?” (Athayde, 1996).

O grande enigma, portanto, ndo era a doenca mental e sim a normalidade. Desse
modo, 0 objeto de estudo da PPT passou a ser o sofrimento no trabalho e as defesas
mobilizadas para lidar com esse sofrimento (defesa individual ou coletiva). O modelo
causalista, vigente até entdo, € progressivamente substituido pelo modelo dindmico, que
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destina um lugar de destaque as estratégias coletivas de defesa frente ao sofrimento e seus
ajustamentos (Dejours e Abdoucheli, 1994).

Nesse ponto efetuamos um corte histdrico para entendermos como surge a
Psicodindmica do Trabalho (PDT) que, por sua vez, busca entender como o sofrimento pode
ter outro destino que ndo o adoecimento. Partia-se, entdo, do principio de que o trabalho
poderia também ser operador de salde.

Para entender como os trabalhadores escapavam da loucura para situar-se numa zona
de normalidade, era necessario conhecer as condi¢des de trabalho e, sobretudo, a organizacéao
do trabalho as quais os trabalhadores estavam submetidos, em razdo do fato que os
pesquisadores identificaram como ponto desestabilizador da saude mental dos trabalhadores
as pressoes que a organizacao do trabalho exercia sobre os trabalhadores.

Por condi¢do do trabalho devem-se entender as pressdes fisicas, mecénicas, quimicas
e bioldgicas do posto de trabalho. Tais pressdes, segundo Dejours e Abdoucheli (1994), tém
como alvo principal o corpo do sujeito. J& a organizacdo do trabalho, que compreende a
divisdo do trabalho e a divisdo de homens, tem por alvo o funcionamento psiquico. A divisdo
do trabalho remete a divisdo das tarefas entre os trabalhadores, ao ritmo de trabalho,
incidindo assim sobre o sentido e o interesse pelo trabalho. Ja a divisdo dos homens
compreende a divisdo de responsabilidades, a estrutura hierarquica, a questdo do comando e
do controle nas organizacGes (Dejours e Abdoucheli, 1994).

A organizacao do trabalho tem produzido novas patologias mentais e isso se explica,
segundo Dejours (2009), pelas avaliacdes de desempenho individualizadas, pela busca de
qualidade total e pela utilizacdo de formas de contratacédo, tais como a terceirizacao e os free-

lancers®, t&o comuns nos dias de hoje.

8 . . A . e . . N .
Free-lanceré um termo inglés para identificar o profissional autbnomo que se autoemprega em diferentes
empresas ou trabalha por projetos.
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Para Dejours (2011a, 2012b), o trabalho é a atividade coordenada de homens e
mulheres para dar conta do que ndo foi previsto pela organizacdo do trabalho, de tal forma
que o sujeito € potencialmente pensante e ndo um joguete passivo das pressdes
organizacionais. Dejours & Abdoucheli (1994) destacam que o trabalhador pensa sua relacdo
com o trabalho, produz interpretacGes a respeito de sua situagdo e de suas condigdes, as
socializa por meio das relages intersubjetivas.

De acordo, ainda com os autores, a atividade faz emergir uma inteligéncia que tem
raiz no corpo, nas percepgdes e na intuicdo sensivel, chamada de inteligéncia do corpo ou
inteligéncia da pratica, ou ainda inteligéncia astuciosa (Dejours & Abdoucheli, 1994). Ela é
convocada, sobretudo, em face da diferenca entre trabalho prescrito e real, ou seja, quando se
manifestam os imprevistos, as anormalidades, os desfuncionamentos, as panes, ou seja, tudo
aquilo gue ndo esta previsto na organizacao prescrita.

Nesse sentido, faz-se esclarecer que a palavra astuciosa, muito usada por Dejours na
PDT, tem origem na mitologia grega e remete a deusa Métis, conhecida por sua astlcia e
capacidade de antecipacdo. A inteligéncia da préatica ou astuciosa tem como referéncia o real
do trabalho. Para Dejours (2001), essa astucia introduz a imaginacdo criadora, a invencao, a
inovacdo frente as situacdes imprevisiveis no trabalho.

A PDT reconhece a importancia da defasagem descoberta pelos ergonomistas entre
organizacdo prescrita e a organizacdo real do trabalho, de tal forma que é sobre essa
defasagem que se aplica a inteligéncia astuciosa (Daniellou,Laville, Teiger (1983) citado por
Dejours e Abdoucheli (1994). Para a PDT a tarefa € o trabalho prescrito, normatizado, as
diretrizes e doutrina da empresa. Ja a atividade é o trabalho real, tudo que o trabalhador
realiza para fazer face a auséncia ou insuficiéncia das prescricdes e diretrizes da organizacao

do trabalho (Dejours, 2001)
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Dejours (1999, 2012a) destaca que todo trabalho é marcado pela continua interrupgdo
da resisténcia do real, onde o real se faz conhecer, num primeiro momento, como fracasso.
Para esse autor, o trabalho vivo é esse trabalho que desafia o real. Trabalhar implica a
capacidade de lidar com o real, seus impasses, até encontrar a solugdo que permitira supera-lo
(Dejours, 1999).

A diferenca entre tarefa (trabalho prescrito) e atividade (trabalho real) é o trabalhar,
em que se faz necessério acrescentar de si as prescri¢des a fim de executar a tarefa. O
trabalho transforma o trabalhador e, no melhor dos casos, permite-lhe progredir, aprimorar-se
e realizar-se (Dejours, 1999, 2012b). Gernet e Dejours (2011) destacam que 0S arranjos ao
quais um sujeito recorre para recuperar a diferenca entre o prescrito e o real ndo podem nunca

ser inteiramente previstos, ja que sdo modificados cada vez que se apresentam ao trabalhador.

2.3 A dindmica do sofrimento no trabalho e os mecanismos de defesa.

As novas organizacdes do trabalho seriam responsaveis diretamente pelas novas
patologias corporais e mentais, as quais Dejours (1999) denomina de patologias de
sobrecarga e que compreendem as Les6es por Esforcos Repetitivos, & sindrome de burnout®;
a sindrome de Karoshi'®; os disttrbios musculares e esqueléticos; patologias relacionadas s
agressdes que acontecem a funcionarios no proprio ambiente de trabalho; patologias
resultantes de assédio moral ou mobbing™*; patologias ligadas & intolerancia e & pressdo no
trabalho que podem ocasionar suicidios no proprio ambiente de trabalho.

O sofrimento para a PDT sdo os estados psiquicos gque se situam entre a boa saude e a

doenca mental, ou seja, um espago de normalidade conquistado por meio de uma luta contra

°Burnout syndromfoi definido por Herbert J. Freudenberger citado por Dejours (1999) como sendo um estado
de esgotamento fisico e mental cuja causa esta intimamente ligada a vida profissional,também chamada de
sindrome do esgotamento profissional.

®Karoshimorte por excesso de trabalho, ou seja, sobrecarga de trabalho. Surgiu no Japao em 1969,quando o
Pais estava sendo reconstruido, apds a Il guerra mundial (Dejours & Hirata, 1993).

"Mobbing assédio psicolégico.
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0 desequilibrio provocado pelo trabalho. Segundo Dejours (1999) a intuicdo nasce da
intimidade com a tarefa, com a matéria, com o préprio objeto técnico, de tal forma que a
solucdo vem da capacidade de resistir ao fracasso, isto é, da capacidade de sofrer. O
sofrimento &, nesse sentido, 0 que move o sujeito que trabalha a buscar solugdo para se
libertar desse sofrimento que o perturba.

Nesse sentido, o sofrimento pode apresentar dois destinos, tanto pode servir para o
adoecimento, como também para impulsionar o individuo a realiza¢do. O sofrimento pode ser
criativo ou patogénico. O sofrimento patogénico, conforme Dejours& Abdoucheli (1994),
emerge quando todas as possibilidades de adaptacdo ou de ajustamento a organizacdo do
trabalho pelo sujeito, para coloca-lo em sintonia com o seu desejo, ja foram utilizadas sem
sucesso e a relagdo subjetiva com a organizacio do trabalho estd impedida de evoluir. E o
sofrimento que leva o sujeito lenta e progressivamente a descompensar psiquicamente ou a
somatizacao em outras doengas decorrentes do trabalho.

No inverso, tem-se o sofrimento criativo (Dejours e Abdoucheli 1994), ou seja,
“aquele que pode ser transformado em criatividade porque oferece uma contribuicdo que
beneficia a identidade do sujeito” (p.132). Desta forma, o sofrimento aumenta a resisténcia do
sujeito ao risco de desequilibrio psiquico e somatico. O trabalhar funciona, entdo, como um
mediador para a salde. Quando, ao contrario, a organizacdo do trabalho resulta em
sofrimento patogénico, o trabalho torna-se um catalizador para a desestabilizacao.

O sofrimento ndo é sempre seguido de descompensacdo, porque o sujeito desenvolve
defesas que, por sua vez, alteram a percepcdo da realidade que faz sofrer. Essas defesas
podem ser individuais ou coletivas, sendo as defesas coletivas entendidas como condutas
reguladas pelo coletivo em face do sofrimento e do medo no trabalho (Dejours, 2012b).

As defesas cumprem um papel positivo, porém, quando utilizadas em excesso, podem

inibir os esforcos de transformacdo do trabalho. Nessa condicdo elas passam a ser
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denominadas de ideologia defensiva da profissdo (Dejours, 2012b). E interessante expor a
diferenca entre um mecanismo de defesa e estratégia coletiva de defesa. Segundo Dejours &
Abdoucheli (1994), o mecanismo de defesa individual se caracteriza como tal quando persiste
mesmo sem a presenca fisica dos outros. Ja a estratégia coletiva de defesa ndo se sustenta a
n&o ser por um consenso, dependendo assim, do coletivo de trabalho.

Com relacdo as estratégias coletivas de defesa, a percepcdo que os trabalhadores
elaboram dos riscos tem o intuito de atenuar o medo e o sofrimento. Essa ocultagdo,
conforme Dejours e Abdoucheli (1994) é obtida a partir do préprio interesse psiquico dos
trabalhadores e de seu equilibrio mental. Se os esforcos e contribui¢fes individuais ndo sdo
reconhecidos pelos outros, o sofrimento é vivido como absurdo. Nessa situacdo, o sujeito é
condenado a repeticéo, a crise da identidade ou a doenca.

Para oferecer ao sofrimento outro destino que ndo o adoecimento, é que entraremos a

seguir na dindmica prazer e reconhecimento no trabalho.

2.4 A dinamica prazer no trabalho e reconhecimento no trabalho

A PDT procura lancar um olhar ndo apenas sobre o sofrimento, mas sobre o prazer no
trabalho. O estudo do prazer no trabalho fundamenta-se no processo sublimatério, que
consiste em considerar o trabalho como um teatro, onde se pode colocar em cena desejos ou
pulsdes (Dejours, 2012a). Desse modo, o trabalho, sob certas condi¢des, pode oferecer uma
solucdo favoravel ao desejo e tornar-se um instrumento, ao lado da sexualidade e do amor, de
conquista da saude mental (Dejours, 2012a).

A rigor Dejours (1999) considera que o que permite converter o sofrimento em prazer
é o reconhecimento do trabalho. Tal reconhecimento, que se opera sobre o ‘fazer’, €, assim,
revertido na construcdo da identidade que constitui a armadura da satude mental, a tal ponto

que Dejours (1999) chega a afirmar que toda crise psicopatoldgica sempre encontra na sua
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origem um ataque a identidade. Desta forma, O reconhecimento mostra-se decisivo na
mobilizacdo subjetiva no trabalho, cuja chave é a relagdo entre contribuicdo e retribuicdo. A
auséncia da dindmica do reconhecimento permite compreender, conforme Gernet e Dejours
(2011), como alguns trabalhadores, por causa do trabalho, se desestabilizam mentalmente ou
adquirem doencas somaéticas ao longo da vida.

Dejours e Abdoucheli (1994) destacam que o reconhecimento perpassa por dois
registros, o reconhecimento oriundo da hierarquia e o reconhecimento oriundo dos pares. O
reconhecimento pela hierarquia é um reconhecimento da utilidade econdmica e social do
trabalho realizado e o reconhecimento pelos pares € um reconhecimento da habilidade, da
inteligéncia, do talento pessoal, da originalidade, até mesmo da beleza do trabalho (Gernet e
Dejours, 2011). S6 os pares tém condicGes de avaliar plenamente a qualidade de um trabalho,
por deterem o conhecimento pratico acumulado. Ainda que o reconhecimento se exerca sobre
o fazer, o produto do trabalho, ele opera um beneficio no registro da identidade, isto &,
naquilo que torna este trabalhador um sujeito Gnico (Dejours e Abdoucheli, 1994).

Por meio do reconhecimento hd uma transformacéo do sofrimento em prazer (Gernet
e Dejours, 2011). Dejours (1999) destaca que quando a qualidade do trabalho é reconhecida,
também o sdo os esforcos, angustias, duvidas, decepgdes, desanimos, fazendo com que todo
sofrimento ndo seja em vao perante a organizacdo do trabalho. Na presenca do
reconhecimento, o sofrimento adquire sentido, transformando-se em prazer. @)
reconhecimento, presente na fala dos trabalhadores, ndo € mero adorno, mas um termo

necessario (Dejours, 2011f), sem o qual a atividade se vé desprovida de sentido.
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2.5 As variabilidades do meio ou os imprevistos da tarefa

Para atuar nos imprevistos, é necessario lancar méo da inteligéncia do corpo que so é
possivel mediante o conhecimento e certa intimidade com a tarefa que advém com o tempo e
a experiéncia. Em razéo disso, alguns autores, como Gernet e Dejours (2011), propuseram a
no¢do de “atividade subjetivante” para dar conta da relagdo estreita entre a experiéncia na
tarefa e as atividades sensoriais e cognitivas que se enraizam no corpo, portanto a experiéncia
do real.

A inteligéncia da pratica estd radicada no corpo e regula os imprevistos ou
variabilidades passando primeiro pelos sentidos. O sujeito é alertado por uma situacdo que
quebra a rotina e, imediatamente, parte em busca de uma explicacdo ou de uma solucéo,
convocando toda experiéncia e formacéo profissional. Dejours (2012b) destaca que é esssa a
inteligéncia do corpo, onde confere maior importancia aos resultados da acdo do que ao
caminho utilizado, onde o importante é obter o maximo e o melhor com o menor desgaste.
Além disso, estd presente em qualquer trabalho, manual ou intelectual, identificando-se por
seu potencial criativo. As condigdes para o desenvolvimento dessa inteligéncia perpassam
pela organizacdo do trabalho, que deve mostrar-se receptiva a criatividade do trabalhador, aos
questionamentos sobre suas insuficiéncias, manifestados no enfrentamento dos imprevistos.

Com base nisso, espagos formais e informais devem constituir meios (Dejours, 2012b)
para discutir as insuficiéncias da organizacdo do trabalho, possibilitando a construcdo de

acordos normativos sobre as maneiras de trabalhar.

2.6 Relacbes com a familia, vida privada e saude.

Além das relacBes intersubjetivas que Dejours aponta como sendo essenciais para a

construcdo da identidade do sujeito, temos outros tipos de relagbes que o0 sujeito precisa
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equalizar ao longo da vida profissional. Refiro-me as relagdes com a vida familiar, privada e
a relacdo com a saude. Dejours (2012b) destaca que o trabalho pode encaminhar tanto para a
salide quanto para a doenga, sendo desse modo jamais neutro no tocante a essa questao.

Ja para Chanlat (1995) o esgotamento profissional, problemas cardiovasculares,
fadiga cronica, insonias que acometem muitos gerentes podem resultar dos conflitos entre o
método de gestdo previsto e 0 modo de gestdo real, ou seja, entre o discurso e as promessas
das organizacdes e a realidade do cotidiano organizacional. Segundo Dejours (1999) é muito
dificil conciliar a adaptacdo psiquica ao trabalho e a adaptacdo psiquica a vida privada.
Quando se consegue estar mais ou menos bem nessas esferas da vida, ndo se quer mudar essa
situacao.

Em conferéncias realizadas no Brasil em 1994, Dejours (1999) chamou a atencédo para
o fato de que as mulheres sofrem mais riscos e exigéncias no trabalho do que os homens. Para
Dejours (1999) convoca os estudos sobre a divisdo sexual do trabalho para confirmar que o
trabalho é sexuado e ndo considera que essa diferenca signifique uma visdo errénea do
mundo do trabalho. J& em relacdo aos espac¢os privados, Dejours (1999) destaca que quando a
mulher é bem-sucedida em sua vida profissional, essa emancipagdo conduz a uma
desestabilizacdo nas relacdes conjugais. Desta forma, a ascensdo profissional reflete-se em
um grande namero de divércios ou frustrages na vida privada ou familiar.

Estudos semelhantes, como no caso das pesquisas sobre as mulheres no mercado de
trabalho na América Latina de Comaille e Barrére-Maurisson (1984) citadas por Belle
(1993), mostra que as escolhas profissionais das mulheres implicam numerosas negociacoes,
seja com o meio profissional, seja com o projeto de seu conjuge ou com 0 projeto que o
conjuge tem para ela. Ainda assim, a autora destaca que o equilibrio de vida dos gerentes nao

se constroi em torno da vida pessoal, mas sim das restricdes da vida profissional. Logo, a
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empresa ndo é democratica, pois orienta fortemente a vida profissional e a vida privada dos
gerentes.

Em relacdo a satde, Canguilhem (1995) defende que ela remete a capacidade que o
ser humano tem de poder adoecer e sair do estado patolégico, assim como de tolerar as
infidelidades do meio e de estabelecer novas normas de vida. Dejours (2015a) assegura, por
sua vez, que a saude ndo se configura como um estado de completo bem-estar fisico, mental e
social. Tal concepgdo de saude remete mais a uma ficcdo do que a realidade e, nesse sentido,
deve ser considerada um objetivo a alcancar, um ideal pelo qual empenhar as energias,
sabendo que jamais se atinge esse estado de completo bem-estar fisico, mental e social.

Em varias pesquisas a respeito do estresse profissional, a grande queixa dos
trabalhadores se dirige aos modos de gestdo das organizacgdes, considerados os grandes
responsaveis por esse e outros problemas de salde. Nesse sentido, o estresse no trabalho se
caracteriza pela presenca de elementos especificos, como obsess@es, fobias, perturbacdes nas
relagbes com os outros, dificuldades com a autoridade e, sobretudo, segundo Aubert (1993),
uma astenia tipica que predomina pela manha e que diz respeito a luta que o sujeito trava
internamente contra as angustias de conservar sua identidade e, externamente, contra
agressoes violentas do mundo do trabalho.

Assim, as transformacg6es no universo do trabalho provocam impactos na relagédo do

sujeito com a saude, vida familiar e vida privada.
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CAPITULO 111

Método

No presente capitulo apresentamos o percurso metodolégico utilizado para
desenvolver esse estudo. Conforme destaca Minayo (2012) fazer ciéncia é trabalhar
simultaneamente com teoria, método e técnicas, onde o modo de fazer depende do que o
objeto demanda e a resposta ao objeto depende das perguntas, dos instrumentos e das
estratégias utilizadas na coleta dos dados. Nesse sentido para atender o objeto desse estudo

utilizamos para a pesquisa o delineamento ndo experimental e de natureza qualitativa.

3.1 Participantes e locus da pesquisa

Participaram desse estudo seis gerentes de recursos humanos, que trabalham em
empresas privadas nos segmentos da industria e prestacdo de servigos no nordeste brasileiro.

As entrevistas aconteceram nas cidades de Jodo Pessoa, Santa Rita e Guarabira no
Estado da Paraiba entre o periodo de Janeiro a Agosto de 2015.

A amostra seguiu o critério por conveniéncia ou acessibilidade, onde o pesquisador
seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam de alguma forma,
representar o universo (Gil, 2010).

O convite para participar da pesquisa foi feito aos participantes que atendessem 0s
seguintes critérios: ser gerente Recursos Humanos, estar trabalhando em empresas de
pequeno a grande porte®?. Dessa forma, o interesse em participar foi voluntario e com registro

por meio de assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido®®.

2 Conforme o SEBRAE as empresas de médio porte possuem entre 50 e 99 funciondrios e tem seu
faturamento anual na faixa de R$16.000.000,00 e R$90.000.000,00 e as empresas de grande porte s3o aquelas
que possuem mais de 99 funcionariose um faturamento superior a R$90.000.000,00.
13 . . . A . . ~

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido encontra-se no apéndice Il dessa dissertagao.
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A pesquisa procurou respeitar todos os aspectos éticos relativos a investigacdo
envolvendo seres humanos, conforme a resolugdo n°. 466/2012 do Conselho Nacional de
Saude. Seguindo os procedimentos exigidos, a pesquisa foi submetida e aprovada pelo
Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Salide da Universidade Federal da
Paraiba, sem ressalvas, conforme protocolo 918.350 emitido pelo Comité.

Nesse sentido, preservamos a identidade dos participantes e por conveniéncias
didaticas os identificamos com a sigla “G” e numeramos de um a seis, ficando assim: G1, G2,

G3, G4, G5 e G6, como poderdo ser vistos no capitulo de resultados e discussao.

3.2 Instrumentos de pesquisa

Utilizamos como instrumentos para coleta de dados dois questionarios e uma
entrevista semi estruturada. O primeiro questionario, relativo a aspectos socio demograficos,
se propds a recolher informag6es dos participantes do estudo, tais como idade, sexo, estado
civil, nimero de filhos, naturalidade, cidade em que trabalha, renda pessoal e familiar,
escolaridade, tempo de experiéncia na area de recursos humanos e como gerente de recursos
humanos. O segundo questionario procurou levantar informac6es das empresas as quais se
vinculavam os entrevistados. As informacg6es requeridas foram: denominacdo da area, por
quais unidades eram responsaveis, que politicas ou praticas de RH estavam presentes da
empresa e a composicdo da equipe (quantidade e formacéo dos liderados), a fim de colocar o
pesquisador a par do contexto profissional do participante.

Na sequéncia utilizou-se como instrumento de pesquisa uma entrevista
semiestruturada acerca da atividade dos GRH, a partir de um roteiro de questdes™* elaborado
com base nas categorias tedricas de nosso estudo. Esse instrumento de pesquisa estava

também aberto a incorporar outros questionamentos que surgissem ao longo das entrevistas e

14 . ~ ~ A . . ~
O roteiro de questdes encontra-se na se¢ao de apéndice dessa dissertac¢do.
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gue ndo estavam previstos no elenco original de perguntas, mas que se revelaram importantes
durante o processo de pesquisa.

Lavillee Dionne (1999) destacam a entrevista semiestruturada como instrumento
contendo perguntas abertas, feitas verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o
entrevistador pode acrescentar perguntas de esclarecimento.

O rol de quest@es utilizado nas entrevistas levou em consideracdo o aporte tedrico que
fundamenta esse estudo. Com base na Psicodindmica do Trabalho, foram elencadas questdes
que levam em consideracbes temas como o Trabalho Prescrito, Trabalho Real, RelacOes
intersubjetivas, Prazer e sofrimento no trabalho, formas de reconhecimento, relagdes trabalho

e vida familiar, vida privada e salde.

3.3 Procedimentos para Coleta de dados

Nessa etapa da pesquisa, apos a aprovacdo do comité de ética, a associacdo Brasileira
de Recursos Humanos da Paraiba ABRH-PB foi acionada para apresentarmos a nossa
proposta de pesquisa visando fomentar uma parceria que, a nosso Ver, seria interessante tanto
para a ABRH-PB quanto para a UFPB.

Em seguida, a ABRH chancelou nossa pesquisa e, desta forma, facilitou o nosso
acesso aos profissionais por meio do fornecimento dos nimeros de telefones e e-mail. Por
meio de uma lista, contendo oito nomes e contatos de gerentes no estado, conseguimos quatro
confirmacdes para participar da pesquisa de maneira voluntaria. Por meio desses contatos,
tivemos a indicacdo de mais dois profissionais que na ocasido do convite se mostraram muito
interessados em participar no nosso estudo, também constantes na lista fornecida pela
ABRH-PB.

O local e horéario das entrevistas ficaram a critério da disponibilidade de agenda dos

gerentes, haja vista que sdo, em sua maioria, profissionais atarefados, com compromissos
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recorrentes e pouco tempo disponiveis. No decorrer dos agendamentos para 0S encontros,
tivemos alguns imprevistos do tipo remarcac6es, por motivos profissionais dos entrevistados.

Entretanto, vencidos os obstaculos de agenda, duas entrevistas das seis foram
realizadas fora do horario normal de trabalho e na residéncia dos participantes, uma entrevista
foi realizada na sede da ABRH-PB e as demais entrevistas foram realizadas no ambiente de
trabalho e dentro do horéario do expediente normal de trabalho dos gerentes.

A quantidade de participantes foi delimitada a partir do critério de saturagdo, proposto
por Minayo (2012), que pode ser operacionalmente definido como a suspenséo de inclusao de
novos participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliacdo do
pesquisador, certa redundancia ou repeticéo.

Ao iniciar a entrevista era apresentado o objeto e objetivos de estudo e como ele seria
desenvolvido. Na sequéncia, era feita a leitura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido e solicitada autorizacdo para que fosse gravada a entrevista, para posterior

transcricao.

3.4 Procedimentos para analise de dados

A perspectiva metodoldgica adotada foi a analise de conteddo tematica proposta por
Laville e Dionne (1999) gue “consiste em desmontar a estrutura e os elementos do conteudo
apreendido para esclarecer as diferentes caracteristicas e extrair significados” (p. 214).

Conforme propBe a metodologia, a primeira etapa se deu através das transcri¢bes de
todas as entrevistas, gerando, ao final, 111 paginas de material bruto. Em seguida, o material
foi categorizado por temas tomando por base o aporte tedrico, a Psicodindmica do Trabalho
de Dejours e colaboradores.

A etapa de categorizacdo tem a finalidade de facilitar o uso, conforme Laville e

Dionne (1999), permitindo ao pesquisador encontrar-se rapidamente no momento da anélise e

62



da interpretacdo em fungdo do objeto estudado. Na sequéncia, procuramos construir uma
planilha de categorias no programa Microsoft Excel versdo 2010, apenas para organizar 0S
recortes dos conteudos (falas) mais significativos da pesquisa.

A partir desse material bruto, procuramos empreender um estudo minucioso a fim de
procurar o sentido, captar intencGes, avaliar, comparar, descartar 0 que nao era necessario ou
que estava distante do foco e reconhecer o essencial para a pesquisa (Laville e Dionne 1999).

Dessa forma, a estrutura que resultou desse processo de aperfeicoamento pode ser

vista no préximo capitulo de discuss@es e resultado dessa dissertacao.

63



CAPITULO IV

Resultados e discussoes

Neste capitulo discutiremos os resultados da pesquisa sobre o trabalho do Gerente de
Recursos Humanos (GRH). Para tanto, utilizamos, no processo de producdo de dados, a
entrevista semiestruturada que, por sua vez, foi construida a partir de categorias associadas ao
aporte tedrico escolhido.

Os materiais empiricos resultantes das entrevistas foram analisados por meio da
Anadlise de contetdo tematica e estdo dispostos em categorias que, refletem, por sua vez, 0s
temas sob os quais vem se debrugando a Psicodinamica do trabalho, com base nos trabalhos

de Christophe Dejours e colaboradores.

4.1 Caracterizacdo dos participantes

Participaram do presente estudo seis Gerentes de Recursos Humanos (GRH), que
trabalnam em diferentes cidades do nordeste do Brasil, selecionados através de uma
amostragem por conveniéncia, dos quais cinco participantes sao do sexo feminino e um do
sexo masculino.

Estudos mostram que a participacdo da mulher no mercado de trabalho aumentou se
compararmos os indices das décadas de 1960 e 1990, chegando, inclusive, a superar o indice
de participagdo masculina. Abramo (1997), citada por Valdés e Gomariz (1995), destaca que,
nesse periodo, “a taxa de participagdo feminina na Populacdo Economicamente Ativa — PEA
aumentou de 18,1% para 27,2%, enquanto que a masculina diminuiu de 77,5% para 70,3%"”

(p. 110).
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O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2012), verificou que, em
2003, a taxa de participagdo das mulheres na PEA no Brasil foi de 44,4% e em 2011, essa
taxa ja alcancava os 46,1%. Outro dado importante da mesma pesquisa € relativo a taxa de
mulheres ndo economicamente ativas. No mesmo periodo, houve redugdo nessa taxa, o que
denota que as mulheres estdo conseguindo se colocar e, sobretudo, se manter no mercado de
trabalho, assegurando o seu sustento e o de sua familia. De modo que as participantes da
pesquisa destacam “Eu sustento minha casa, minha familia e minhas filhas. Nao tenho ajuda
financeira de mais ninguém” (G1), se referindo ao fato que ndo depende financeiramente de
outros para o sustento da familia. Outra participante destaca que além do seu proprio
sustento, ajuda outros familiares “como sou solteira, minha renda familiar é a minha. Ou
seja, eu me sustento e ainda ajudo financeiramente meu pai e sobrinhos” (G4).

Em relacdo ao setor da economia em que atuam os gerentes pesquisados, quatro deles,
trés do sexo feminino e um do sexo masculino, atuam no setor industrial enquanto que duas
gestoras atuam no setor de servigos. De acordo com o IBGE (2012), o setor da industria é
predominantemente masculino, apresentando um indice de participacdo de aproximadamente
64%, percentual que se manteve praticamente inalterado entre 2003 e 2011. Nesse mesmo
periodo, a pesquisa constatou que a participacdo da mulher na inddstria aumentou, mesmo
que timidamente, de 35,4% para 36%.

Na nossa pesquisa, a faixa etaria variou entre 37 e 60 anos, com média de 45 anos.
Quanto ao estado civil, quatro gestores sdo casados, um divorciado e um solteiro. Em relagao
a quantidade de filhos, um gestor tem trés filhos; trés tém dois filhos; um tem um filho e um
nédo tem filhos.

Ja em relacdo a renda individual dos participantes, os dados que encontramos

encontram-se apresentados na Figura I1l.
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Figura 3. Renda individual dos participantes (salario bruto)

Sobre a renda individual observamos uma consciéncia de dois gerentes por escala,
porém faz-se necesséario esclarecer a relagdo dos salarios individuais com o tempo de
empresa, tempo de experiéncia na area de RH e como GRH, e quantidade de funcionérios
total nas empresas que atuam. Dessa forma, tivemos o cuidado de, apenas, esclarecer a
discrepancia nas remuneracGes dos participantes com as diferentes varidveis que podem ou
ndo compor a remuneragdo individual bruta dos profissionais. Portanto, temos que o
participante com salario individual de R$ 4.000 possui 25 anos de experiéncia na area de RH
e 15 anos como GRH e atualmente atua em uma empresa de 130 funcionarios. O participante
que possui renda individual de R$ 6.000 tem 20 anos de experiéncia na area de RH e 10 anos
como GRH, trabalhando em uma empresa de 2.500 funcionarios. J4 0 GRH que possui renda
individual de R$ 8.000 tem 12 anos de RH e quatro anos como GRH em uma empresa de
10.000 funcionérios. Os demais participantes com salario de R$ 10.000 possui 10 anos na
area de RH e seis anos como GRH, em uma empresa de 115 funcionarios. O gerente que tem
salario individual de R$ 18.000 tem sete anos de experiéncia na area de RH e sete anos como
GRH, em uma empresa de 230 funcionarios, onde toda experiéncia na area de Recursos
humanos foi como GRH. Em relacdo a maior remuneracdo encontrada no nosso estudo foi de
R$ 20.000, onde o participante tem 36 anos de experiéncia de RH e 30 anos como GRH
trabalhados em uma empresa de 2300 funcionarios.

Como foi visto, fica invidvel fazer uma relacdo coerente entre tempo de experiéncia,
quantidade de funcionarios, com a remuneracéo individual recebida pelos participantes, de tal
forma que a descricdo detalhada acima € pertinente, apenas, para entendermos melhor o

nosso publico alvo.
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No tocante a participacdo do saldrio individual na renda familiar, trés gestores
informaram que os seus salarios representavam 50% da renda familiar, um gerente declarou
que a sua renda representava 80% da renda familiar e dois gestores afirmaram que a Unica
fonte de renda s&o os seus salarios individuais.

Quanto a formacdo académica, trés gestores sdo graduados em administragdo, um em
servigo social, um em psicologia e um em engenharia. Tais formagdes sdo abrangentes e ndo
contempla, nas suas especificidades, o trabalho do GRH. Nesse caso, um elemento
importante que orienta a formacao profissional do GRH s&o as demandas da prética. E nesse
contexto onde vao ser captadas as necessidades de formacdo profissional, atendidas seja sob a
forma de Master in Business Administration (MBA) ou outros cursos de longa duragéo ou
entdo de cursos de curta duragdo. No caso dos gerentes pesquisados observamos que, no
tocante a pds-graduacdo, trés gestores ja concluiram o MBA e dois estdo cursando. Além
disso, um gestor possui mestrado e especializacdo na &rea de exatas, embora tenha feito
varios minicursos em gestdo de pessoas. Busca-se assim preencher lacunas relativas a
formacéo gerencial deixadas pela formacdo académica, tal como se evidencia na fala de uma
das gerentes entrevistadas.

Minha formacédo profissional é um case. Eu sou engenheira de formacéo e gostava

muito da area ambiental e mestrado na area ambiental. Ao concluir, comecei a

trabalhar na area ambiental (em uma empresa privada) até que um dia o gerente de

fabrica chegou para mim e disse que eu estava na area errada (...). Ai eu mudei,
iniciei na gestdo de pessoas, depois fiz mini cursos da area de RH (...), participo dos

CONARH'’s (Congresso Nacional de Recursos Humanos), mas ainda ndo tenho uma

pos estruturada em gestao de pessoas. (G3).
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Como remete a participante acima, a concepc¢édo da formacédo académica foi diferente
daquelas comumente previstas para se tornar GRH Em geral, vocé se torna gerente de RH em
funcdo das circunstancias e ai vocé vai buscar uma formacdo que te dé respaldo para a
atuacdo no RH.

O tempo de experiéncia na area de RH dos gerentes pesquisados variou de sete a 36
anos e na funcdo de GRH entre seis e 30 anos. Dentre os pesquisados, cinco afirmaram que o
percurso até ocupar a funcdo de GRH se deu primeiro pela inser¢do na area de RH, depois
galgando postos de trabalho que culminaram com a ocupagéo do cargo almejado. Entretanto,
um gestor declarou que os sete anos de experiéncia que possui na area de RH foi como

gerente. Esses dados encontram-se na Figura V.
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Figura 4. Tempo de experiéncia dos participantes.

Segundo o site de empregos Catho online, um dos mais procurados no mercado para
busca de emprego e recolocacdo profissional, o requisito basico para ocupar um cargo de
GRH é possuir experiéncia de pelo menos cinco anos na area de RH. Corrobora com esse
requisito o MTE (2014) que, na Classificacdo Brasileira de Ocupacgédo (CBO), sugere que,
para ocupar um cargo de GRH, os profissionais tenham cursado, pelo menos, o nivel superior
completo, em qualquer ramo do conhecimento, com experiéncia ou formagdo complementar

predominante nas areas de psicologia ou administracio. E também desejavel que as
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ocupagdes sejam exercidas por profissionais com quatro a cinco anos de experiéncia na area
de recursos humanos. Percebemos que ha sempre o recomendavel ou desejavel e ndo taxado
como obrigatério, mais uma vez dando abertura para profissionais de qualquer area exercer a
atividade de GRH.

A formacdo académica dos gerentes pesquisados se deu em grande parte a partir da
prépria préatica profissional, ou seja, varias competéncias dos GRH puderam ser adquiridas,
desenvolvidas ou aperfeicoadas enquanto procuravam atender as demandas inerentes a
funcao.

Ao mesmo tempo, a préatica foi indicando lacunas a serem preenchidas pela educagéo
formal. Em razé&o disso, o norteador da formacéo académica, no caso dos GRH pesquisados,
foram os desafios trazidos pela prética, inclusive no que se refere aos investimentos em
educacao profissional formal que deveriam ser realizados para melhor qualificar essa prética.

Zarifian (2003, p. 35) chama de “qualificagdo o que sobressai dos recursos (em
conhecimento, habilidade, comportamento) adquiridos por um individuo, seja por formacéao
ou exercicio de diversas atividades profissionais”. Portanto, qualificagdo é a ‘caixa de
ferramentas’ e a competéncia o uso dessas ferramentas na pratica, ou seja, aquilo que o
empregado resgata de si, de seu patrimonio de competéncias e habilidades para enfrentar os
desafios da atividade. Nas falas dos entrevistados constatamos que a formagéo profissional
para gerenciar a area de RH se deu prioritariamente por meio da ‘pratica’ “(...) Gerir esta
area tem sido um processo de construcdo, de desenhar as politicas e préaticas de RH tudo
com base na minha experiéncia” (G1), de tal forma que as competéncias adquiridas sdo por
meio da rotina. Outro gerente acrescenta “(...) construindo tudo com base na minha
experiéncia e isso estd me trazendo muito estresse ”(G2), demonstrando que a sobrecarga da
responsabilidade atrelada a experiéncia profissional € uma carga pesada para esta

participante. Outro participante, destaca:
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(...). As pessoas me perguntam: Vocé tem formagao académica em Gestéao de Pessoas,
Engenharia de Seguranca e Saude do Trabalho? Eu dizia ndo, minha formacéo € a

pratica. (G3)

Procuramos destacar na proxima categoria como se deu 0 ingresso na area de RH e 0s
caminhos trilhados até a ocupacdo de uma funcdo gerencial. Foi possivel perceber que a
formacdo académica foi acontecendo a partir do exercicio profissional, que, por sua vez, foi
indicando os investimentos em matéria de formacdo a serem realizados para melhor atuar

como gerentes.

4.2 Trajetoria profissional

4.2.1 Ingresso na area de Recursos Humanos

O ingresso na area de RH, para a maioria dos gestores pesquisados, se deu muito
precocemente na vida profissional. Para outros, o desejo de trabalhar na area foi despertado

ainda na faculdade, através dos estagios. Tais situacdes estao registradas nas falas a seguir:

(...) no meu penultimo ano de faculdade, a gente teve uma informacéo que tinha uma
vaga para estagio na area de RH, fiz a selecéo e passei. Era 0 meu desejo! La fiquei
um ano. O diretor geral Brasil de RH dessa empresa, veio conhecer a filial que eu era
estagiaria. Numa conversa comigo eu ja disse a ele que queria mais da empresa e da
area. Ele disse para mim: ah! Vocé esta concluindo o curso? O que te prende ao
nordeste? Eu falei nada! E, ele o que vocé pretende da vida? Ai eu disse aprender,
crescer, me desenvolver. Ai ele disse: venha me visitar em S&o Paulo. T4, eu fui. E, ai
ele me apresentou a diversos amigos que tinham varias empresas, foi assim que eu

cheguei ao RH. (G5)
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(...) quando eu estava perto de me formar, eu disse quero trabalhar na &rea de RH.
Foi quando entrei na empresa Y, como estagidria no departamento pessoal, ai me
encontrei na vida profissional. Tive muita sorte, porque dois meses depois, surgiu a
vaga para analista de RH e eu assumi. Entdo, meu tempo de estagiéria foi muito

pouco. Uma carreira metedrica! (G2)

O despertar para a area de RH, portanto, se deu a partir das oportunidades que
surgiram j& na faculdade, especialmente durante estagios. Nesse contexto, o mercado de
trabalho se abria para convocar os estudantes universitarios ou recém-formados, dando-lhes
oportunidades de aplicar na pratica o que tinham visto na teoria.

A Associagdo Brasileira de Estagios (ABRES, 2015) afirma que 10% dos estudantes
de nivel superior em fase de conclusdo de curso ja fizeram ou fazem estagios em instituicdes
de diversos segmentos. O presidente da ABRES destaca a importancia do jovem ter uma
formacéo qualificada e que para conseguir boas oportunidades profissionais sdo importantes
o0 aprendizado continuo e a possibilidade de aplicacdo da teoria a pratica de um oficio. Para
ele, as empresas obtém diversas vantagens ao contratarem estagiarios. Destaca que "se as
organizacOes recrutam pessoas dedicadas, também saem ganhando, pois poderdo formar um
colaborador, dentro da cultura da prépria instituicdo" (ABRES, 2015, p. 12).

Para outros dois pesquisados, que ja atuavam como profissionais em outros
departamentos, a insercdo na area de RH se deu por meio de oportunidades surgidas dentro e

fora das empresas em que atuavam. Como pode ser verificado nas falas a seguir:

Em 1998 tive uma oportunidade na empresa Y e entrei como técnica de seguranca do

trabalho. SO que eu entrei nessa area com um desejo de ir para o RH (...). Sinalizei a
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minha gestora do meu sonho e a resposta foi que eu tinha que ter o nivel superior
completo. Até entdo eu acreditava que a atuacdo de nivel técnico era suficiente (...).
Eu sabia que s6 poderia assumir quando terminasse minha graduac&o, mas no 2" ano
da universidade surgiu a oportunidade de assumir como analista de RH e ai era um
sonho, entrei no RH na mesma empresa em que entrei como técnica de seguranca do

trabalho. (G1)

(...) eu comecei numa empresa em Sao Paulo como office-boy. Fiquei nesta empresa
por quatro anos. Eu tive a oportunidade de passar em varios setores. Fui parar nos
RH desta empresa como auxiliar de pessoal, depois assistente de pessoal e, mais
tarde, encarregado de pessoal. Cheguei a encarregado de pessoal na primeira

empresa, do meu primeiro emprego, e ai me apaixonei por RH e pelos desafios. (G6)

A carreira nas organizagdes, como destaca Tolfo (2002), tem sido tradicionalmente
associada a um caminho trilhado num determinado espago-tempo, marcado por sucessivas
progressdes profissionais. A autora destaca que geralmente a trajetéria profissional segue um
percurso similar ao ciclo do desenvolvimento humano, que envolve diferentes fases, tais
como: “idealizacdo ou fantasia sobre o trabalho; ingresso ou entrada propriamente dita no
mundo profissional; desligamento da empresa ou aposentadoria” (p. 41). Esse modelo
tradicional de carreira esta, segundo Tolfo (2002), em conformidade com um contexto estavel
em que 0 emprego era entendido como sindnimo de trabalho.

Outras formas de ingresso dos GRH ocorreram ou em funcéo da influéncia de colegas
que perceberam que havia maior compatibilidade do perfil profissional com a area de RH do
que com a atividade que desenvolviam ou entdo a propria pratica profissional foi sugerindo

mudancas de percurso. As falas a seguir ddo conta dessas situagdes.

72



(...) eu estava bem como coordenadora em outra area de atuacdo, até que um dia o
meu chefe chegou para mim e disse que eu estava na area errada. Ele disse que era
para eu estar na area de RH. Eu nunca tinha imaginado. Mas, aquilo acendeu a luz.
Aceitei participar do programa de sucessores para GRH e fui passando nas etapas.
Ai comecei na area, realmente eu me identifiquei, adorei, € uma area assim, que eu

ndo tenho a menor pretenséo de sair mais (G3.)

(...) quando conclui o curso (graduacdo) eu ndo queria investir na area de servico
social, eu tirei o que as atividades e disciplinas tinham e 0 que eu podia aproveitar
para o RH (...) 14 na usina onde eu iniciei minha vida profissional no RH, a empresa
ndo tinha e nem queria assistente social. O analista de RH fazia esse papel social. Foi

assim que iniciei (G4).

Verifica-se que os GRH ingressaram na area de RH por diferentes portas, meios e
formas, mas é comum nas falas o despertar surgido das oportunidades ou possibilidades que
se abriram diante deles. Em seguida, complementando esta categoria, discorreremos dos

caminhos trilhados até se tornarem GRH.

4.2.2 Caminhos trilhados até se tornarem Gerentes de Recursos Humanos

O tempo de experiéncia sinalizado pelos GRH foi em média de 18 anos na area de RH
e de 15 anos como GRH. Porém, antes de se tornarem gerentes, um longo percurso foi
trilhado, no qual as decisdes profissionais foram sempre ponderadas por exigéncias de

natureza pessoal ou familiar, como podemos observar nas falas a seguir:
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(...) mudei pra Séo Paulo, sozinha, em 1999. Eu tinha 21 anos de idade, eu olhei e
disse assim ou eu invisto agora ou nada. E, ai eu fui com o projeto pessoal de ficar

apenas dois anos e fiquei 10 anos. (G5)

(...) antes de ser gerente eu ja tinha minhas filhas, estava no segundo casamento,
mudei de cidade duas vezes (...) Todas as minhas decisdes eu levava em conta minhas

filhas e a adaptacéo delas. (G1)

(...) Eu participei do programa de sucessores, com um més de passar na selecéo para
GRH surgiu uma oportunidade maravilhosa, ser gerente em outro estado, s6 que eu
também tinha um més de casada (...) Eu disse a empresa “ndo, ndo da, eu adoraria
esse desafio, mas realmente ndo da’(...) Logo depois surgiu uma oportunidade na
pior das fabricas da empresa. Para vocé ter ideia, essa fabrica teve 04 acidentes
fatais consecutivos. Foi nesse cendrio que eu assumi a minha primeira geréncia de

RH. (G3)

(...) em 1996 recebi um convite para voltar para a industria como gerente de RH. A
minha selecéo foi fazer uma auditoria no departamento pessoal e fazer um projeto de
melhoria para a empresa. Depois disso o diretor perguntou se eu queria ficar como
GRH, s6 que era numa cidade/estado distante, mesmo assim eu aceitei, ai deixei
minha cidade, a casa dos pais e fui morar sozinha (...). Nessa empresa eu passei dois
anos, porque precisei voltar a (cidade de origem), o motivo? Minha méae estava com

problemas de salde e eu ndo sabia quanto tempo de vida ela ainda ia ter. (G4)
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Tolfo (2002) destaca que as organizagdes possuiam diversos niveis hierarquicos e 0s
funcionarios aspiravam alcancar o sucesso mediante ascensao na carreira. Esse panorama
tornou-se mais exigente atualmente e algumas perspectivas de carreira sao possibilitadas pelo
incremento da qualificacdo profissional e pela necessidade do desenvolvimento de
competéncias.

Estudos conduzidos por Veloso, Dutra, Fischer, Pimentel, Silva e Amorim (2011)
verificaram a relacdo entre a adogdo de praticas de gestdo de carreiras por empresas atuantes
no mercado nacional e a percepcdo de seus executivos (diretores, gerentes e supervisores) e
ndo executivos (ocupantes de cargos operacionais) sobre suas possibilidades de crescimento
profissional no seu emprego atual. Os resultados, em geral, demonstraram que 0s
executivos/gerentes percebem positivamente sua possibilidade de crescimento profissional
em uma proporc¢ao mais elevada do que os demais funcionarios, mesmo em empresas que nao
adotam processos e praticas definidas de gestao de carreira.

Nesse sentido, a nossa pesquisa verificou que os GRH possuem uma perspectiva de
encarreiramento menos atrelada & empresa onde trabalham. Veloso et al. (2011) defendem
que as exigéncias que recaem sobre esses profissionais (gerentes) os estimulam a se
responsabilizarem mais diretamente pela prdpria carreira. Nessas carreiras, conforme destaca
Arthur et al. (1999) citado por Veloso et al. (2011) é “preciso desenvolver redes de
relacionamento, encontrar significado pessoal no trabalho, além de aprimorar capacidades

técnicas” (p. 69). Como podemos perceber nas falas a seguir:

(...) comecei como auxiliar, depois assistente, analista, coordenadora, até chegar a
supervisora de RH tudo numa unica empresa. Depois de 10 anos em Séo Paulo, eu
disse chegou 0 momento de ir embora. Voltar a minha cidade de origem, buscar

oportunidades no meu estado. (G5)
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(...) depois de 26 anos de experiéncia profissional, dos quais 15 foram na area de RH,
me surgiu uma oportunidade de participar de um processo seletivo para gerente (...)
Participei do programa de sucessores da empresa e passei, ai eu fui assumir uma

unidade fabril em uma cidade vizinha. (G1)

(...) quando terminei a pos-graduacdo a minha expectativa era ser gerente de RH e
ndo tinha oportunidade na empresa que eu estava. Mesmo assim eu fazia a funcao

como gerente, sendo coordenadora. (G4)

(...) eu estava como coordenador de RH, querendo sair da cidade de SP. Foi quando
eu busquei uma empresa que tivesse filiais fora da cidade. (...) foi ai que surgiu um
convite da empresa X. Em menos de 30 dias eu j& estava em, entretanto continuava
em S8o Paulo, mas como gerente de RH, trabalhando numa fabrica de 3.500
empregados e aceitei ficar 1a por trés anos. Embora, o meu desejo era voltar para o
nordeste. (...) foi quando os diretores me chamaram e me disseram que eu ndo podia
sair (da empresa) e me fizeram uma proposta para ser transferido. Vim pra Recife e
fiquei por 13 anos. (...) tive todas as oportunidades de passar por todos os desafios

que a area de RH oferece ao gerente de RH. (G6)

Como foi visto a trajetoria profissional dos GRH confere certa empregabilidade em
qualquer organizacdo, independentemente das carreiras estarem atreladas ou ndo a empresa
em que trabalham, pois a experiéncia profissional adquirida ao longo da carreira ¢é fator chave

para contratacdes como GRH.
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Veremos a seguir a dindmica da atividade gerencial dos GRH, que procura oferecer

pistas acerca da atividade estudada.

4.3 O trabalho prescrito

Brito (2008a) destaca que “trabalho prescrito é o que ¢ esperado, no ambito de um
processo de trabalho especifico, com suas singularidades locais” (p. 440). Nesse sentido, 0
trabalho prescrito procura estabelecer regras e objetivos definidos pela organizacdo bem
como as condicdes de trabalho necessérias a realizacao desses objetivos. Em linhas gerais, é 0
que se ‘deve fazer’ em momentos determinados.

De acordo com os participantes, existe um vacuo de prescricbes no que tange a
atividade do GRH. Em cinco situac6es, a prescricdo que serve de referéncia é a trajetéria e
experiéncia profissional de cada um. Apenas um caso destacou que, ao chegar a empresa, ja
existia uma prescri¢do, embora no ato da contratacdo ja tenha ficado claro que necessitaria de
revisao e que seria demandada da area de RH a modificacdo das prescri¢fes da propria area.

Dejours (2015b) defende que as decisdes, orientacbes e interpretacbes do gerente
devem estar ancoradas na “doutrina’ da empresa, ou seja, em um conjunto de nog¢ées ou ideias
que permitem interpretar os fatos, orientar ou direcionar as acGes. Nesse sentido, a doutrina
ndo constitui um rol de especificagdes que fornece respostas operacionais aos problemas
concretos, mas principios que devem se traduzir em agdes concretas. Ou seja, a doutrina tem
como conteldo a visdo, missdo, politicas, valores, plano orcamentério da organizacdo, que

pautam as prescri¢des, essas, por sua vez, mais especificas.

Quando eu cheguei para gerenciar ndo existia qualquer tipo de prescrigdo sobre o

que fazer. O que tinha, quando cheguei era visdo, missdo e valores, o basico para
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uma empresa existir. A descri¢ao de cargos comegou la com minha experiéncia (...) O

“que fazer” ndo estava claro e nem o “como eu tinha que fazer”. (G1)

Na presente pesquisa, por meio dos dados coletados, observamos que as orientagdes
ou diretrizes oriundas dos superiores hierarquicos ndo permite, em geral, enxergar com
suficiente clareza o trabalho a ser desenvolvido. A partir de indica¢des, na maioria das vezes
genéricas, 0 GRH colocava-se a tarefa de deduzir o seu trabalho, a sua prescricdo. N&o raras
vezes, a propria empresa contratante ndo tinha clareza das razdes pelas quais contratava um
gerente de RH, o que explica o fato de fornecer apenas diretrizes genéricas. Cabia, entdo, ao
contratado, ancorado na sua experiéncia, ‘sentir a empresa’, detectar o que aquele contexto
especifico demandava. O GRH, portanto, ndo conta, como talvez ocorra com outras
categorias profissionais, com um patriménio de prescri¢des que pudesse servir de guia para as
atividades e ao qual pudesse recorrer quando se visse confrontado com determinadas
situacoes.

Dejours (2015b) destaca que sempre existira um desvio entre o trabalho prescrito e o
real, razdo pela qual os empregados realizam adaptacGes das ordens ao contexto que esta
sendo enfrentado e tendo como referéncia a doutrina. De modo que o participante destaca
“Eu gosto de partir de um referencial, nem que seja a missao da empresa ‘0 sentido de
existir’ ou a carta de valores” (G2), de tal forma que mesmo sendo responsabilizado pelas
implantacGes de normas, diretrizes o participante gosta de apoia-se em uma ‘doutrina’.

O ‘partir de um referencial’ que o GRH se refere é algo que ja existia previamente a
sua chegada a empresa ou mesmo a identicidade organizacional. Esse referencial permite ao
gestor encontrar premissas para apresentar soluces ou saidas para os problemas enfrentados

no dia a dia.
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Brito (2008a, p. 442) afirma que ha situagdes em que as “prescrigdes nao sio
identificadas com clareza ou se apresentam de forma implicita”. Na presente pesquisa
verificamos que, em algumas situacfes, 0 que existe é um diretor, presidente ou superior
hierdrquico que ‘da um suporte ou troca uma ideia’, mas, na maioria das vezes, 0 que se
espera € que, por se tratar de cargo gerencial, 0 GRH j& venha com um estoque de solu¢des

para 0s problemas organizacionais.

(...) nés é que temos que orientar quem esta acima da gente, geralmente esse gerente
de fabrica ou diretores ou mesmo o presidente, vem de areas comerciais, de areas
técnicas, de areas da qualidade (...) eles ndo tém essa bagagem de lidar com pessoa,
se ficar esperando que a diretriz surja deles, parta deles, esquega porque seu

trabalho néo vai sair do canto. (G3)

Essa expectativa de que o0 GRH proponha saidas para os problemas organizacionais,
vai demandar deste profissional uma grande capacidade de leitura, compreensdo e
sensibilidade para perceber o que tem de realizar naquele contexto especifico em que se
encontra para atender as expectativas da organizacdo sem esquecer dos funcionarios da
empresa. Brito (2008a) chama atencdo para “uma nova tendéncia nas organizacfes que é a
prescricdo subjetiva, traduzida como sindnimo de criatividade, iniciativa, autonomia e
disponibilidade para o dia a dia no trabalho” (p.442). De fato, € isso que se demanda o GRH,
ou seja, que ele seja proativo, que ele tome iniciativas, que ele ndo espere diretrizes muito
especificas da empresa.

Nesse sentido, a expectativa da organizacdo, ao contratar um GRH, é que este
participe do planejamento e seja o propositor das politicas de RH para a organizacdo e nao

espere por diretrizes prontas e moduladas. Dessa maneira, que podemos falar de ‘solidao do
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gerente’ na tomada de decisdo ou formulacdo de estratégias para a area de recursos humanos,
que tem que se confrontar consigo nas variadas formas da atividade. Para efeito disso,
Dejours (2015b) aponta que a doutrina € um instrumento de criacdo de coeréncia, cuja falta
ou perda conduz a solidao.

As empresas que hoje se apresentam com objetivos cada vez mais amplos e exigentes
levam o sujeito a “dar tudo de si” para alcangar os resultados esperados gerando, em muitos
casos, fadiga e esgotamento (Brito 2008a, p. 442). Destaca-se ai o fato que o GRH se
encontra sozinho, amparado unicamente na doutrina e diretrizes da empresa (quando
existem), e se espera que deles parta a traducdo dessas orientacfes fornecidas pela empresa
na forma de politicas para toda a organizacao.

O rol de atividades prescritas cede lugar aos objetivos estratégicos tracados pela
diretoria, presidéncia ou acionistas da empresa, onde se diz o que fazer de modo genérico.

Como se pode verificar na fala abaixo:

Na empresa que eu trabalho existe o presidente e abaixo dele trés diretorias. Uma
dessas € a diretoria de RH que ficam subordinadas duas geréncias: a de
desenvolvimento e a de administracdo de pessoal (...) é uma estrutura muita enxuta.
De cima, partem os objetivos estratégicos por diretoria muito abrangente. De mim
sdo desdobradas todas as diretrizes de RH para o resto da empresa. Funcionamos
como um corporativo (...), mas ndo temos quase nada escrito (formal). Podemos
utilizar uma consultoria para nos auxiliar na construcdo das politicas, mas tudo é
com base na minha experiéncia. Minha diretoria de RH é de outra area (...) Entdo,

ela mesma diz, ‘‘faca conforme vocé ja sabe fazer”. (G1)
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O que se pode observar nas entrevistas € que a experiéncia profissional ¢é algo
determinante para uma contratacdo de GRH, haja vista que é essa experiéncia que vai
permitir uma autonomia na proposicao das politicas de RH em cada contexto especifico.

Para Zarifian (2003) a margem de autonomia requerida do trabalhador é grande.
Segundo esse autor “alguém ¢ tanto mais qualificado (e, portanto, remunerado) quanto mais
autdbnomo for o seu trabalho” (p.12-13). As prescri¢cGes contribuem para o desenvolvimento
da atividade ou podem ser, conforme Brito (2008a, p. 442), “ineficazes ou perturbadoras”.
Destacamos que as prescri¢cdes encontradas neste estudo foram basicamente as estratégias das
organizagfes pesquisadas, uma linguagem que o0s gestores devem saber decodificar
encontrando ai as prescri¢es que devem guiar sua atividade.

Zarifian (2003) quando propde o modelo da competéncia destaca que, na primeira
fase, o importante é conhecer a estratégia da empresa, pois é pré-requisito para propor
qualquer politica ou comportamento dentro da organizacdo, assim como também é uma

forma de unificar a empresa.

(...) entdo, eu preciso estar sabendo que a empresa e fabricas agregadas, tem como
plano para dia 10 de julho ampliar a linha de produgdo do produto X. Logo, para
mim isso é importante. Eu tenho que saber também como é que nés estamos gerindo o
nosso faturamento, a marca “tal”’estd alinhada com o que foi planejado? A marca
“tal” ndo esta vendendo? Entdo, para mim tudo isso é muito importante e faz parte
do meu trabalho, porque é onde eu consigo também ajudar a empresa. Portanto,
participar da estratégia da empresa é uma maneira de situar como fazer o meu

trabalho. (G6)
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Na auséncia das prescricdes 0 GRH recorre aos objetivos estratégicos da empresa.
Portanto, hd uma necessidade de que o0 GRH esteja inteirado dos planos da empresa nos mais
variados niveis, porque disso vao ser desdobradas as politicas e planos de RH para o resto da
empresa. Mas, para isso é preciso que o préprio GRH traduza ou decodifique de que maneira
pode atuar.

Dejours (2015b) defende que a doutrina se refere as orientacbes gerais e ao lugar que
a empresa pretende e deseja ocupar na organizagdo social, econdmica, cultural e politica.
Nesse sentido, é responsabilidade do gestor participar da elaboracdo ou reformulagdo da
doutrina, colaborando na formulacéo das estratégias.

No entanto, em uma das situacOes analisadas, observou-se que as informacdes,
diretrizes ou comunicacBes sdo fornecidas nos momentos mais informais e improvaveis
possiveis, como nas paradas para o cafezinho ou por meio de telefonemas, ou no meio das

reunides, ou ainda nos finais de semana. Como observado abaixo:

(...) E muita coisa para fazer e tudo depende das diretrizes da diretoria e essas
diretrizes ndo sdo claras (...) A nossa area de RH que é uma area corporativa, ou
seja, de onde partem todos os processos de RH para as outras unidades do Brasil e
estes processos ou politicas estdo sendo montadas, entdo é tudo muito bracal e exige
muito de mim (...) Ainda tem as mudancas das “regras de jogo” no ultimo momento,
por parte da diretoria. Tudo esta sendo desenvolvido com base nas minhas
experiéncias profissionais. As informagdes sdo desconectadas, sdo dadas por telefone
fora de hora. N&o tem um forum especifico, apesar de ter reunides, nestas a gente
“apanha” porque ndo fez, mas na verdade ninguém diz que era para fazer, nem a
forma que era para fazer. Na reunido é dito algo e no meio da semana € mudado (...)

(G2)
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E cobrado pela empresa que o gestor traduza a estratégia para depois fornecer
diretrizes para as outras unidades da organizacdo. Na situacdo exposta anteriormente, nem a
prépria organizagdo tinha clareza das orientacGes a serem dadas. Nesse caso € 0 GRH que
tem que deduzir, interpretar, extrair orientacbes no vacuo de prescrigdes com as quais conta.

Em outras situacGes, observa-se que “as prescri¢cdes sdo contraditorias, ou entdo a sua
auséncia ou ndo definigédo clara dos objetivos ou instrugdes compromete o desenvolvimento
das atividades e a satde do trabalhador” (Brito, 2008a, p. 442).

Na situacédo discutida por G2, o fato da empresa estar passando por reestruturagoes, as
comunicagdes e diretrizes ndo estdo sendo suficientemente claras. Nessa situagdo aumenta a
responsabilidade do GRH que busca ancorar-se na sua experiéncia e trajetoria profissional, de
modo a captar o que ‘fazer’ nos mais variados momentos, evitando erros de leituras e de
interpretagdes de contexto. Em outras situagdes, oS gerentes mencionaram a existéncia de
uma descricdo de cargos como sendo um norteador do que fazer, muito embora essa
prescricdo ainda se encontrasse em processo de construgédo e, desse modo, ndo era algo que

pudesse efetivamente guiar suas atividades.

La eu fui contratada para reestruturar o RH. (...) quando eu cheguei a empresa eu fui
atras do plano de cargos, ndo tinha. Ai eu criei os planos com critérios do que fazer,
progressao salarial, beneficios (...) Quando eu cheguei na descri¢do dos cargos dos
gerentes, o presidente da empresa disse: “ndo, tira os gerentes, gerente é negocia¢do
diferenciada, eu ndo posso misturar isso no plano”. Eu disse: “mas se é regra, tem
que ser para todo mundo, porque quando o gerente chegar ele vai saber exatamente o

que fazer, tera um norte (...) Com isso, eu entendi que € por que o profissional tem um
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cargo de gerente, fica subentendido que ele deve agir pela prépria experiéncia e

solicitar o quanto menos dos diretores? (G4)

De maneira geral, nas situacOes estudadas, os GRH afirmaram ser tarefa deles
‘intermediar as relagdes entre patrées ou acionistas e empregados’; ‘fazer cumprir as regras
ou normas institucionais ou disciplinares da empresa’ e ‘fazer cumprir as estratégias da
empresa’, traduzidas em metas e objetivos. Muito embora a Unica prescricdo encontrada nos
dados desse estudo foram o0s objetivos estratégicos, estes objetivos ndo eram claros o
suficiente para se chegara um rol de atividades a serem executadas (trabalho prescrito).

Mais uma vez questionados a respeito do ‘como fazer’, os entrevistados disseram que
iSso era uma prerrogativa dos préprios gerentes, evidentemente ancorados na doutrina ou em
orientacdes recebidas, mas especialmente na capacidade de ‘sentir a empresa’ e de perceber
onde o investimento do trabalho deveria se dar.

O trabalhar € um modo especifico de engajamento da personalidade para enfrentar
uma tarefa definida por constrangimentos materiais e sociais. Dejours (2012b, p. 24) destaca
que “a principal caracteristica do trabalhar € que, mesmo que o trabalho seja bem concebido,
mesmo que a organizacdo do trabalho seja rigorosa, mesmo que as indicacbes e 0S
procedimentos sejam claros, € impossivel atingir a qualidade caso se se respeite a risca as
prescrigdes”. Portanto, trabalhar é preencher o abismo entre o prescrito e o efetivo, é fazer
face aos imprevistos presentes na sua atividade.

Na proxima categoria analisaremos o trabalho real, que é toda manifestacéo
diferenciada as normas e prescri¢des. E todo o engajamento fisico e mental do trabalhador

acerca da atividade.
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4.4 O trabalho real do GRH

O encontro com o real do trabalho faz os sujeitos se valerem de trugues, jeitos,
astlcias, habilidades para superar os imprevistos que surgem cotidianamente e que revelam
um exercicio de uma inteligéncia da pratica. Trabalhar, nesse sentido, é desenvolver a
inteligéncia para enfrentar o real que resiste (Dejours, 2015a).

A atividade do GRH, embora seja pontuada de imprevistos, € guiada por um
planejamento diério, semanal ou anual. Alguns dos gerentes citaram a agenda como
instrumento para o planejamento das atividades do dia e/ou da semana. A agenda, na maioria
dos casos, é preenchida e atualizada pelos proprios gerentes. Em outros casos, ha uma

secretaria ou assistente, responsavel pela marcacdo dos diversos compromissos do dia.

(...) eu trago os compromissos, estipulo os dias e horas da semana, coloco na agenda

e vou seguindo fielmente a minha agenda. (G4)

Tenho uma agenda que eu tento ser muito fiel as atividades e compromissos que eu
coloco ali, se a gente nao tiver disciplina para cumprir essa agenda a gente se perde,
porque as demandas sdo muitas(...) A minha secretaria tenta ndo marcar mais de dois

ou trés compromissos por dia. (G3)

Eu tenho uma agenda fisica, que tem meus compromissos, meu planejamento do dia,

da semana, do més e eu sigo esse planejamento. (G5)

Eu tenho um sistema de trabalho que é uma coisa minha, se eu ndo tiver minha

agenda do dia e da semana organizada eu ndo funciono. E mais, organizo a minha
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agenda, a do meu analista e do meu estagiario que me déo suporte, logo temos toda

nossa rotina distribuida por semana. (G1)

Observa-se, por meio das falas anteriores, uma pratica comum entre os GRH de
utilizar a agenda como instrumento para registrar 0S compromissos e atividades a serem
desenvolvidas durante o dia. Ainda sobre o planejamento das atividades, um dos gerentes
entrevistados afirmou que é essencial planejar as atividades macros da &rea de RH uma vez
por ano por meio de um plano de acdo, de tal forma que o participante destaca “Tenho meu
plano de trabalho que eu fago uma vez por ano. Desse plano de trabalho eu gero um plano
de acdo. Em cada acdo, que corresponde uma atividade a ser executada, eu estipulo um
prazo (curto, médio ou longo) e eu vou acompanhando prazo a prazo. Tenho esse
planejamento macro que me guia.” (G3).

Ainda com relacdo ao tema planejamento das atividades do GRH, hd quem néo
consiga cumprir o planejado, porque o quantitativo de funcionarios é grande, de tal modo que
o participante destaca “(...) porque tudo é muito grande para esse publico de 2.500
funcionarios e o tempo é muito corrido. Entdo, ndo da para planejar e sair do jeito que eu
quero” (G4). Nesse contexto, Molinier (2013) define a organizagéo do trabalho como tudo o
que remete ao conteudo do trabalho e a0 modo como as atividades sdo realizadas. Por
exemplo, quais procedimentos, ferramentas, maquinas, meios sdo previstos. Dessa forma, a
empresa disponibiliza 0os meios e cada gerente utiliza mais pertinentes para desenvolver suas
atividades. Convém ressaltar que nenhuma organizacao de trabalho citada pelos GRH abriga
a utilizacdo de uma ferramenta de planejamento especifica ou formal para suas atividades.

Ja para Brito (2008b) trabalho real exige sempre uma mobiliza¢do cognitiva, coletiva
e afetiva do trabalhador, e por isso, nunca é simplesmente execucdo. De tal maneira, que esta

pesquisa identificou ainda que o trabalho de planejamento do GRH, inicia j& em casa e
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prossegue no percurso casa até a empresa. Esse tempo que vai do momento em que acorda
até a chegada ao local de trabalho é utilizado para repassar, mentalmente, todos o0s
compromissos, atividades e rotinas do dia de trabalho que ‘logo ira se iniciar’. As falas

abaixo retratam como isso ocorre:

Eu saio de casa com um planejamento na cabeca do que eu vou fazer ao longo do dia.
Como o percurso € grande, porque eu passo 40 min para chegar aqui na empresa, eu
j& vou mentalizando o que eu preciso fazer (...) Eu também j& vi no dia anterior a
minha agenda do dia seguinte, entdo eu ja sei quais 0S compromissos, entdo eu
repasso as atividades (mentalmente) e o que eu vou fazer nas ‘“brechas” (horarios

vagos) ao longo do percurso até chegar a empresa. (G3)

Normalmente eu penso no dia de trabalho na hora que comecgo a tomar o banho de
manha (...) eu ja venho no caminho pensando na minha agenda, algumas coisas eu ja

deixo anotado no dia anterior (...). (G4)

Convém salientar que o planejamento da atividade estd muito condicionado ao estilo
de cada pessoa. Normalmente, estd calcado na experiéncia profissional que cada um traz
consigo. N&o obstante, percebemos elementos comuns, para além das diferencas de estilo.
Por exemplo, o trabalho comeca antes do horario formalmente estipulado, ou seja, no dia
anterior por meio da consulta ao que esta programado para o dia seguinte, tem sequéncia

quando se esta no banho ou tomando café e prossegue no percurso de casa até o trabalho.

Eu ndo trabalho como “bombeiro” (apagando incéndios, resolvendo problemas a

medida que forem surgindo). Eu ndo venho para cd para esperar a demanda
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aparecer, porque se a gente se propuser a trabalhar como ‘“bombeiro” vocé vai
trabalhar como “bombeiro”, e o que ndo falta é problema para vocé resolver, entdo

eu saio de casa “hoje eu tenho que fazer isso e aquilo”, tenho um planejamento. (G3)

Para mim € disciplina cumprir a agenda. Eu preciso trabalhar isso em mim, s6 que
infelizmente isso ndo depende s6 de mim, porque o diretor estd na empresa todos 0s
dias e ele ndo marca hora comigo, ele liga e diz venha aqui. Ai bagunga toda a minha

agenda e o planejamento que eu fiz. (G4)

E pertinente dizer que ha quem prefira trabalhar ao sabor das demandas que surgem
ao longo do dia. O simples fato de aparecerem imprevistos durante a execu¢do da rotina é
algo esperado, embora ndo deixe de configurar-se como imprevisto e, portanto, como
novidade. Observamos, também, que outros GRH preferem trabalhar de forma preventiva,
quebrando o paradigma de que o gerente tem tempo livre, conforme destaca o participante
“Eu tenho algumas atividades que sdo de rotina, mas tenho outras milhares que séo sobre
demandas” (G5). Dessa forma o 6cio nunca é formalizado, porque sempre ha algo mais a

fazer. Conforme podemos observar na fala a seguir:

Entdo meu dia é muito corrido. Eu ndo tenho tempo para écio, tempo livre. Mas,
quando eu tenho um momento, eu vou pesquisar alguma duvida em relacdo ao
trabalho, seja na area de pessoal, na area trabalhista, porque as vezes eu peco uma
informac@o ao advogado e demora chegar, ai eu mesmo vou atras da informacéo.

(G4)
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Dejours (2004, p.76) destaca que “a preparacdo da organizacdo do trabalho real
implica, muitas vezes, o afastamento das prescricbes para dar inicio a atividade de
interpretacdo”. Nesse sentido, perguntamos como é um dia tipico de trabalho dos GRH e as

falas abaixo séo reveladoras do padréo de respostas que obtivemos:

Quando eu chego, as pessoas normalmente vém atras de mim, ai eu dou bom dia a
minha equipe, pergunto como vai, como as pessoas estdo, se alguém teve algum
problema de salde e se tem algum documento para assinar, pergunto se tem alguma

novidade, ai se esta tudo ok eu entro na minha sala. (G4)

A minha rotina normal na empresa € no momento que o turno da madrugada esta
saindo, eles trabalham das 23h as 07h. Ent&o eu chego e a primeira coisa é procurar
essas pessoas que estdo saindo, porque normalmente tem alguma solicitacdo, seja
para a entrega de documento, solicitar alguma informacgéo ou eu preciso dar alguma
informag&o pra eles. Esse turno da madrugada sempre se sente abandonado, fora da
empresa, porque ndo participam das atividades normais que o RH e 0s outros setores

proporcionam. (G5)

Nesse sentido, ainda sobre o dia de trabalho, alguns gerentes consideram a segunda-
feira um dia crucial, seja para reunir-se com os diretores e inteirar-se do que esta acontecendo
(ou pode vir a acontecer) na empresa ou dos planos a serem implementados e assim
identificar que tipo de contribuigéo a area de RH pode oferecer em cada situacéo. A segunda-
feira é tambem utilizada para reunir-se com o superior hierarquico imediato e prestar contas
das realizacGes da semana anterior, como também € momento de tracar metas para a semana

seguinte. A segunda-feira € 0 momento também de pactuar com a equipe, de anunciar as
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metas, de dividir o trabalho, de harmonizar as a¢6es individuais. Portanto, o inicio da semana
é denso, concentrado, exigindo do gerente de RH interagir com diferentes atores, com suas
exigéncias e jeitos peculiares. Ler e responder e-mails aparece também como uma atividade
cotidiana e que consome muito tempo. E preciso, nesse caso, filtrar, selecionar o que se
mostra relevante e que necessita de uma resposta imediata. Os e-mails que ndo se enquadram
nessa categoria podem ficar para depois, esperando alguma brecha no tempo do gestor.

E importante observar que a segunda-feira ¢ um dia longo, que desperta de forma
antecipada a ansiedade, ja no domingo a noite. E preciso sair do intervalo do final de semana
para imbuir-se dos desafios que a semana inevitavelmente trara. As falas a seguir dao conta

dessa realidade.

Vou descrever a segunda-feira é quando passa o fim de semana e a gente se desliga,
apesar de eu ter que trazer algum trabalho para casa, mas, vamos la... para a
segunda-feira eu ja tenho ficado ansiosa no domingo a noite, porque a segunda-feira
¢ muito estressante, porque a gente comega logo com uma reunido de

acompanhamento com a diretoria de como estdo 0s nossos projetos. (G2)

(...) nessas reunides da segunda, todos os gerentes estdo presentes e nds tratamos dos
assuntos da unidade (filial da empresa). Cada gestor fala da sua &area, 0 que esta
precisando ou que esta realizando de demandas locais. E, ai nesse momento, eu fico
sabendo quais sdo os préximos planos da empresa e como o meu trabalho de GRH

podera ser requisitado. (G6)

Na segunda por volta das 9h da manhé eu tenho uma reunido com a minha geréncia

geral, entdo a reunido dura cerca de 1h e meia. Ela instituiu essa reunido com o
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objetivo de se apropriar do que est4 acontecendo nos dois servi¢os subordinados a
ela e também de direcionar o que é foco dela. (...) ela chama essa reunido de
despacho, entdo toda semana faz um despacho e no despacho a gente passa toda a

rotina que eu tenho. (G1)

(...) nessa reunido minha chefe ndo tem uma pauta especifica. E 0 que aconteceu na
semana anterior. Eu apresento como foi a semana que passou, como estdo minhas
atividades e o que tem de previsdo para a semana que inicia. Fico aguardando ela me

dar as diretrizes para a semana que inicia. (G2)

Chego todos os dias e vejo se tem alguma demanda da diretoria, abro os e-mails, se
ndo tenho fecho os e-mails, porque se pela manha eu ficar lendo os e-mails eu j& vou
perder o dia, porque eu vou pegando para resolver e ai quando eu olho j& é meio dia.
(...) na segunda sento com meu coordenador de RH para ver se tem alguma demanda,

algum problema na noite anterior. (G3)
Inicio na segunda-feira as 08:30 com uma reunido junto com a minha equipe. Nesta,
vemos todas as prioridades da semana, a gente coloca todas as demandas para

dividir as atividades minha e deles. (G5)

Os gerentes procuram aproveitar essas oportunidades de encontro com 0s superiores

hierarquicos, imediato e mediato, para captar diretrizes que possam nortear o seu trabalho.

Essa € uma competéncia que se desenvolve com o tempo, a de ‘ler nas entrelinhas’, de

deduzir agdes a realizar a partir de poucos sinais, de montar, como se fosse um quebra-

cabeca, um cenario no qual se identifique a contribuicdo do GRH. Nesse contexto, Esther e
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Melo (2006) destacam que o trabalho administrativo dos gerentes envolve execucdo de
rotina, incluindo rituais e cerimdnias, mas o que prevalece na sua atividade ainda é a

comunicagéo verbal, principalmente telefonemas e reunides.

4.5 O saber fazer de cada GRH e os meios de controle da atividade

Como ja assinalamos sobre a experiéncia, o saber fazer de cada gerente € um fator
chave na sua atividade como GRH. Por experiéncia, queremos significar a passagem por
diferentes contextos organizacionais, as iniciativas e as experimentagdes que foram
realizadas, 0s sucessos, o0s fracassos, as aprendizagens, etc. Todo esse patriménio permite
refinar a capacidade de anélise e diagndstico de situacGes. Quando se contrata um gerente de
RH o que se requisita é esse patriménio que ele carrega consigo. Um numero muito restrito
de empresas tem clareza sobre os investimentos necessarios a fazer em matéria de recursos
humanos. Desse modo, 0 GRH desponta como aquele que pode ajudar a enxergar como
usufruir do patrimdnio humano para atingir objetivos organizacionais. Colaboram para esse
saber fazer do gestor de RH elementos variados, proveniente das falas, ou seja, do dito, mas
também do ndo-dito, das observacGes realizadas, das entrevistas, conversas, entre outras.
Nota-se uma similaridade nas praticas ou politicas de RH implementadas pelos diferentes
gerentes pesquisados, diferindo apenas na forma de executar, que é contingente a cada
situacdo organizacional.

Em relagdo as medidas de controle ou 0 modo como os GRH fazem para acompanhar
as politicas ou programas da area de recursos humanos, 0s gerentes citaram que precisam de
recursos tecnoldgicos, ou seja, de sistemas de informagdes que fornecam suporte as suas
atividades diarias. O software € alimentado por uma ou mais pessoas da equipe, sendo 0s

dados transformados em informacdes e as informacfes em relatdrios, permitindo o gerente
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acompanhar a dindmica da gestdo por toda empresa. A falta deste, por sua vez, gera controles
ineficientes, relatorios com informagGes desencontradas e, obviamente, inseguranga na
tomada de decisdo. O estudo encontrou uma insatisfacdo que foi geral nesse quesito como

podemos observar nas falas abaixo:

Eu implanto as politicas de RH, mas na hora do controle, falta. Nada 14 é sistema. A
avaliacdo de desempenho é feita em papel, depois uma planilha em Excel €
alimentada pelo analista de RH e dai a gente gera a pontuacdo de acordo com essa
planilha (...). Um erro de pontuacdo nesse processo pode gerar uma insatisfacéo
brutal, uma vez que é esse processo manual de avaliacao de desempenho que permite

a progressao salarial na empresa. (G1)

Quem tem informacé&o, tem poder e os softwares de RH ndo se conversam, ndo sao
interligados com os outros da empresa, por exemplo, com o financeiro, com a saude e
seguranca. Um desastre! Temos muitos acompanhamentos paralelos que geram

retrabalho e ndo sdo confiaveis. (G2)

Os sistemas de informacgfes para 0 RH aqui é uma das minhas lutas pra este ano, é
tentar conseguir fazer acontecer. Hoje a gente faz 500 controles, 500
acompanhamentos, de transporte a atestado médico e tudo em planilha de Excel,
planilha, planilha. Chega uma hora que s&o cinco anos ja de histérico, ai ndo da

mais. (G5)

Eu gostaria de apertar um botdozinho aqui e dizer vire um relatério, mas a gente

aqui ainda ndo tem isso. Nossos softwares ndo dao conta para os controles que um
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GRH precisa (....) Outro dia me ligou um diretor perguntando se eu estava na fabrica,
eu disse que sim, ele queria saber quantos funcionarios nos tinhamos em determinada
filial, informacé&o atualizada. Quando terminei de falar tudo, ele disse que eu estava
bem de cabeca, ai eu disse que na falta de sistemas, eu tenho um quadro branco na

minha frente que é atualizado diariamente & méo. (G6)

Especificamente em relagdo a fala do G6, verificamos, no momento da entrevista, que
as informacdes ou indicadores contidos no quadro branco mencionado, localizado na parede
em frente & mesa do GRH, sdo: nimero de funcionarios préprios por unidade ou filial;
quantitativo de acidentes de trabalho, com e sem afastamento; indices de absenteismo e
turnover™; vagas abertas e encerradas para processo de selecdo; nimero de processos
trabalhistas; horas de treinamento ministradas aos funcionarios, entre outras informacdes, que
0 gerente precisa ter em tempo real, para acompanhar a gestdo de recursos humanos na
empresa. Esses dados sdo indicadores comuns da area de RH que s&o utilizados por todas as
empresas que 0s gerentes pesquisados trabalham. Mas, o que ficou evidente com relagdo aos
mecanismos de controle das politicas de RH se resume na queixa unanime de que se tivessem
sistemas que fornecessem essas informagdes em apenas um “clique”, o percentual de acerto
no processo de tomada de decisGes seria, certamente, mais elevado, porque estariam calcados
em informacGes fidedignas. No caso do G6 a atualizacdo é feita manual e diariamente por
funcionérios da propria area que se revezem, diariamente, onde os numeros, obviamente, sdo
computados manualmente.

Dessa forma, podemos observar na categoria que acabamos de analisar que o dia a dia

dos GRH é preenchido de planejamentos, controles, tomadas de decisdes. A seguir,

15 ; . ™ . . ..

Turnover é um conceito frequentemente utilizado na area de Recursos Humanos para designar a rotatividade
de pessoal em uma organizacdo, ou seja, as entradas e saidas de funciondrios em determinado periodo de
tempo.
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Focalizaremos o estilo de gestdo de cada gerente e 0 modo como intervém na questdo da

formacédo e desenvolvimento da equipe.

4.6 O Estilo de cada gestor e 0 modo como intervém na formacao profissional da equipe

de RH

O estilo de gerir é talvez o trago mais evidente de cada gestor pesquisado nesse
estudo. Pudemos observar, de modo geral, que 0 GRH obteve uma formacéo académica que
envolve a graduacdo e diferentes especializacBes, muitas delas requisitadas pelo proprio
trabalho e que permitiram a cada um assumir uma identidade de gerente que mais tarde é
reconhecida e validada por todos que participam do trabalho. Nesse sentido, 0S nossos
entrevistados exemplificaram como se veem e como as pessoas ao seu redor, através de

feedbacks, os veem.

Eu sempre fui muito transparente, chegava para as pessoas e dizia “olha é o
seguinte: estou aqui pra ajudar, ndo conheco muito de RH, estudei, mas conheco a
parte tedrica e € com vocés que vou aprender a parte pratica, tenho muita vontade e

disponibilidade”. Eu entrava na fabrica as 7 da manha e saia as 10, 11 da noite. (G3)

Eu ndo me acho uma lider nata, por exemplo, eu ndo sou uma pessoa altamente
extrovertida, falante, mas eu acho que também, com o meu jeito, mais diplomatico,
mais tranquilo, acabo de alguma forma sendo referéncia para algumas situacdes e

pessoas. Esse é meu jeito de liderar. (G5)
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Eu tive varios colegas e superiores que, de certa forma, eu aprendi com eles, mas eu
sempre procuro me atualizar, estar muito conectado com o que o mercado esta
exigindo e eu sou muito pratico, procuro tratar as coisas de forma muito simples, ai

tem dado certo. Esse é meu estilo de gestdo. (G6)

Essas falas nos permitem caracterizar os estilos de gestdo atraves de palavras como
transparente, diplomaético, atualizado, prético, objetivo e prudente. Nesse sentido, destaca
Mintzberg (2010, p. 56) “a gestdo é controle, acdo, 0s negdcios, 0 pensamento, a lideranca, a
decisdo e muito mais, ndo somados, mas misturados”.

Também constatamos gestores que j& se enquadram numa teoria que leu ou aprendeu

durante cursos e treinamentos, como 0 caso abaixo:

Betania Tanure tem um conceito muito interessante que diz que o GRH precisa ser
agridoce, nem doce demais, nem azedo demais, o ideal é que tenha os dois. Eu acho
que eu consigo ser um pouco agridoce, eu bato na hora que tenho que bater, se vocé
perguntar aos meus funcionarios eles vao dizer que eu cobro, cobro muito, mas ao
mesmo tempo eu também sou aquela parceira, passo um pouco a mao na cabega.
Aquele conceito quando eu ouvi eu disse “caramba esse conceito eu acho que é o que
mais parece comigo”. Recebi o feedback do meu coordenador de RH que esse

conceito se encaixava perfeitamente em mim.. (G3)

Sobre o estilo de gestdo agridoce é de fato o equilibrio que quase todo profissional

dessa area almeja, pois a0 mesmo tempo em que cobra, se faz presente, apoia e demonstra

afeto.
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Nesse sentido, de maneira sutil, os GRH assumem posturas que priorizam o
relacionamento com a equipe. Alguns destacam a transparéncia, outros o dialogo, as
conversas participativas em grupo e outros se espelham em alguma lideranga importante para
replicar comportamentos de gestdo, mas essas posturas ndo implicam na auséncia de

cobranca por resultados exigidos pela empresa, como podemos verificar na fala a seguir:

Algumas coisas na minha lideranca eu sempre prezei. A questdo do respeito € uma.
Mas eu cobro muito, isso é um perfil meu. Entdo, tem pessoas, as vezes, que se
chocam com esse meu jeito (...) eu gosto de um trabalho bem feito, eu cobro muito
nisso..., mas também eu tenho um lado muito humano, porque eu me preocupo com a
qualidade de vida das pessoas que trabalham comigo, com a carga horéria delas,

com as folgas, necessidades pessoais (...) (G1)

Cumpre frisar que em pesquisas realizadas por Maximo (2009) com gerentes de
bancos publicos e privados, “verificou-se, nos discursos dos gerentes, falas semelhantes ao
afirmarem que o estilo de gestdo, apesar de ser participativo e liberal, ndo eximia a cobranga
por resultados organizacionais” (p. 148).

A preocupacdo com a imagem que se transmite e o respeito pela palavra empenhada
também foram preocupacdes manifestadas que compdem um jeito de gerir, tal como

demonstram as falas a seguir.

(...) se a gente faz uma coisa errada aqui nessa area (RH), isso ecoa na empresa toda,

entdo eu tenho muito cuidado (...). Eu prezo muito pela confianca e pela palavra

dada, porque se eu der a minha palavra, vou fazer, eu tenho que fazer porque eu
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prezo por isso, entdo a credibilidade define meu perfil ou minha postura de gestao.

(G1)

Tenho uma preocupacgdo enorme com a minha imagem, tanto a imagem fisica, quanto
a fala, o jeito, o comportamento (...) porque as vezes as pessoas vém sé desabafar
com o RH, imagina um analista de RH descabelado, baguncado, que ndo tem tempo,
gue mostra que estd desorganizado, qual a seguranga que esse analista esta me

passando? Nenhuma. (G3)

Wood Jr. (2005) destaca que a lideranca pode ser entendida como um processo
interativo de seducdo e influéncia que permeia os jogos de poder nas organizacGes, de tal
forma que o autor chama atencdo para o fato de que “as organiza¢fes contemporaneas sao
caracterizadas por técnicas de gerenciamento da impresséo e pelo uso extensivo da retérica e
da imagem, onde a lideranca é essencialmente um exercicio de controle dos significados
através da manipulacéo simbdlica” (p.118).

Outra forma de gerir identificada nas falas dos GRH remete a atencdo dispensada a

equipe e demais clientes internos e externos. Como podemos verificar na fala a seguir:

Eu digo sempre muita atencdo, quando for falar ou atender os funcionarios. Se vocé
observar aqui, por exemplo, o setor de recursos humanos, ele tem um layout interno
pra receber as pessoas. Entdo a atencéo pra as pessoas mesmo que seja pra dizer um

nao, é extremamente importante. (G6)

A forma de gestdo destacada pelos GRH nessa pesquisa nos leva a crer que tudo gira

em torno de uma preocupacgdo com a aprovacao de sua gestao por diferentes atores (liderados,
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pares, hierarquias, demais funcionarios). E, € desta forma que conduzem suas equipes,
formando, desenvolvendo, orientando, normatizando, implantando ou mantendo politicas de

RH sob sua gestéo.

4.7 A Formagcao e o desenvolvimento da equipe

No presente estudo percebemos uma grande preocupacdo dos gestores de GRH no
tocante a formacdo e desenvolvimento de sua equipe. Um dos pesquisados foi enfatico ao
dizer que “o papel do GRH é estar junto, desenvolvendo, ensinando a fazer tudo para sua

equipe (G6)”. Os outros gerentes pesquisados também se posicionaram de forma semelhante:

O meu analista de RH é o mais sénior da minha area e ele ndo tinha nenhuma
experiéncia em RH, zero experiéncia, quando passou no concurso. E uma pessoa que
tem o perfil de concurseiro. (...) O grande desafio foi forma-lo em RH, com um

programa de treinamento on the job™®. (G1)

Eu sinto uma responsabilidade muito grande pela formacdo e educacdo dessas
pessoas, entdo meus funciondarios eu oriento o curso que ele deve fazer, o filme que
ele deve assistir, o livro que ele tem que ler. Eu sinto uma obrigacdo de estar

formando aquela pessoa. (G3)

A questdo da formacdo e desenvolvimento é apenas uma faceta da atividade do GRH.
Existem outras que precisam de atencdo do gestor para que a equipe consiga trabalhar em
sintonia. Sabemos que a montagem de uma equipe € fundamental para o sucesso da gestdo.

Desempenha um papel importante nesse sentido a sensibilidade do gestor para identificar as

oA definicdo de on the job, conforme a G1 é um treinamento no posto de trabalho, onde o treinando
acompanha alguém em atividade. Depois ele executa a atividade sendo acompanhado e na sequéncia o
gerente da feedback de como foi a atividade desenvolvida, caso ele tenha duvida é retreinado).

99



pessoas que tenham, além da competéncia técnica exigida, identificacdo com a &rea de RH e
que possam desempenhar suas atividades com autonomia. Aqui destacamos as falas em que

0s gerentes mostram estar de acordo com essa afirmacao.

O meu primeiro desafio como GRH foi reformular a equipe e definir quais as
politicas de RH que eu ia implantar (...). Eu herdei um analista e o transformei em
coordenador. O resto da equipe eu fui montando. Uma era da &rea comercial e eu
percebi nela talento para &rea de RH, os outros todos eu trouxe de fora. Troquei todo

o time de seguranca do trabalho e contratei um médico do trabalho. (G3)

Eu fiz alguns ajustes quando cheguei aqui na empresa, havia muitas reclamacoes de
atendimento, questdes trabalhistas e muitos problemas. Ndo que a gente n&o tenha
hoje, mas esse ajuste na equipe, tirando duas pessoas e mantendo as demais, foi

necessario para arrumar a base e entrar com a gestao de RH. (G4)

Existe uma cobranca excessiva em relacdo a equipe do GRH nas empresas
pesquisadas. E como se esta ndo pudesse errar nas suas decisdes, agdes e comportamentos.
De tal maneira que o participante destaca “Eu néo sei explicar direito ainda. Mas, eu acho que
a gente tem sexto sentido muito apurado. Porque, da mesma forma que eu olho para a pessoa
e vejo ‘eu vou acreditar’ eu olho para outra ‘eu vou desligar’. (G3). O “sexto sentido
apurado” ao qual se refere G3 constitui, na verdade, uma competéncia desenvolvida com o
exercicio profissional e que permite, por um lado, conhecer ndo apenas tedrica, mas
praticamente o perfil esperado do analista de RH e, por outro, saber com alguma precisao
identificar as pessoas que possuem os atributos estabelecidos nesse perfil. A fala a seguir da

conta que a montagem da equipe pode implicar, por um lado, o desligamento de pessoas por
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ndo apresentarem um perfil para trabalhar na area de RH e, por outro, incorporar pessoas que

se mostrem com potencial e identificacdo com a &rea.

Eu fiquei mais de um més me perguntando: Eu ja orientei essa pessoa o suficiente?
Eu ja possibilitei essa pessoa a se desenvolver o suficiente? Faltou eu dizer alguma
coisa? Faltou da minha parte alguma coisa? (...) Me auto flagelando para ver se ndo
era desculpa minha para ndo demitir, mas depois eu entendi que ndo. A pessoa que
eu demiti da minha equipe ndo gostava de trabalhar no RH, entdo ndo da para

insistir. (G5)

H& também uma preocupacdo, da honestidade no discurso, de ser verdadeiro, de
passar confianga, de modo que as pessoas saibam com quem esta lidando, quais suas
expectativas, seus projetos, como pretende alcanga-los e qual o papel da equipe nesse
processo, de modo que um dos participantes destaca “Eu Sou uma pessoa pratica e nao crio
expectativas falsas nem para mim nem para quem trabalha comigo. Eu trabalho com uma
visdo de futuro, eu sei onde eu quero chegar, eu quero melhorar a minha situagdo e de quem
estd comigo.” (G6), a honestidade no discurso é uma caracteristica admirada pelos liderados

que estdo em desenvolvimento. Outro participante destaca:

Eu preciso ver no meu time de RH uma certa calma, estrutura. Eu tenho que dizer
para os meus funcionarios de RH: “corta o cabelo, venha mais arrumadinho, ajeita e
coloca uma maquiagem, pelo menos um batom, calma.. 0 mundo pode estar
explodindo, mas passa uma certa tranquilidade, uma certa firmeza. ” Eu tenho

mesmo isso comigo. Acho que todo gerente de RH € um pouco doido ne? (G3)
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Podemos perceber que formar, desenvolver e orientar a equipe é competéncia do GRH
previamente exigidas para assumir essa funcdo. Nesta secdo, demos conta de que cada
gerente se sente responsavel pela equipe que conduz de tal maneira a assumir uma postura

que vai além de gestor, dando sinais de certa confusdo de papéis na vida dos liderados.

4.8 Relag0es intersubjetivas

Trabalhar € um ato técnico e social a0 mesmo tempo. Nesse topico vamos explorar as
relacdes intersubjetivas nas suas variadas formas: com a equipe, os pares (outros gerentes) e
com a propria hierarquia.

Dejours (2012b) destaca que desde o tempo das tradi¢bes tayloristas, as organizacdes
do trabalho sdo “essencialmente consagradas a divisdo social e técnica do trabalho, dando a
cada um tarefas, atribuicdes e prerrogativas limitadas” (p. 37). Mas, se os trabalhadores
seguissem a risca da maneira que era ordenado, nenhuma producao seria possivel (Dejours,
2012b).

A construcdo do coletivo de trabalho sé se torna possivel se houver disposicdo de
todas as partes envolvidas em cooperar na busca de um objetivo comum. Dejours (2012b)
destaca que é mediante acordos comuns, onde o consenso é obtido por meio da confianca
entre 0s sujeitos, proporcionado por espacos de deliberacbes previstos pela organizacdo de
trabalho.

Apesar das decisbes dos gerentes serem tomadas, quase que exclusivamente, na
soliddo, as relacBes sdo importantes por varias razdes: conquistar territorios, fomentar
parcerias, conhecer a equipe, para citar algumas. E preciso conviver, muitas vezes, com
pessoas que resistem a sua presenca, ao seu metodo de trabalho, e, por conta disso, tentam

neutralizar as suas acgoes.
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No meio de tudo isso (emprego novo) eu tinha ainda que conviver com o conflito de
alguém frustrado trabalhando na equipe. Entdo eu passei um ano trabalhando num
sistema que tudo que eu orientava a equipe, eu tinha alguém que j& estava na fabrica
h& muito tempo, que tinha credibilidade e quando eu dava as costas ela orientava a

equipe a fazer tudo diferente. (G1)

Com os outros gerentes, as relagdes sédo na base da troca ou do escambo. Na maioria
das vezes, flexibilizar para os GRH quer dizer que ‘vou te cobrar esse favor mais tarde’,
porque, como dizem os préprios gestores, ‘a cultura de décadas atréas foi que o RH resolvia
tudo relacionado a gestdo com pessoas’, mas 0 que observamos nas organiza¢bes modernas é
que o gestor de area é também gestor de pessoas e a este cabe admitir, demitir, promover,
desenvolver e niao ‘esperar’ que 0 GRH o faca de tal maneira que é destacado pelo
participante “Os outros gerentes (meus pares) cobram muito que o RH tem que resolver tudo,
é um perfil incomum, porque no meu outro desafio eu que cobrava do gestor a gestdo da
equipe dele” (G1). Nesse contexto o ‘espanto’ desse participante deu-Se porque ndo estava
acostumado com o perfil dos seus pares a dependéncia das decisdes por parte da area de RH.
O que ¢ aceitavel, uma vez que ha diferentes culturas organizacionais e nesses casos quem
chega precisa se adequar a diferentes formas de executar a rotina. Um outro exemplo da
cultura organizacional ¢ destacado pelo participante “Quando eu preciso falar sobre algum
problema com os outros gestores, 0 agendamento tem que ser bem antecipado. Eu tenho que
ligar, marcar, ver melhor dia, melhor horario. O contrario ndo acontece, tenho que sempre
estar disponivel. (G5)

Ja com a hierarquia verificamos que ha dissabores, desabafos, espera de diretrizes que
ndo vem e também bons relacionamentos, de tal modo o participante destaca “Sinceramente

(respiracéo funda) me sinto impotente. ‘Meu Deus, 0 que estou fazendo aqui? Me questiono!”’
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Tem coisas do tipo que ela passa para minha equipe que sdo muito complexas, que eu ndo
fico nem sabendo. Depois sou cobrada” (G2). A ansiedade de fazer o certo, de orientar a
equipe e de superar as expectativas dos superiores hierarquicos deixa 0 GRH reflexivo a

ponto de questionar sua propria competéncia.

O diretor e o supervisor de producgdo ficam chateados quando a gente quer tirar o
pessoal para alguma atividade do RH, porque eles ttm uma meta e a gente também
tem que ter essa visdo de entender o outro e esse € um desafio que nem todos os

profissionais de RH conseguem enxergar. E complicado! (G4)

Em alguns casos, os GRH precisam ditar as diretrizes, dizer o que ‘fazer’, qual a
melhor alternativa para a empresa ou dar opc¢Bes para 0s superiores hierarquicos tomarem as
decisdes sobre quais politicas de RH adotar. A expectativa da diretoria é que os gerentes
estejam disponiveis, sempre, razdo pela qual colocam a disposi¢cdo dos GRH, meios como:

carro, celulares, notebooks, tabletes, etc. Como destaca um gerente abaixo:

Tenho um celular que é uma linha da empresa e fica ligado 24 horas por dia, todos 0s
dias da semana. Ainda tenho o meu celular pessoal. O celular da empresa as vezes
descarrega. Meu diretor que é o dono da empresa me ligou as 6 da manha e o celular
estava desligado. Quando eu cheguei a empresa ele disse “eu liguei e a senhora ndo
atendeu” ai eu disse “era 06 horas, eu estava dormindo e meu celular estava
descarregado”. No outro dia, ele me ligou as 6 horas, novamente, e disse que ia
viajar para uma das filiais e perguntando se eu ia com ele, mandando eu adiantar as

coisas da empresa e perguntando voceé vai ne? (G4)
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Verificamos que estar disponivel para a empresa constitui uma exigéncia historica
(conforme mencionado no capitulo dois) para quem ocupa cargos gerenciais, mas que na
atualidade, por meio das tecnologias de informagdo e comunicagéo, isso atinge limites
assustadores, ao ponto de ndo se respeitar mais o sono, ou lazer, ou a convivéncia familiar.
Tudo isso esta subordinado ao trabalho. E como se o gerente perdesse o direito de viver, de
ter lazer, de conviver em familia, de dedicar-se aos filhos. Tal aspecto é muito evidente na
trajetoria desses gerentes.

Tal fenbmeno também foi identificado nas pesquisas com gerentes de bancos
realizadas por Maximo (2009), onde destacou que a liberdade que é concedida pela empresa
em relacdo aos horérios flexiveis ndo é tdo benéfica, pois por meio de notebooks, sistemas de
GPS, celulares a empresa controla o tempo do trabalhador que tem sua liberdade cerceada

visto que a empresa esta com ele onde quer que ele va.

4.9 Imprevistos ou variabilidades da rotina do GRH

Esther e Melo (2006) destacam que 0s executivos (gerentes) sdo orientados para a
acdo e possuem um ritmo de trabalho implacavel, com atividades breves, variadas e
descontinuas, de tal modo que o GRH destaca “Meu sentimento é de velocidade, porque eu
planejo, controlo, executo tudo ao mesmo tempo” (G2).

Nesse contexto de ‘velocidade”, nenhuma tarefa antecipa com precisdo a realidade,
pois esta é cheia de imprevistos, que tem como efeito o ajuste permanente no planejamento

realizado.

A gente desenvolve, com o tempo, essa habilidade de trabalhar com imprevistos,
algumas pessoas sofrem, as vezes € sofrido. Na verdade, isso me instiga, eu gosto. Da

uma dinamizada, muda um pouco o foco. Nao gosto de rotina engessada. (G1)
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Sempre acontece algum imprevisto, as vezes a gente tem o dia programado tudo
perfeito, mas ai alguém se acidenta, ou chega um processo trabalhista, ou tem um

chamado de algum gestor especifico (...) (G5)

Molinier (2013, p. 90) destaca que “as prescri¢cdes do trabalho nunca sdo infaliveis,
persistem sempre zonas de sombra, situacfes ndo previstas, que escapam a todo
procedimento j& repertoriado”. Situa¢des como improvisacdo, invencdo de novas formas de
fazer sdo a todo instante mobilizadas para que a atividade aconteca. Nessa perspectiva, a
respeito dos imprevistos na rotina do GRH, os participantes destacaram que a novidade do

seu dia a dia consiste na dinamizagao da rotina.

(...) O setor de recursos humanos, ele é muito desafiador, porque vocé pouco trabalha
com a rotina. Vocé tem a rotina? Tem! Ah! Todo dia 30 tem o pagamento, Natal
acontece sempre dia 25 de dezembro (...), mas, as questdes, elas sdo novidades, entdo
vocé tem coisas que vao acontecendo e que tem que ir resolvendo. Vocé tem os
processos trabalhistas que, de repente, vocé tem que atender, vocé tem uma questdo

com o sindicato que tem que resolver (...) (G6)

Ai olho para minha agenda, esta tudo certinho, seguindo, sendo fiel, ai nesse meio
tempo, o diretor liga e eu preciso ir a sala dele, porque terd demandas. Ele eu ndo

posso agendar, tenho que lidar com esses imprevistos no meu planejamento. (G4)

H& gestores que conseguem fazer uma triagem dos imprevistos (demandas néo

planejadas) que surgem em suas atividades, como d&o conta os depoimentos a seguir.
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Eu normalmente fago uma analise do que é mais importante e urgente, é questao de
priorizacdo. J4 aconteceu muitas vezes de ter na minha agenda, hoje eu vou cuidar
disso, disso e relacionar 6, 10 pontos e eu chegar e ndo tocar naqueles pontos.
Porque, foram demandados, outros temas e ai eu tenho que saber numa ordem de
priorizagéo, o que eu tenho que atender primeiro. Entdo isso acontece muito. A nossa

rotina, gerente de RH, é muito dinamica. (G6)

Olha, aquilo que vocé sente que se ndo agir rapido vai virar uma bola de neve. Eu
paro, bagunco minha agenda e vou atender e aquilo que eu vejo que é mais um

capricho,!” eu deixo de molho ou para depois, inserindo na minha agenda. (G3)

O inesperado € o que define o real do trabalho, conforme destaca Molinier (2013), é o

que resiste a técnica, a pericia, a maestria e se da a conhecer, sobretudo pelo fracasso.

Meu diretor ligou pela manha dizendo que a gente ia para a radio da cidade anunciar
a minimaratona, ai eu disse, “mas eu ndo anotei nada’ ele disse “anota la”. Depois
disso, eu aprendi, sempre ando com minha cadernetinha para nessas horas de

urgéncia eu ter em maos todos os detalhes. (G4)

Desta forma, o sofrimento gerado pelo imprevisto, encontra, pelas méos do proprio
diretor, uma solugdo inédita: ter em maos uma “cadernetinha” com todos os dados de sua

atividade, ou mesmo, com a agenda provisoria de eventos relacionados a sua rotina.

17 Y . . , . . ~
Definicdo de capricho, segundo a entrevistada, é um funcionario que ndo consegue resolver o problema dele
com o gestor e vem até o GP/GRH para intermediar a quest3o.
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E sempre afetivamente que o real do trabalho se manifesta para o sujeito e, neste caso,
0 GRH procura enfrentar os imprevistos redistribuindo ou delegando atividades, as quais ndo

teria a menor condicdo de executar sozinho.

4.10 Competéncias adquiridas ou a desenvolver

A partir das falas dos entrevistados é possivel perceber o significado que para eles
adquire a palavra exceléncia. Nesse sentido, os GRH manifestam preocupacdo com uma
sistematica cobranca por desempenho elevado, em um cenario onde prevalece uma gestéo por
metas que, por sua vez, impde objetivos crescentes, juntamente com critérios de qualidade,
reducdo de custos e alto grau de utilizacdo da forca de trabalho.

Levitt (1991) destaca que o conhecimento especializado se tornou cada vez mais
importante para a empresa. O crescimento de trabalhadores ‘“com conhecimento
especializado possibilitou os gerentes ascenderem de cargo, 0 que permite dizer que esses
conhecimentos especializados sdo aprendidos” (p. 18). Embora o autor chame atencdo para a
distingdo entre talento gerencial e capacidade gerencial, “onde o talento em si ndo pode ser
adquirido, mas pode ser identificado e a capacidade gerencial estd relacionada com
oportunidades e circunstancias” (p.18).

Os gestores se veem a todo tempo convocando as competéncias adquiridas na
trajetdria profissional ou necessitando desenvolver novas competéncias que os contextos de
trabalho sugerem. As habilidades profissionais, segundo Dejours (2013 p. 37), “se constroem
e se atualizam a partir de um grande empenho do sujeito para a superagdo dos obstaculos
cotidianos”. Dejours (2013) também chama de “inteligéncia do corpo ou da pratica” (p. 38),

aquela “inteligéncia que € convocada para dar conta da diferenca entre o trabalho prescrito e
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o trabalho real e que se manifesta por meio dos imprevistos, das panes, dos
desfuncionamentos, dos desequilibrios do sistema”.

O conhecimento é sempre convocado quando sobrevém uma nova situacdo de
trabalho e quando os treinamentos e cursos realizados se mostram insuficientes, pois, como
destaca Zarifian (2003), os conhecimentos ndo sdo produtivos em si, eles se tornam

produtivos pelo seu uso. Conforme destaca o participante a seguir:

Minha vivéncia em gestdo de pessoas é muito forte. E, principalmente, quando eu
comecei a ir “socorrer” as filiais, ensinar o que eu sabia sobre RH. Eu acho que o
ato de ensinar é aprender duas vezes, pela cultura local e o repasse de informacGes.

Além do “‘jogo de cintura”. (G2)

O GRH finaliza a fala, citando o ‘jogo de cintura’ como sendo uma capacidade de se
adaptar as circunstancias do dia a dia, uma competéncia necessaria para ensinar outras filiais,
ap6s dominar todos os protocolos da empresa, diretrizes, politicas e praticas. Nesse sentido,
Silva, Araljo, Pinto, Zambroni-de-Souza, Rocha & Maximo (2015) pesquisaram 0s
ingredientes da competéncia de gerentes de hotéis e identificaram que o dominio de
protocolos ndo garante o sucesso diante dos desafios do dia a dia, podendo ser uma ocasido
de detectar demandas de aquisicdo de competéncias para o enfrentamento dos imprevistos
impostos pela atividade dos gerentes, realizando a ativacdo ou duplicacdo do potencial do
sujeito.

Nesse sentido, para Franco (2008), antigamente o chefe de departamento de pessoal
tinha como fungéo principal o controle e o registro de informacgdes. Com o passar do tempo,
este perfil de gerente deu lugar a uma nova figura que € o GRH, que tem como misséo

fundamental “buscar capacitar e desenvolver pessoas, com conhecimento e competéncias
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suficientes para ajudar na transformacgdo das empresas do século XXI” (p. 102). Conforme

destaca a fala a sequir:

(...). Eu vou formando a equipe de gerentes das outras areas de negdcio da empresa
(meus pares), assim como a supervisdo, para minimizar a minha carga de
trabalho(...) Preparo essas pessoas para trabalharem com pessoas, ou seja, para

serem gestores de pessoas, entéo isso facilita o trabalho o meu de GRH. (G6).

Dejours (2015b) assinala que o gestor é dependente da direcdo, a qual deve lealdade.
Para tanto, cabe-lhe encaminhar as suas equipes e aos demais membros da empresa, as
diretivas e orientacbes que emanam da direcdo para que sejam ouvidas, compreendidas e
aceitas por todos os subordinados, funcionando como um tradutor das normas e diretrizes.

Conforme destaca o participante a seguir:

Comunicar sobre os assuntos da empresa (...), 0 bom e o ruim, sou eu. Por exemplo,
mudancas no plano de salde da empresa, negociacdo da data base do dissidio
coletivo. Na hora de comunicar essas mudancas, eu tive que fazer reunido com todos
os funcionarios, colocar em uma sala, explicar nos trés turnos. Logico, depois a gente
vai multiplicando, capacitando 0s supervisores para dar seguimento a essa

comunicagao, mas o primeiro impacto sobra sempre para a gente né? (G6)

Mas, a traducdo dessas normas e diretrizes a todo o publico da empresa, nem sempre

sdo ‘flores’. Muitas vezes essas diretrizes que 0s gestores precisam repassar geram conflitos

de interesses e reacOes das mais diversas. 1sso remete a outra competéncia destacada pelos
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GRH que é a administrar conflitos, requisitada sempre que ha situacfes de tensdo entre as
partes.
Eu acho que a gente tem uma responsabilidade a mais que no momento de conflito,
ser a pessoa que reflete e ndao assume ’bandeiras’ de um lado (empresa), de outro o
(funcionario), mas tenta encontrar um meio termo de entender qual o melhor

caminho, até mesmo para decidir uma demissao. (G5).

Segundo Zarifian (2003) a principal competéncia é a inteligéncia pratica sendo
aplicada nas situacGes profissionais para resolver os problemas que se apresentam. Tal
inteligéncia se apoia sobre os conhecimentos adquiridos, transformando-os na medida em que
aumenta a complexidade das situacdes. Nesse sentido, Silva et al. (2015) destacam que a
capacidade relacional ou politica do gerente de se relacionar com varios publicos é um
ingrediente importante para a competéncia dos gerentes, de tal forma que diz respeito a
capacidade de tratar bem o outro.

Dentre as competéncias técnicas para gerir uma area de RH, os entrevistados
destacaram que precisa saber como funciona cada politica, como se operacionaliza, mesmo

que basicamente conhecer tecnicamente todos os sub-sistemas de RH.

(...) quando eu assumi a geréncia veio a parte de relacfes trabalhistas, folha de
pagamento e tudo aquilo era novo para mim. Entdo além de eu ter que aprender esses
processos que estavam sobre a minha gestéo, aprender a lidar com a minha equipe,
eu tinha que ter um dominio de toda a fabrica e dar um suporte pra toda fabrica.

(G1)
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Eu, GRH, ndo preciso operacionalizar uma folha de pagamento, entdo isso eu néo
quis aprender, eu sei o geral, 0 grosso. Mas, eu ndo gosto, ndo quero aprender e ndo
acho legal. Tem gente para fazer? Tem! Entdo, eu tenho que ter essa pessoa bem
motivada, sabendo o que esta fazendo, saber as diretrizes, entdo isso eu ndo gosto,

nem quero fazer, nem t&o pouco domino. (G3)

Eu recebi o gerente da producao que queria dar férias coletivas, porque 0 processo
de fabrica¢do diminuiu. Ele disse “quero dar férias a partir de segunda-feira”. Al
vem meu conhecimento especifico em RH, “ndo pode, segunda-feira, porque vocé nao
tem prazo legal, que sd&o no minimo 15 dias de antecedéncia para avisar aos

funciondrios das férias coletivas”. (G6)

Vale ressaltar que o conhecimento é importante para a implementagédo das politicas de
RH, haja vista que, em todas as empresas pesquisadas nesse estudo, a area de RH é
responsavel pela administracdo de pessoal (pagamentos de pessoal, contabilidade e financas).
Demanda-se assim dos gerentes, conforme Silva et al. (2015) que sejam capazes de dominar
protocolos mais complexos, como indicadores de desempenho contébeis e financeiros.

Outra competéncia desenvolvida pelos GRH e citada durante as entrevistas consiste
em ter uma visdo sistémica do negdcio da empresa. Para alguns, isso € importante porque
gera um sentimento de pertenca a empresa, assim como facilita a atuacdo preventiva nos

casos mais especificos da rotina.

Acho importante ter a visdo sistémica da empresa e dos negocios para vocé poder ter
a tua atividade facilitada e vocé ter essa habilidade em negociagéo, porque o tempo

inteiro vocé estd negociando. Vocé estd negociando com a tua direcdo, 0s
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empregados, com o sindicato, que ai a negociacdo é mesmo pesada. Mas essa
habilidade em negociar ela é importante para quem trabalha em recursos humanos e

conhecer do negdcio facilita bastante o dia a dia. (G6)

A competéncia de negociar foi citada como sendo importante e decisiva para 0 GRH e
constitui, na percepcao deles, uma competéncia que € intrinseca da profissdo. Como destaca
G3 “Tudo € negociacdo. O GRH precisa entender que se ele ndo tiver habilidade para
negociar com guem esta acima, abaixo, fora e dentro da organizacao, ele ndo vai sair do
canto”. Desta forma, algumas vezes 0 GRH se assemelha ao dono da empresa, chega a
pensar, agir e realizar suas atividades como se dono fosse. Nesse caso, verificou-se um
sentimento muito forte de ser guardido do poder que emana do cargo. Podemos constatar nas

falas abaixo:

Eu escuto as pessoas, aconselho, mas quando é alguma reclamacdo que ataca a
empresa, eu ndo busco reforcar aquele sentimento, entdo eu sempre busco
alternativas que faca ou ele mudar de pensamento ou pensar de outra forma. O que
ele esta fazendo para contribuir para aquele cenario de insatisfacdo? Ele ja foi
sincero com o gestor? Ele ja disse aquilo para outra pessoa? A gente como RH a
gente tem que ser muito guardido. Eu escuto muito, por isso eu sou muito solicitada.

Mas, eu sempre procuro nao reforcar o sentimento negativo. (G2)

Eu acho superinteressante o poder que o GRH tem na construcdo da vida das

pessoas, porque eu acho que a gente comeca a pensar no futuro das pessoas. Eu ja

tive profissionais que orientei a mudar totalmente de carreira. (G3)
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Silva et al. (2015) destacam que a posicdo estratégica dos gerentes possibilita o
desenvolvimento da capacidade de compreender e dar concretude as diretrizes da organizacéao
contidas no plano estratégico.

No que se refere as competéncias a desenvolver, ndo recolhemos muitas entre os
entrevistados. Um deles mencionou o ‘saber ouvir’, algo que se revela essencial a atividade
do GRH. Também a capacidade de ‘acompanhar as mudancas aceleradas da organizagdo’

requisita uma competéncia de adaptabilidade do GRH.

Hoje sinto a necessidade de qualificar a minha escuta por necessidade do contexto
profissional (...), porque eu ndo sou psicologa, minha diretora tambeém néo €, a
empresa ndo tem esse cargo. Todo o processo de assédio moral antes de ir para o
comité de ética tem que passar por mim. Todo processo de insatisfagdo no ambiente
de trabalho, clima organizacional, até porque é um processo nosso de RH. Os

conflitos que tem na empresa, entéo eu preciso desenvolver isso em mim(...) (G1)

A seguir nos debrugamos sobre as fontes de sofrimento e os mecanismos de defesas

mobilizados para que o profissional se mantenha na normalidade.

4.11 Sofrimento no trabalho e mecanismos de defesa.

Dejours (2015a) destaca que o sofrimento pode estar relacionado, entre outras coisas,
aos sentimentos de indignidade, de inutilidade e desqualificacdo vividos pelos trabalhadores
ao executarem uma tarefa. O oposto dessa situacdo € quando vocé desenvolve uma atividade
em que voceé se sente Util, que porta significado para vocg, tal como o expressa G1 “sempre

entendi que trabalhar vai muito além do racional, precisa fazer sentido para mim, para eu
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estar de corpo e alma”. A inutilidade, nesse sentido, constitui uma atividade que se apresenta
desprovida de sentido para quem a executa.

Existe a cobranca da sociedade, dos familiares e da empresa para que os GRH sejam
perfeitos. Por outro lado, os gerentes estdo submetidos a pressdes internas para atenderem as
expectativas que o cargo lhes impde. O ndo atendimento dessas diversas expectativas
constitui motivo de sofrimento para 0 GRH. As falas abaixo retratam um pouco a forma

como ocorre esse fendbmeno:

A expectativa do funcionario é que o RH seja por ele. Ai a partir do momento que o
gerente é pela estratégia da empresa, nem sempre essa estratégia é pelo funcionario.
Entdo, causa um dissabor esperado pela profissdo. Nem sempre é bonus é 6nus

também. (G3)

A diretoria e os acionistas querem que as politicas em RH acontecam logo e a gente
sabe, ndo se formam sucessores do dia para noite, que ndo implanta uma cultura num
novo grupo de empresas do dia para noite. Ou seja, a empresa esta olhando muito
para processos, velocidade e ndo estdo olhando para a esséncia, que sdo as pessoas.
E, para mim é muito dificil, porque eu gosto de acompanhar as pessoas, aconselhar,

estar junto, apoiar. E, eu também sou cobrada por isso. (G2)

Na adaptacdo ao contetdo da tarefa, o trabalhador pode se deparar com situacdes de
subemprego de sua capacidade ou entdo sentir a sua impoténcia diante de determinadas
situagodes, de tal forma que destaca o participante “O que me assombra é o sentimento de
impoténcia. Impoténcia de ndo conseguir resolver coisas basicas, de néo ter diretrizes para o

basico, de muitas vezes fazer o trabalho e arriscar de levar a equipe a um erro maior. Entao
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se sentir impotente diante de uma situacao. Muitas vezes néo ter a forma de fazer aquilo, mas
ter que fazer. 1sso é o0 que me causa mais sofrimento.” (G2). A angustia que esta por tras do
sentimento de sofrimento que o trabalho produz, dando énfase ao fato do ‘medo de errar’ ou
‘levar a equipe ao erro’.

Outra situacdo que é fonte de sofrimento para os GRH é quando este ndo consegue
realizar o seu planejamento, cumprir o que havia programado, de modo que o participante
destaca “(...) Quando eu ndo consigo cumprir a minha agenda da semana fico frustrada,
chateada, mal-humorada. Eu n&o digo a ninguém, a verdade é essa, essas sdo as palavras
que resumem meu estresse, mas eu também néo desconto em ninguém eu nao reclamo” (G4.)

Outra modalidade de sofrimento advém das exigéncias inerentes ao cargo, quando o
GRH néo se sente preparado para assumir o cargo, como destaca o participante “(...) Quando
eu fui promovida a GRH eu ndo sabia de tudo, eu tinha que ir atras, correr e aprender todos
os processos de RH. Eu ficava sofrendo calada. Entrava na fbrica em torno de 7h da manha
e saia as 21 horas, porque eu tinha que tirar aquela diferenca de conhecimento e isso gerava
um cansaco fisico e mental muito grande. Dormia mal, tinha que esta pronta pra responder a
altura do cargo.” (G1), nesse caso o0 sofrimento foi gerado por um consumo de tempo maior
para aprender os processos de RH e de ndo conseguir usufruir como gostaria dos finais de
semana, que sdo muito invadidos pela preocupagdo com as demandas da empresa. Outros
administram as interferéncias profissionais aos finais de semana, conforme destaca o

participante a seguir:

Atualmente, nos fins de semana eu consigo me desligar um pouco mais. Tem sabados
assim que eu acordo e fico naquela tensdo, “eu precisava passar na empresa, eu
precisava”. As vezes, eu consigo dominar outras nd0. Mas, isso ja é fruto da terapia.

(G3)
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Outro aspecto de destaque é quando o GRH se empenha em sua tarefa, as vezes
trabalhando além do que se esperava, ‘além de suas forgas’ (G1), mas, na avaliacdo de
desempenho individual, é considerada uma pessoa que ndo cumpre resultados ou metas
estabelecidas, de tal maneira que o participante destaca “Na minha primeira avaliacéo de
desempenho como GRH eu ja tinha 10 anos de experiéncia em RH e um ano como GRH, fui
classificada como uma profissional que ndo entregava resultados, que ndo batia as metas
(...). Pra mim aquilo foi chocante, porque eu estava fora de casa, uma carga excessiva de
trabalho, equipe me boicotando e friamente eu recebi esse resultado” (G1). As avaliacGes de
desempenho individualizadas ndo mensuram o grau de dificuldade que cada GRH teve para
alcancar ou ndo as metas estabelecidas pela organizagdo de trabalho, o que leva, algumas
vezes, a gerar um sentimento de frustragéo, conforme destacou 0 GRH.

Dejours (2015a) revela que a tarefa nunca é neutra em relagdo a dimenséo afetiva do
trabalhador. Ele pode falar de sua tarefa ou, ao contrario, se calar, porque entende que é

preciso ocultar dos outros (até do conjuge) o contetdo de seu trabalho.

Esse lado de RH até para dentro de casa a gente leva. De ndo desabafar, de nao
passar 0s problemas nem para o marido. E ai ele perguntava: “como foi 0 dia de
trabalho?” eu digo “ah, foi otimo, beleza”. Mesmo sendo um dia terrivel que me

gerou grandes desafios (G3)

Da mesma forma que o sofrimento emerge das falas dos GRH, podemos entrever, por
meio das defesas, operagdes no sentido de se fortalecer psiquicamente diante de uma
realidade de muita cobranca e pressdo. Entéo € preciso apelar para a ‘resiliéncia’ (palavra que

entre outros significados denota transferir para o individuo os efeitos da gestio por metas). E
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preciso, nesse sentido, pensar nas coisas boas, positivas porque sendo toda a estrutura
defensiva sucumbe frente a realidade. Dejours (2011b) destaca que a primeira vocacao
dessas defesas é de resistir psiquicamente a agressdo inerente a determinadas formas de

organizacéo do trabalho.

Eu penso no que a gente pode fazer amanh&. Eu ndo penso em desistir. Nao penso!!!
O pessoal fala que o meu poder de resiliéncia é muito alto. Entdo eu penso sempre
nas alternativas boas. Eu ndo posso pensar nas coisas ruins. Isso foi outro lado que
mudou em mim, eu sempre estava ali batendo de frente, e agora estou procurando
buscar pensar que vai haver alternativa e que a gente encontra. Que o primeiro dia é

de sofrimento, o segundo dia a gente apanha e o terceiro dia a gente faz. (G2)

Dejours (2011f) chama atengdo para o fato de que, caso essas defesas se mostrem
eficazes, os trabalhadores conseguirdo dissimular o sofrimento. Por outro lado, tal operacao
defensiva mascara a real responsabilidade que a organizacdo do trabalho tem sobre seus
trabalhadores.

Em outro momento, observamos uma instabilidade na estabilidade, porque, para 0s
GRH, a estabilidade é condicionada a resultados. Conforme assegura Gaulejac (2007), o
gerente esta ali, mas esta sempre na iminéncia do risco de perder o seu lugar. Por exemplo, de
ser ultrapassado pelos mais jovens, de ser atingido por um enxugamento do quadro de pessoal
ou por uma mudanca organizacional brusca, que séo situagdes muito frequentes nas empresas
hoje. Sobre esta insegurang¢a do trabalho, ha um sofrimento e a0 mesmo tempo um “certo
conformismo” que o GRH repete, a todo 0 momento, para se convencer que o desligamento é
algo natural, que nédo deve ser encarado de forma dramatica, conforme destaca o participante,

“Eu nao me iludo, porque eu sou avaliado pelos resultados que eu entrego, aqui e agora.
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Amanhd, se eu néo tiver dando o resultado que a empresa espera, a empresa tem o direito de
tomar uma acdo comigo, de me substituir. Entdo isso € da vida, a vida é assim mesmo.”
(G6), 0 mecanismo de defesa invade o privado afim de neutralizar a dor e o sofrimento da

inseguranca que o trabalho Ihe coloca.

Eu, com seis meses de companhia, eu ndo fago mais uma conta para dois meses, nao
faco!!!! Porque eu ndo sei como estarei daqui até la. Eu escuto todos os dias o chefe
dizer “ah! Se isso ndo der certo vai voar a minha cabeca e a sua, pelo menos eu ndo

vou s6, vai eu e vocé demitida”. Eu nunca trabalhei assim. (G2)

Questionada sobre esse sentimento de incerteza, G2 reflete que a demissdo €
consequéncia de um resultado aquém do esperado, portanto € algo que se assume na primeira
pessoa. Em nenhum momento, o erro é atribuido a organizacdo de trabalho, chegando ao
ponto dessa gerente praticamente se culpar quando se coloca as seguintes questdes: “serd que
estou ficando louca? Serd que eu sou doida e ninguém me disse? Eu sou ruim
profissionalmente e ninguém me disse? Sera que eu fiz as coisas direito por onde eu passei?
Juro que penso essas coisas diariamente ” (G2).

Nesse sentido, Molinier (2013) destaca que ‘a negagdo da realidade’ como sendo um
modo de defesa que consiste em opor um desmentido a realidade de trabalho percebida como
grande causadora de ansiedade. Para enfrentar os sofrimentos oriundos do trabalho, mediante
o resultado da avaliagdo de desempenho individualizada e a crise econémica (por exemplo),
0s gerentes requisitam a espiritualidade como uma forma de defesa frente a dor, conforme
podemos verificar “(...) depois da minha avaliacdo de desempenho, avaliada como péssima

por ndo entregar resultados, eu tive que buscar uma forca que néo era minha, era uma forca
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superior pra fazer reverter esse resultado.” (G1) , a ‘forca superior’ neste caso lhe serviu

como defesa frente as dificuldades enfrentadas.

A gente esté sentido que a crise chegou. Mas, é um processo que toda empresa passa
por isso, s6 que nds na empresa nunca tinhamos passado, entdo a gente esté sentindo
mais, entdo isso me baqueou um pouquinho. Ai vem uma frase assim na minha mente,
procure ser luz. N&o sei exatamente como isso vai ser na pratica, mas eu acho que eu
tento fazer isso. Entdo essa minha ligacao espiritual acho que me sustenta bastante
nos momentos de sofrimento, ao mesmo tempo em que tenho fé que vai tudo melhorar.

(GS)

Ao mesmo tempo em que nos foi revelado o sofrimento no trabalho e os mecanismos
de defesa para reverter esse sofrimento, temos, na outra ponta, o prazer e o reconhecimento

caminhando lado a lado desses elementos apresentados anteriormente.

4.12 Prazer e reconhecimento no trabalho

Define-se um GRH, conforme destaca o participante (G1), como sendo um
“apaixonado pelo que faz”, sentimento que € compartilhado por outros entrevistados.
Entretanto, € preciso considerar que o gestor adere ao ideal organizacional, amparado por um
tipo de sociedade que aplaude seu sucesso em tornar, como citam Esther ¢ Melo (2006), “sua

organizacéo eficaz diante das pressdes de mercado” (p.15).

Esse meu amor pelo que eu fago acaba contagiando as pessoas (...). Meu entusiasmo

pelo que eu fago, pela empresa que eu represento fazia com que eu conseguisse trazer
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profissionais para dentro da empresa quando a gente competia com empresas que
pagavam mais. Quando eu conseguia trazer o profissional, eu dizia: eu sou o

maximo! (G3)

Em nossa pesquisa, perguntamos de que forma o GRH sentia prazer no trabalho que
desenvolvia. A essa questdo todos afirmaram encontrar prazer (G1; G2), “melhorando a vida
e a condicdo de trabalho de alguém” ou entdo “cuidando das pessoas” (G3), ou ainda
exercendo “o poder que o GP tem na constru¢do da vida das pessoas” (G4). As falas a

seguir ddo conta dessas fontes de prazer no trabalho:

Eu tenho uma necessidade que é minha (particular) de sempre saber se o meu
trabalho ajudou em alguma coisa, se melhorou a vida de alguém, a condicdo de
trabalho(...). E isso que me motiva, instiga e me da prazer de continuar trabalhando

com gestao de pessoas. (G1)

O que da mais prazer no meu trabalho é cuidar das pessoas. Eu posso ter passado o
dia super mal, mas quer me ver feliz? E ter conseguido pelo menos mostrar a alguém
que ela fez a diferenca, que eu consegui desenvolver alguém, valorizar o trabalho de

alguém(...). Ai eu fico super feliz e esqueco todo estresse. (G2)

Eu acho superinteressante o poder que o GRH tem na construcdo da vida das
pessoas. Esse poder eu acho fantéstico, porque eu acho que a gente comeca a pensar
no futuro das pessoas. Esse poder que o RH tem de ver as pessoas huma outra optica,
outra conjuntura, me atrai no RH. E isso que me da mais tesdo, mais prazer no

trabalho. (G3)

121



O prazer no trabalho mencionado pelos GRH esta ligado a uma vontade de ajudar a
outro. Esse ‘amor desinteressado ao proximo’, com total abnegacéo de si mesmo € o que 0s
gerentes chamam de ‘prazer pela atividade’. E algo como uma vocagio, um chamado, um
sacerdocio. A palavra missdo, que emerge de um territério semantico religioso, € uma palavra
muito utilizada como se, acima de tudo, o trabalho como GRH fosse mais que um trabalho,
um designio divino ou algo do tipo. Parece afigurar-se tal operacdo seméntica como uma
espécie de defesa, na busca de destacar-se no universo organizacional pelos objetivos nobres
que persegue a area de RH.

No que tange a questdo do reconhecimento, este é visto como importante pelos GRH
para a construgcdo da carreira, algo que identifica se gestores estdo realizando bem a tarefa
que lhes foi designada pela organizacdo. Em geral, o reconhecimento, que é material, mas
essencialmente simbdlico, mobiliza os trabalhadores, tornando-os produtivos, criativos,
capazes de resolver problemas e de criar novas ferramentas para a empresa. Molinier (2013)
destaca que apenas a criatividade ndo é garantia de reconhecimento que, por sua vez,
dependeré do resultado a ser obtido na continuidade do trabalho.

Em nosso estudo, percebemos que o reconhecimento que os gerentes mais valorizam
ndo estd na esfera das remuneracbes, mas estd ligado diretamente a atividade que

desenvolvem.

Eu hoje recebi um telefonema de alguém dizendo ““valeu pela sua dica”. Saber que as
pessoas falam bem de vocé, saber assim que as pessoas me reconhecem como uma
profissional que ndo luta sé pela empresa e ao mesmo tempo 0s meus gestores se
sentirem confortaveis de saber que eu também luto pela empresa. Essa forma de

reconhecimento nao tem preco. (G3)
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Dejours (2011f) destaca que o reconhecimento no trabalho se d& a partir de diferentes
fontes: pela hierarquia, subordinados, clientes (internos e externos) e pelos pares. O mesmo
autor revela que o reconhecimento passa por dois julgamentos especificos, sendo os dois mais
importantes o julgamento de utilidade e o julgamento de beleza.

O julgamento de utilidade é aquele que é proferido pelos superiores hierarquicos,
diretoria e também, eventualmente, pelos subordinados e clientes (como citado na fala da G3,
acima). J& o julgamento de beleza é proferido pelos pares, sendo também, conforme Dejours
(2011f), o julgamento que confere ao sujeito a condi¢do de pertencer a uma comunidade
especifica, ou seja, a comunidade de trabalho. A atividade de trabalho que foi desenvolvida é
reconhecida pelos pares que séo os principais conhecedores das regras de trabalho. Dessa
forma o reconhecimento se d& por meio de enunciados como o destacado pelo G4 “Quando
chega alguém e diz poxa a senhora mudou o RH da empresa, agora sim d& vontade de
trabalhar”. Desta forma , o julgamento de utilidade, também, se expressa para 0s gerentes da

seguinte forma:

Pelo nivel de exigéncia do meu publico. Na empresa, eu achei que o meu trabalho ia
ser indiferente (...), mas, surgiu um treinamento na Franca e eu tinha que enviar
alguns profissionais (superiores hierarquicos). Eu articulei toda a logistica, o suporte
e a preparacgdo para o treinamento. Mas achava que eles ndo iam reconhecer todo
esfor¢o. Porém, quando retornaram, um farmacéutico chegou para mim e disse: “Oh,
bacana essa reunido nos preparando para o treinamento em outro pais. Foi
fantastico, vocé me ajudou muito”. E, outros diziam “muito obrigada, se vocé ndo

tivesse aqui, ndo teria dado certo”. Isso é reconhecimento para mim. (G1)
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Se eu fizer uma retrospectiva de toda minha carreira, dos desafios que a empresa me
colocou, de todos os momentos que ela me encaminhou para fazer um determinado
trabalho, eu sou reconhecido(...). Eu precisei do presidente da empresa,
pontualmente, numa situacdo familiar, e de repente eu tive um reconhecimento da
parte dele. A compreens@o comigo e com minha familia, dizendo que eu realizava um
excelente trabalho na minha area(...). Eu nem imaginava que ele pudesse fazer

aquilo. Foi gratificante. (G6)

Dejours (2011f) destaca que o julgamento de utilidade diz respeito ao valor da
contribuicédo do sujeito ao reajuste da organizagdo prescrita para alcancar a organizacgéo real
do trabalho. Nesse sentido, ndo estava escrito em lugar nenhum que a gerente precisava fazer
uma reunido sobre o treinamento que aconteceria em outro pais, mas por achar que era
necessario, a mesma utilizou de sua expertise profissional e preparou a equipe para o desafio.

Outro momento que podemos exemplificar como reconhecimento decorrente de
julgamento de utilidade sdo os prémios recebidos e o reconhecimento dos subordinados,

conforme podemos verificar a seguir:

Eu fui convidada, pela ultima empresa que trabalhei, para receber um prémio. Eu
fiquei muito feliz pelo prémio e pelo reconhecimento da empresa, pois apos eu ter
saido (06 meses), me chamar para acompanhar o meu chefe para receber. Eles ainda
reconheceram minha importancia como profissional. I1sso pra mim n&o tem preco.

(G2)
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Com o passar do tempo vocé vé as pessoas gque vocé investiu e orientou, saindo de
analista para gerente. Para mim ndo tem reconhecimento melhor. Esse é o melhor

reconhecimento. (G3)

A importancia de reconhecer o trabalho como “bem feito” é o mais mencionado pelos
GRH. H& também o reconhecimento que é oriundo dos pares, certamente 0 mais exigente
porque parte de quem conhece o trabalho e as regras que o regulam. No nosso estudo, ndo
tivemos elementos para exemplificar esse tipo reconhecimento. Apenas um dos GRH citou a
importancia desse julgamento de beleza e como é gratificante, mas ndo mostrou como isso
acontece na pratica, talvez porque o GRH exerce um trabalho solitario, em geral com equipes
relativamente pequenas e 0 contato com outros gerentes de outros departamentos € muito
pontual, ndo permitindo conhecer o trabalho do outro. Além disso, existem as questfes de

competitividade que dificultam o aprofundamento das relagdes entre pares.

A gestdo de pessoas é um trabalho bastante desafiador. O gratificante desse trabalho
é quando vocé tem o respeito dos pares. Ah, e como é que vVocé consegue 0 respeito

dos pares? Nao é facil, tem que ser pela credibilidade, seriedade. (G6)

Na prética o reconhecimento se d4 também sob a forma de apoio. Para a G5, as
palavras “reconhecimento” e “apoio” andam de mé&os dadas. Uma vez que 0 superior
hierarquico, mesmo diante das instabilidades do mercado, acredita nas agdes e politicas de

RH, entdo ele dispensa 0 apoio e 0 incentivo necessario.

Eu acho que o reconhecimento pelo que eu fago, do mais tradicional as ideias mais

loucas, me deixam motivadas. Estamos em crise e ndo podemos gastar nada. Eu digo
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para minha gerente geral que a festa de aniversariante eu ndo posso abrir mao,
porque é importante. E ela diz vai, vA em frente. Se eu determino um treinamento
interno, mesmo com custo alto, mas se eu digo que é importante, eu tenho o aval. Isso
para mim é tudo. As palavras, reconhecimento e apoio andam juntos para 0 meu

trabalho sair bem feito. (G5)

Por outro lado, a falta de reconhecimento, segundo Dejours (2011a), é tema recorrente
no universo do trabalho e em nosso estudo nédo foi diferente. Assim, destaca o participante “O
reconhecimento € momentaneo, assim como o esquecimento. Atualmente minha &rea néo esta
entregando resultados, entdo esse reconhecimento ndo esta vindo” G2.

Bendassolli e Sobol (2011) defendem, apoiando-se na clinica da atividade, que “o
reconhecimento, diferentemente da compreensdo da psicodinamica do trabalho, ndo se refere
ao olhar do outro, mas a capacidade do sujeito em reconhecer a si mesmo na atividade
(p.10)”. Dessa forma, podemos verificar, por meio das falas, que alguns GRH encontram

reconhecimento na maneira como desenvolvem a propria atividade.

4.13 A relacdo trabalho e vida privada, trabalho e familia, trabalho e saude.

Os gerentes pesquisados veem a empresa como uma extensdo da familia e vice-versa.
Chanlat (2000), citado por Esther e Melo (2006), afirma que 0s gerentes ndo exprimem mais
suas emogdes, mas as emogOes sdo gerenciadas, assim como a administragdo do seu tempo,
suas relagdes intersubjetivas, sua imagem e até sua identidade. E, completa dizendo que tal
quadro “é um produto de uma sociedade de gestores que busca racionalizar todas as esferas

da vida social” (p.17).
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A conciliacdo do trabalho com as trés esferas vida privada, familiar e satde é
recorrente em varias pesquisas que estudam a categoria profissional dos gerentes. Em nossa
pesquisa ndo foi diferente, pois os entrevistados dizem enfrentar dilemas a respeito de alguma
esfera da vida que ndo estd em equilibrio com o trabalho.

Tremblay (2005) desenvolveu pesquisa com Gerentes de Recursos Humanos no
estado de Quebec, Canada, de 1.200 empresas cujos trabalhadores eram assalariados e
sindicalizados ldentificou-se que as mulheres sdo as mais preocupadas com a conciliagdo
trabalho e familia. Aqui faremos um paralelo dessa pesquisa com 0s nossos achados que

tratam do mesmo assunto.

Quando fui transferida de cidade a trabalho, eu fui sozinha, ndo foi possivel levar
minha familia, fiquei dois anos assim (...). Foi o periodo mais dificil afastar a minha
estrutura familiar da minha profissional, porque quando eu saia do trabalho eu ndo
tinha para quem voltar (marido, filhos, cachorro) e eu me sentia num vazio em uma
empresa como um sistema de trabalho muito agressivo®®. Eu me perguntava se

realmente valia a pena. (G1)

Essa mesma pesquisa desenvolvida por Tremblay (2005) confirmou que as mulheres
utilizam com frequéncia as licengas e outras medidas por motivos familiares (em primeiro
lugar para cuidar dos filhos e, em seguida, por motivo de doenca de algum membro da

familia).

E muito claro o meu contrato de trabalho com a empresa e com minha gerente geral.

Eu tenho minhas responsabilidades de funcionaria, mas também como mée, entdo

18 . .~ . , ~ ~
Definicdo de agressivo, segundo a G1 é um trabalhar por resultados, metas, trabalho sob pressdo. A pressao
muito grande por reverter um resultado ruim em bom em um tempo pequeno.
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eles sabem disso. Situacdo como dia das mées na escola, aviso com antecedéncia, me
programo e saio. Ou entdo j& aconteceu de um dia algum dos meus filhos estarem
doentes, j& aconteceu da baba quebrar o pé e eu precisei me ausentar. Entdo assim,

essa flexibilidade acontece e eu uso bastante. (G5)

No caso dos homens, a pesquisa de Tremblay (2005) revelou que estes utilizam as
licengas e os horarios flexiveis para tratar alguma doenca (primeiro lugar) ou ainda atividades
sociais (segundo lugar). Na nossa pesquisa tivemos um caso, a seguir relatado, em que o
participante utiliza a flexibilidade do horario, a que tem direito, para apoiar a cdnjuge em

exames de rotina.

A minha esposa faz um tratamento em outra cidade. A cada dois ou trés meses ela
precisa ir ao médico, exames de rotina. Eu faco questdo de ir com ela, porque no
primeiro momento que eu fui, percebi que isso era importante para ela (...) mas, eu
acho que eu ainda peco um pouco com essa questdo pessoal, porque eu tenho uma
grande dedicacdo na empresa, ai acabo as vezes esquecendo prazos familiares.
Exemplo, meu filho esté nas férias agora, poderia ter programado para tirar férias,
pra viajar com eles, porque minhas férias ndo tem rigidez de data. Mas, esse ano

novamente eu ndo fiz, passou batido, esqueci. (G6)

A forte relacdo que o trabalho exerce sobre a vida do gestor estd bem presente nas
falas dos nossos entrevistados, especialmente quando perguntamos como buscavam
compatibilizar as demandas da vida profissional com as demandas da vida privada. A fala

abaixo nos remete a essa relagéo:
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Eu sou uma pessoa que eu tenho pouca vida social, mas eu preciso mudar meus
hébitos (...). Hoje eu olho para minha vida pessoal e digo leio pouco, ndo vou ao
cinema, ndo vou a teatro, ndo vou a praia (...). Como minha familia passa a semana
sozinha, eu me desdobro para atender as necessidades deles, entdo eu sou motorista
de plantdo (...). Eu gosto de cozinhar, de fazer reforma em casa e de cuidar do
jardim, nada disso eu tenho feito, porque ndo da tempo. Enfim, hoje eu sou uma

pessoa que vivo exclusivamente pra trabalhar. (G1)

Vé-se nitidamente o exemplo do profissional em que o trabalho invadiu por inteiro a
sua vida, a ponto de ndo poder usufruir de certos prazeres como ler um livro, ir a praia,
cozinhar, cuidar da casa, do jardim, sem falar na familia que certamente sofre com o tempo
subtraido pelo trabalho, de tal modo que “Hoje, infelizmente, eu ndo tenho nada que me da
prazer, eu sou uma pessoa que vivo sem ter prazer, eu vivo exclusivamente para atender
necessidades das pessoas do trabalho ou do ambiente familiar” (G1). Nesse depoimento
podemos perceber uma forte carga emocional em funcdo dos dilemas inerentes ao cargo de
GRH.

Para determinados gestores a tomada de decisdo é bem mais rapida no trabalho que
em casa, onde as vezes padece por decisGes que sdo adiadas ou pela auséncia da mée ou do
pai. Ha também situacdes, como a relatada por G3, de extensao da racionalizacdo aplicada no

trabalho para a vida privada.

Estou com problemas em casa com as minhas funcionarias. Eu tento fechar os olhos

para isso, até que os problemas vao evoluindo, evoluindo e eu digo “‘ai meu Deus vou

ter que trocar a funcionaria”. Entdo, € esse equilibrio que é complicado. La fora eu
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vou adiando a vida, adiando. Aqui na empresa eu separo bem e resolvo logo de

imediato. (G3)

Eu trato a formacdo educacional da minha filha como as coisas do trabalho. E
importante que elas estejam na melhor escola, elas estdo sendo alfabetizadas em duas
linguas e eu trato isso como prioridade (...). Eu tenho isso tdo forte, formacéo e
desenvolvimento, que a das minhas filhas é igual a dos meus subordinados no
trabalho. Eu penso na profissdo da minha filha, ja penso no encarreiramento dela

(G3)

A psicologa do meu filho me chamou e disse “vocé reclama do seu filho que ele trata
vocé assim, sO que ele ndo tem vocé como referéncia materna, entdo vocé ndo é a
mae dele, é como se vocé fosse uma baba”. Ai a ficha caiu e revi todo o sistema de

trabalho que eu estava inserida. (G2)

H& um toque de arrependimento na fala acima, porque o gestor possui a consciéncia
de que deveria equilibrar essas diferentes esferas da vida, mas acaba priorizando as demandas
profissionais, 0 que na maioria das vezes, redunda em prejuizos ndo a curto, mas a longo
prazo.

Hé& casos de haver um bom gerenciamento da vida privada ou familiar em relacdo a
profissional. Nesse caso, 0 GRH sabe que existe uma flexibilidade de horarios e a utiliza a

seu favor. Como destaca abaixo:

Eu perdi as contas de quantas vezes meu filho me ligou e disse: “mée, o que é vértice

de &ngulo?” Ai eu, espera ai, s6 um momento. Ai fechava a porta e dizia para minha
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equipe, “pessoal d& 15 minutos pra mim”. E, fazia a tarefa com ele por telefone. Hoje
ele ndo me liga mais pra perguntar o que é vértice, mas as vezes ele diz assim: “mae,
estou precisando fazer uma pesquisa sobre minerais e nao estou conseguindo ”. Ai eu
digo pra ele, espera um minutinho. Eu entro, vejo alguns sites, digo: “filho, identifica
esses sites aqui, vé se vocé encontra alguma coisa.” Entdo eu acho que de alguma

forma estou junto deles. (G5)

A responsabilidade de estabelecer o equilibrio entre trabalho, familia e vida pessoal
ndo cabe somente ao gerente trabalhador. Tremblay (2005) destaca que, como o problema é
de ordem social, a solucdo é de natureza coletiva, perpassando pela parceria dos

trabalhadores, empresas, equipe e demais atores sociais que se relacionam com o0s gerentes.

Para vocé ter ideia, na semana passada minha filha de um ano caiu, machucou o
supercilio, levou quatro pontos e eu ndo consegui me desprender daqui para ir em
casa. Eu pensei “minha mde esta la, entdo beleza minha mée toca 14, porque eu
preciso estar aqui, a minha vida pessoal ela sempre veio em segundo lugar”. E um
senso assim de responsabilidade muito intenso aqui na empresa, eu ndo posso falhar

aqui. (G3)

Percebemos a forte relacdo de cobranca que esse gestor estd submetido, pois em uma
situacdo extrema como a que foi apresentada, ele ndo consegue se desvencilhar do trabalho
sob a alegacdo de que ndo pode falhar na responsabilidade que lhe foi atribuida. Por outro
lado, conta com um coletivo de pessoas que lhe dao ‘suporte’ na vida privada.

Da mesma forma, h4 quem ndo consiga formar familia, porque todas as forcas e

energias estdo canalizadas para o trabalho. Quando questionados, param para refletir em
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como seria caso tivessem optado por uma familia e ndo por dedicagdo cem por cento ao
trabalho, conforme destaca o participante “As vezes ao final do dia quando eu chego em casa
eu quero conversar com alguém, ter com quem dividir os problemas do trabalho e ndo tenho.
Eu fico pensando e quando terminar aqui nessa empresa? E o dia de amanh& como vai ser?
Aposentadoria e uma familia que eu ndo constitui (...). Entdo assim, eu ndo consegui formar

minha familia em virtude da minha dedicacéo a este trabalho.” (G4)

Outro fato importante que o nosso estudo identificou foi o excesso de jornada, onde a
maioria das organizagdes de trabalho brasileiras ndo faz controle de horario para os cargos
gerenciais, pelo menos em nenhuma das organizacGes que os nossos GRH pesquisados
trabalham. No entanto, ficou evidente que os controles sdo de outra natureza, tais como
atingir metas ou, conforme destaca (G1) “entregar resultados”.

A rigor é uma flexibilidade que parece interessante, por permitir adequacdes entre as
demandas pessoais e profissionais, mas, na realidade, se computarmos os tempos de trabalho,
veremos que o gerente trabalha mais, de tal modo que o participante destaca “Eu ndo consigo
me imaginar saindo daqui as 17 horas. Eu tenho essa liberdade na empresa, meu cargo
permite isso, mas € de mim eu ndo consigo fazer. (G3). Outro participante destaca que é por

conta prépria a afeicéo pelo trabalho, conforme podemos verificar a seguir:

Eu sempre fui viciada por trabalho. Quando eu tinha 18 anos, eu trabalhava na
usina, de domingo a domingo. Eu casei na usina, morava na vila dos funcionarios,
tive filhos, minha primeira filha, eu deixava em casa com o pai dormindo. Na
madrugada, 1 da manhd eu ia pra usina trabalhar, entdo sempre fui viciada por
trabalho. (...) nessa empresa, agora, sugam seu sangue e eu doida pra dar meu

sangue pra ser sugado, entdo foi perfeito. (G1)
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O cargo de gerente por si sd, exige dedicacdo, renlincia, sacrificios e interfere na vida
privada. No caso dos viciados em trabalho, trata-se de um distarbio que é, de certo modo,
favorecido pelo ambiente das empresas hoje, que exige cem por cento de seus gerentes.
Conforme destaca (G3) “eu trabalho a quantidade que eu quero, eu tenho a vida que eu
escolhi. Eu casei com essa vida. Eu sou viciada em trabalho e todos 14 em casa sabem
disso”, 0 que demonstra claramente que ndo ha, nesse caso, indicios de que tal conduta se
explique a partir de um contexto que torna a dedicacéo algo compulsério, mas trata-se de uma

“escolha” individual, podemos assim concluir.

Eu tenho um defeito ou virtude no trabalho que quando eu come¢o néo sei parar sem
terminar. Quando eu estou aqui no trabalho é uma imersédo eu ndo consigo ir embora
e deixar para fazer no outro dia. As vezes quando eu deixo aqui, eu levo para casa e
fico numa briga interna para ndo pegar em casa. Hoje eu tento me controlar mais,
principalmente para nédo ler os e-mails aos finais de semana, até porque os e-mails
sdo linkados ao meu celular da empresa, que toda vez que chega um novo e-mail o

celular avisa. Detalhe, o celular fica ligado 24 horas, todos os dias da semana. (G4)

Eu trabalho em média 10 horas por dia. A empresa exige isso? Nao! A empresa
estabelece oito horas diarias, mas acho que é um héabito que eu ja criei, porque
depois um determinado horario (quando acaba o expediente formal), esta tudo mais
tranquilo pra eu trabalhar, dar uma organizada nas coisas e deixar mais ou menos

encaminhado pra o dia seguinte. (G6)
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No que se refere ao processo salde-doenga, Dejours (2015a) destaca que o
trabalhador considera uma vergonha estar doente, porque 0 corpo se encontra incapacitado
para o trabalho e a salde é o seu bem mais precioso. Sem ele, o seu ‘ganha-pao’ fica
comprometido e, mais que isso, a possibilidade de viver sem trabalho é um sofrimento dificil
de ser processado. Dejours, também discute a ideia do trabalhador encarar a doenca

ocupacional como uma ideologia defensiva.

A cada 15 dias eu ia para um atendimento de urgéncia com hipertensdo. Em um
atendimento, um dos médicos disse, ou vocé para com esse trabalho ou vocé vai
morrer e al meu marido disse ‘“ela vai insistir, vai continuar” e eu tinha que

continuar, eu tinha que mostrar que eu era capaz de passar por aquilo. (G1)

H& quem acabe por desenvolver algum tipo de patologia decorrente das pressdes que
0 cargo gerencial exerce. Dejours (2012) destaca que o sofrimento no trabalho pode ser
patogénico na medida em que o trabalhador ndo vislumbre nenhuma possibilidade de intervir
na situacdo para torna-la mais favoravel para si. Nesse caso, o trabalhador, em geral, tem

como desfecho o adoecimento decorrente do trabalho.

Eu tive problemas de muito estresse. Segundo os médicos, isso acarretou doencas
autoimunes. Claro que foi por causa do trabalho, localizado no intestino, chamado de
Sindrome do Intestino Irritado. D& muitas dores no abdémen e precisa se livrar do
estresse. Entdo eu comecei a buscar mecanismos para liberar essa angustia, essa
energia presa, que foi a corrida. Entdo eu corro minimaratonas, corridas pequenas

de 7 a 10 km com o marido. (G2)
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Ja para Mintzberg (2010) as empresas ou instituicdes padecem de doengas de
gerenciamento, estando as pessoas, nelas inseridas, sujeitas a desenvolverem doencas pela
forma como a organizacdo do trabalho estd estruturada, de tal maneira que destaca o
participante “se eu ndo conseguir entregar os resultados na empresa eu adoego, porque meu
problema de salde esta muito ligado com o emocional. Eu fico com as articulagdes doendo
muito, ndo consigo dormir bem (...)” (G1). Como foi visto a responsabilizacdo das doencas
ocupacionais ndo atribuidas a organizacdo de trabalho e sim ao préprio individuo. Como

destaca o participante abaixo:

O grosso da minha terapia é para eu tratar como faco para compatibilizar minha
vida privada da profissional, entdo eu j& melhorei muito, porque eu ndo me permitia
tirar um horério para o almogo. Para mim horario de almoco é sair do refeitdrio,
voltar e continuar o trabalho e a terapia me mostrou “vocé precisa parar! E apenas

uma hora, vocé nao vai morrer porque vocé parou na hora do almogo”. (G3)

Embora, reconhegcamos a importancia que o trabalho tem na construgéo da identidade,
manutencdo da salde e do bem-estar, os estudos desenvolvidos até entdo destacam as
contradicBes e conflitos do trabalho e a condi¢do patogénica que ele pode impor aos sujeitos

(Athayde, 1996).

No meu primeiro desafio como GRH eu larguei tudo, minha casa, tudo! Estava
recém-casada. A minha funcionaria de casa é que tomava conta. Eu viajava para a
cidade vizinha na segunda e sé voltava no sabado, meu marido e ela é que tinham que

se virar com feira, com casa, com tudo. Entdo, minha vida pessoal sempre foi
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segundo plano. Hoje eu tento trabalhar isso muito na terapia para poder equilibrar.

(G3)

Eu tenho picos de pressdo, quando eu estou no nivel de estresse alto minha pressao
cai muito ou eleva (...). O médico do trabalho diz que meu trabalho é estressante e

passa remédio para tirar as dores no corpo. (G4)

A seguir faremos reflexdes acerca da natureza do trabalho gerencial dos Gerentes de
Recursos Humanos. O que € preciso para ser GRH? Esse questionamento é importante para
que pudéssemos construir, na perspectiva dos participantes, elementos e aspectos importantes

para a construcao da carreira do GRH.

4.14 O que preciso para ser GRH?

Os gestores nos deram Vvarias pistas para entender a natureza desse trabalho. O que é
ser GRH na visdo deles? Como ¢é desenvolver-se nessa funcdo dentro de uma
empresa/instituicdo? E qual a representacio disso? “E gostar de gente, formar pessoas, ter
planejamento diario, possuir indicadores de acompanhamento, planejar o tempo, entre
outras atividades complexas” (G1, G2, G3, G4, G5, G6). A maioria deles, cada um a sua
maneira, diz se identificar com o trabalho e se arriscam a encorajar outras pessoas a seguirem

a mesma carreira. A seguir reunimos as principais opinides sobre a natureza desse trabalho

gerencial:
GRH Opiniéo acerca do trabalho gerencial do GRH - recorte das falas
- “Esse gestor de pessoas ele tem que se apaixonar por pessoas, se ele ndo
gostar, esqueca! A gente fala muito do RH estrateégico pensando em metas,

136



resultados e as vezes a gente esquece que existem pessoas por tras desses
resultados, dessas metas. Se ndo gostar de gente ndo va pra essa area de
RH que vocé vai sofrer. Entdo va ser gerente financeiro, va ser gerente de

planejamento estratégico, mas ndo de RH.”

Gl

Ser GP/GRH nao é sé ser responsavel pela minha pequena equipe de 8
pessoas, e sim pela empresa toda.

G2

Como a gente € RH a gente nunca pode deixar de ser “empresa” um

guardido dos valores, da cultura da empresa (...).

G3

Gerente de RH se ndo tiver a parceria do chefe dele ndo consegue fazer
nada, se ndo conseguir convencer o chefe daquilo que é prioridade ele ndo

consegue ter resultado.

G3

E 0 que eu falo muito para os meus colegas, nds é que temos que orientar
quem esta acima da gente, porque geralmente esse gerente de fabrica ou
diretores vem de &reas comerciais, areas técnicas, areas da qualidade e
ndo tém essa bagagem de lidar com pessoas, se ficar esperando que a
diretriz surja deles, parta deles, esqueca porque seu trabalho ndo vai sair

do canto.

G3

Eu vejo, também, muitos gerentes de RH em que eles ou tomam partido
100% da empresa ou 100% dos funcionarios. Na grande maioria eles
tomam partido 100% dos funcionarios. E ai eles ndo conseguem ter esse
engajamento com o nivel de diretoria, por um erro estratégico. Ento, eles
(GRH) n&o conseguem essa liga com quem esta acima. A empresa nao
consegue enxergar esse profissional como aquele que esta no equilibrio,
de olhar para os dois extremos. Eu acho que esse é um dos grandes erros

dos gerentes de RH.

G3

Entéo, ndo tem como definir tecnicamente essa fungéo, se nao vier de
dentro para fora, se ndo for encarado como misséo, se nédo for encarado o
bem para os dois lados (empresa e funcionarios) nao tem como dar certo.

N&o tem uma receita de bolo. Entdo, como vocé define a fun¢éo do GRH,
se ele tem interferéncia simplesmente em 100% de tudo que acontece? A
gente consegue tracar planejamentos, consegue resultados, mas ndo da

para definir o que € ser GRH.

G3

As empresas contratam, mas ndo tem uma clara nogdo para que ou o que €
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o trabalho do GP/GRH. Entdo o GRH tem que ter essa expertise de induzir

0 que ele (dono) quer para o corpo de diretrizes da empresa.

G5

Acho que se tem uma coisa no RH que eu enumero como caracteristica
fundamental no perfil do gestor ou qualquer um que trabalhe no Rh é

gostar de RH.

G5

Eu normalmente sou muito procurada, acho que isso € normal nas gestoes
de RH, de que os outros gestores nos procurem pra colocarem as suas

expectativas profissionais e pessoais.

G5

Tem que ter conhecimento, tem que estudar muito, tem que ter vivéncia, a
interacdo entre profissionais, a habilidade relacional. Acho que se vocé
ndo desenvolve a relacdo pra gerar confianca e respeito, vocé depois ndo
tem como atuar, vocé acaba sendo gestor de RH, que vai fazer selecéo e

folha de pagamento, ndo passa disso.

G6

N&o adianta eu escrever um decreto, se as minhas atitudes divergirem
daquilo que eu escrevi, ndo vai adiantar nada. A gente é medida pelas
nossas atitudes. Entdo seja o exemplo pela pratica, mostre pra as pessoas

0 caminho.

G6

Ser gerente de RH é conhecer o todo. Qual é a realidade da tua empresa?
O que a empresa quer? Estar identificado com os valores da empresa, é
ter o conhecimento basico das relacdes capital e trabalho, é ter uma visao
generalista, € ter muita energia pra receber pessoas, pra atender pessoas,
pra resolver os problemas dos funcionérios e da empresa. Buscar sempre

apoiar quem esta no comando.

G6

Vai ter dia que eu vou sair 10 horas da noite? Vai, porque a atividade é
assim mesmo, mas eu fiscalizo muito meu pessoal pra que eles ndo fagam o
que eu faco, nesse caso, ndo sigam meu exemplo. Eu n&o quero que as
pessoas passem do horéario, até porque eu sei que todos tem familia, mas ai
ja me disseram ‘“vocé fala e ndo faz”, mas o meu é um caso é a parte,
estou tentando me corrigir, eu vou mudar. Mas, eu acho que recursos
humanos tem isso mesmo, sO precisa ter o cuidado, porque tem empresa

que, as vezes, explora.

Figura 5. Principais opinides sobre a natureza do trabalho do GRH
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Verificamos, de maneira geral, que hd uma extensa relacdo do que € preciso para ser
GRH, dessa forma os depoimentos acima nos ddo uma ideia da complexidade inerente a essa
funcéo, as expectativas que giram em torno dela, as dificuldades de equacionar as demandas
atribuidas ao GRH. Esperamos que, com essa dissertacdo, tenhamos nos aproximado um

pouco mais dessa funcdo, contribuindo para tira-la da invisibilidade.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar o trabalhar do gerente de recursos
humanos em empresas localizadas do Nordeste brasileiro. Conduzidos por este propésito
procuramos identificar a formacéo e trajetoria profissional dos participantes, investigamos
como se define o trabalho prescrito e o trabalho real, buscamos entender como os gerentes
enfrentam as variabilidades ou imprevistos da rotina de lidar com pessoas, buscamos
entender as fontes geradoras de prazer e sofrimento das tarefas inerentes a esta categoria,
assim como langcamos um olhar sobre as relac@es intersubjetivas e o relacionamento entre o
trabalho do GRH e as esferas da vida privada, familiar e a relacdo do trabalho com a saude e
por fim, procuramos entender que trabalho € esse, a fim de conhecer e dar visibilidade a este

trabalho.

A presente dissertagdo se insere na linha dos estudos que procura dar visibilidade ao
trabalho do Gerente de RH. Interessa-nos, portanto, conhecer melhor a natureza desse
trabalho, o que se espera desse profissional, a qualificacdo que dele pode ser exigida, os
dilemas que ele enfrenta no exercicio de sua atividade. A pesquisa que envolveu seis gerentes

de grandes e médias empresas permitiu-nos acessar varias dimensdes desse trabalho.

Em primeiro lugar, os gerentes pesquisados possuem em média 15 anos de
experiéncia profissional como GRH, o que nos leva a concluir que sdo profissionais
experientes, que passaram por situacfes organizacionais variadas, que os levou a desenvolver
uma diversidade de competéncias e por isso gozam de uma alta “empregabilidade”, porque as
empresas em geral buscam para ocupar esse tipo de cargo pessoas que tenham em proporcoes
equilibradas, teoria e préatica, formacédo e experiéncia. Afinal, confiar a area de RH a alguém,
€ permitir acessar areas muito sensiveis da organizacdo que remetem as relagdes com 0s

trabalhadores, ao lugar que estes ocupam nas politicas e praticas de RH, entre outras coisas.
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Dai uma primeira observagdo: esta experiéncia tem sido o grande diferencial desses
gerentes. Quando sdo contratados por uma empresa, hd sempre a expectativa de usufruir dos
adquiridos dessa experiéncia préatica. De fato, as empresas sempre almejam que o gerente de
RH aponte caminhos com base na sua capacidade diagndstica e nos poucos dados que as
empresas lhes fornecem. Entdo, uma primeira competéncia que a pesquisa apontou remete a
capacidade do gerente, baseado em um numero limitado de fontes, tais como estratégia,
planejamento, politicas, indicages orais de seus mandatarios e, especialmente, sua
capacidade de ‘sentir a empresa’, de definir areas prioritarias de atuacdo da area de RH. O
trabalho prescrito é, dessa maneira, uma decorréncia da leitura que o gerente consegue fazer

do meio organizacional no qual esta inserido.

Essa experiéncia profissional é resultado da diversidade de situagdes organizacionais
que cada gerente vivenciou, dos imprevistos enfrentados ao longo do tempo, do exercicio
cotidiano em cobrir as lacunas de prescricdo existentes nas empresas. E todo esse patrimdnio
imaterial que interessa a empresa e por meio do qual cada uma delas espera encontrar a

iluminacdo necessaria para enfrentar as situagfes que se apresentam a cada momento.

O cotidiano dos gerentes de RH entrevistados é norteado por um planejamento em
varios niveis (diario, semanal, anual) que cada gerente procura, na medida do possivel,
respeitar, e que constitui a referéncia para mensurar o grau de evolucdo das acdes de RH. Por
outro lado, tal agenda é constantemente invadida pelos imprevistos que, de tdo frequentes, ja
se tornaram habituais. Lidar com pessoas € uma tarefa complexa, permeada de variabilidades
e é preciso responder os desafios a cada vez que se apresentam. Em cada uma dessas
situacOes € preciso ter em conta 0s objetivos da empresa que busca crescer, se expandir e 0S
objetivos dos trabalhadores que buscam, através de seus empregos, realizar varios outros

objetivos na vida além de sobreviver. Tal equacionamento nem sempre € tranquilo para esses
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gerentes, chegando a acontecerem situacdes onde é preciso escolher um lado, em geral o da

empresa.

Por outro lado, ha da parte desses gerentes uma preocupacéo, que € propria a area de
recursos humanos, de oferecer oportunidades de progressdo na carreira, de aperfeicoamento
profissional, de desenvolvimento de competéncias. Tal papel € incorporado por esses
gerentes que, quando se deparam com manifestacfes de agradecimento, encontram sentido

em todo o esforgo que realizaram.

Outro aspecto que a pesquisa permitiu enxergar foi que o trabalho como gerente de
RH exige muito, uma disponibilidade quase absoluta, que faz com seja preciso permanecer
muito tempo na empresa, relegando a um plano secundario, projetos de vida, familia, lazer,
pequenos prazeres como cuidar da casa e, inclusive, a saide. Os relatos dao conta de uma
atividade de trabalho muito exigente, que pede uma dedicacdo integral a empresa e que é
governada por resultados. H4, da parte de alguns gerentes, uma consciéncia clara de que, se

esses resultados ndo aparecem, os contratantes tém todo o “direito” de demitir.

Existem os viciados em trabalho, aqueles que ndo conseguem vislumbrar outra coisa
na vida a ndo ser o trabalho. Mas sera que isso é apenas uma questdo pessoal, um transtorno
da alcada individual? Pensamos que ndo, pelo menos no atacado. O contexto é efetivamente
de muita exigéncia, € 0 que se pede é um devotamento, um compromisso absoluto,
apaixonado com a empresa. Isso sé se faz sacrificando outras dimensdes tdo importantes da
vida. A possibilidade de constituir uma familia, de ter filhos e poder cria-los, o prazer de
cuidar da casa, de embeleza-la, de torna-la efetivamente um lugar de repouso, de
convivéncia. Todas essas demandas ficam em segundo plano para muitos gerentes que a certo

ponto de sua carreira se perguntam se vale a pena sacrificar-se tanto.
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Portanto, é nessa relacdo entre trabalho e vida privada ou familiar que encontramos o
“calcanhar de Aquiles” de toda essa historia. E ai onde devemos concentrar nossa atengio
para refletir sobre o tipo de empresa e de sociedade que vem se afirmando nos ultimos

tempos.

Os dilemas aparecem com mais frequéncia por meio do sofrimento em equilibrar o
trabalho com as demais esferas da vida privada, familiar e a relacdo com a saude, trazendo
para a reflexdo os modos de trabalhar vigentes na atualidade e de que maneira é possivel

reverter tal situagdo.

Também podemos identificar que a cultura de resultados € muito forte e frequenta
insistentemente as falas dos gerentes entrevistados, quando reproduzem espontaneamente,
naturalmente, o discurso que € préprio da empresa. Tomam para si as falas dos empresarios
como sendo suas e dizem que € preciso “agir ou pensar como dono” da empresa na hora de
tomar uma decisdo. Arriscamos dizer que a maior dificuldade encontrada no trabalhar dos

GRH seja equilibrar as demandas da empresa, dos funcionarios e as proprias demandas.

Por fim, apesar das limitacGes desta pesquisa, espera-se que possamos ter contribuido
para dar visibilidade ao trabalho dos gerentes de recursos humanos, assim como suscitar
interesses na realizagdo de outras investigacdes que venham contribuir para ampliar o

conhecimento a respeito dessa atividade de trabalho.
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Apéndice A

Questionario sécio demografico e sobre o local de trabalho
a) Sécio demografico
1. Idade:
2. Sexo:
3. Estado Civil:
4. N° Filhos:
5. Naturalidade:
6. Cidade em que trabalha:
7. Renda pessoal:
8. Renda familiar:
9. Escolaridade:
Formacdao académica:
Pés-Graduacdo:
10. Tempo de experiéncia na area de recursos humanos:
b) Questionéario sobre o local de trabalho
1. Qual a denominacdo da unidade/setor/ departamento em que vocé é gestor? E, qual a
denominacdo do seu cargo, na estrutura organizacional?
2. Por quais unidades/areas/setores vocé € responsavel? (GRH; SESMT; QT)
3. Que politicas de GRH estdo presentes na sua empresa?
4. Qual a composicdo da sua equipe de trabalho (subordinados)? (Numero e Formacéo dessas

pessoas?)
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Apéndice B

Roteiro de entrevista

1
2
3.
4

o

10.

11.

12.

13.
14.

Fale sobre a sua formacdo profissional?

Fale sobre sua trajetoria profissional?

Que mudangas vocé experimentou ao se tornar um GRH?

Gostaria que vocé me relatasse da forma mais detalhada possivel um dia habitual de
trabalho seu?

Que imprevistos ocorrem geralmente em seu trabalho e como vocé lida com eles?

O que considera mais interessante e mais desinteressante seu trabalho?

Vocé teve/tem algum problema de salde que vocé possa associar/associa ao seu
trabalho? Qual(is)?

Como sao as suas relacbes com: a hierarquia, a equipe, 0s outros gerentes e demais
funcionarios da empresa?

Como vocé define o seu estilo de gestao?

Vocé se sente reconhecido pelo seu trabalho? Por quem e como se manifesta esse
reconhecimento?

Como vocé compatibiliza (avalia) (ou ndo) as demandas profissionais e familiares e
pessoais?

O que vocé acha que ja domina bem nessa area de RH e o0 que vocé acha que
precisaria adquirir ou desenvolver?

Diante de tudo o que foi falado, o que é ser GRH para vocé? Que trabalho é esse?
Como vocé avalia o seu trabalho no que tange

a) local de trabalho;

b) jornada de trabalho

c) instrumentos de trabalho

d) plano de carreira;

e) salario direto e indireto em relacdo ao desafio de ser gestor. Tem alguma diferenca

dos demais gerentes?
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Apéndice C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezada Senhor (a),

Esta pesquisa é sobre a andlise do trabalho dos gerentes de Recursos Humanos e esta sendo
desenvolvida por Marissol Lopes Soares, aluna do Programa de Mestrado em Psicologia
Social, da Universidade Federal da Paraiba, sob a orientacdo do Professor Dr. Anisio José da
Silva Aradjo.

Os objetivos do estudo sdo: Analisar o trabalho do Gestor de Recursos Humanos em
empresas de médio e grande porte localizadas no estado da Paraiba, procurando confronté-lo
com as prescricdes estabelecidas.

A finalidade deste estudo é fornecer aos gerentes, informagdes relevantes e fundamentais a
respeito desta categoria.

Solicitamos a sua colaboracdo para esta entrevista, como também sua autorizagdo para
apresentar os resultados deste estudo em eventos da area de Psicologia e publicar em revista
cientifica. Por ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo.
Informamos que essa pesquisa ndo oferece riscos, previsiveis, para a sua saude.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) nao é
obrigado(a) a fornecer as informacGes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pela
Pesquisadora, podendo desistir da participacdo a qualquer momento da realizacdo da
pesquisa.

A pesquisadora estaraa sua disposi¢éo para qualquer esclarecimento que considere necessario
em qualquer etapa da pesquisa.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido (a) e dou 0 meu consentimento
para participar da pesquisa e para publicagdo dos resultados. Estou ciente que receberei uma
cdpia desse documento.

Assinatura do (a) participante da pesquisa

Caso necessite de maiores informacdes sobre o presente estudo, favor entrar em contato com
a pesquisadora.

Marissol Lopes Soares. Telefone: (83) 99660-7574. E-mail: marissol_soares@hotmail.com
Endereco: Campus | — Cidade Universitaria - Jodo Pessoa — PB, Brasil. CEP: 58051-900,
Centro de Ciéncias Humanas, Letras Fone:(83)3216-7200. Departamento de Psicologia,
Fone:(83)3216-7006.

Atenciosamente,

Marissol Lopes Soares (Pesquisadora responsavel)
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Anexo | — Certiddo de Aprovacdo do Comité de Etica

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARATBA
CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE
COMITE DE ETICA EM PESQUISA

CERTIDAO

Certifico que o Comité de Etica em Pesquisa do Centro de
Ciéncias da Satde da Universidade Federal da Paraiba — CEP/CCS aprovou
por unanimidade na 122 Reunido realizada no dia 11/12/2014, o Projeto de

pesquisa intitulado: “ANALISE DO TRABALHO DO GESTOR DE
PESSOAS OU RECURSOS HUMANOS”, da pesquisadora Marissol
Lopes Soares. Protocolo 0605/14. CAAE: 38394314.5.0000.5188.

Outrossim, informo que a autorizagdo para posterior
publica¢do fica condicionada a apresentag@o do resumo do estudo proposto
a aprecia¢do do Comité.

Voo 0. O, boi nr—

\noiee U - |

( /;\thrcwda C.Lima

\/ Mal SIAPE 1117510
Secrethria do CEP-CCS-UFPB

Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Satude da Universidade Federa da Paraiba
Campus | - Cidade Universitaria- 1° Andar - CEP 58051-900 — Jodo Pessoa— PB
@ (83) 3216 7791 — E-mail: eticaccsufpb@hotmail.com
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