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INTRODUCAO

A histéria da administragdo de pessoal mostra fenéme-
nos de sucessio e de encadeamento temporal concomitantes
ou decorrentes da evolugio industrial no Brasil. Mas este
desenrolar, por mais importante que seja, ndo ¢ suficiente para
a compreensio deste procedimento administrativo e gerencial.

A aparente sincronia das formagoes discursivas sobre
esta evolucdo tenta mostrar as correlagoes entre uma situagio
externa, seja politica ou econdmica, e a fungio de pessoal nas
organizagGes. Para analisar tais eventos ¢ insuficiente constatar
modificagdes e relaciona-las, em seguida, a um modelo exis-
tente ou em construgido. Acredita-se ser necessirio, definir
precisamente em que consistem tais modificacbes ou seja,
como elas se operam e o que elas visam.

Pode-se encontrar diversificagio na pérspectiva anali-
tica da fungdo de pessoal, considerando objetivos e concepgdes
especificos utilizados nesta andlise. Para delineamento do cam-
po de estudo, partiu-se daAconcepcio de que o conflito nas
relagdes sociais de producao é 0 objeto permanente da fun-
¢do de pessoal nas orgamzacoes Assim sendo, as politicas de
pessoal buscam orientar a geréncia de uma relagio de poder
nas relagdes de trabalho, buscando o controle desta for¢a de
trabalho e orientando-a para a consecugio de certos objetivos
organizacionais.

Estudos recentes mostraram semelhangas significativas
quando compara-se modelos internacionais de administracio
de pessoal (1), deixando acreditar na existéncia de contornos
de um modelo universal. Por outro lado, se existem semelhan-
¢as a nivel mesmo internacional, constata-se também, entre
empresas de um mesmo pais, divergéncias considerdveis na
administracdo de pessoal. A explicagdo que se pode avancar

baseia-se na existéncia, dentro de toda empresa, de dois cen-’

tros de poder — a diregio e o pessoal — que defendem siste-
mas de valores e interesses divergentes € mesmo Opostos.
Segundo a relagio de forca e as c1rcunstanc1as do momento, o
compromlsso que dai decorre, e consequentemente a pratica
de geréncia de pessoal passa a ser bastante varidvel.

Com estes parametros de andlise, buscar-se-4, neste
estudo compreender a pritica de politica de pessoal em uma
das unidades de producio de grande empresa siderdrgica
situada no Estado de Minas Gerais, através da anidlise das
mutacoes das politicas de pessoal e, conseqﬁentemente das
suas acoes funcionais. Se é verdade que estas mutacdes origi-
nam-se nas mudancas econémicas e poll’ticas elas se valem
pr1nc1palmente das mudangas nas relagdes sociais de produgio,
mostrando um fluxo e refluxo das relagdes de trabalho e nas
acdes dos atores sociais.
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MUTACOES NAS POLITICAS E
PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAL

A partir de 1960, inicia-se a terceira etapa de industria-
lizagio no Brasil, caracterizando-se pela implantagio das
empresas multinacionais e por um processo de industrializagio
acelerado. Neste periodo, marcado por uma forte intervengdo
e controle do Estado nas relagbes de trabalho, as principais
mudancas na administracio de pessoal foram decorrentes do
acréscimo de procedimentos funcionais ao entdo Servico de
Pessoal, ja existente e estruturado para responder as necessida-
des de rotina da administragio de pessoal previstas por lei.

A grosso modo, as grandes mudangas na administragio
de pessoal, durante o periodo 1970/78 foram impulsionadas
pelo governo através de leis elaboradas com o objetivo de
regular e favorecer a formagdo e o treinamento dentro das
empresas (Lei n? 6297 de dezembro de 1975) e, ainda, resol-
ver problemas de seguranga e higiene no trabalho. A partir de
1978, obseerva-se mudangas mais significativas ocorridas para
fazer frente a uma certa mobilizagdo dos trabalhadores que
tragava contornos mais precisos, com o prenuncio de certas
alteracoes nas relagoes de trabalho.

No entanto, quando as mutag6es na geréncia do traba-
lho sdo focalizadas na perspectiva de uma empresa, encontra-
se algumas acdes diferenciadas que explicitam de forma mais
clara o encaminhamento das prdticas gerenciais nas relagGes de
trabalho. Veja-se o caso da empresa “AB”".

A empresa “AB” do setor siderirgico, localizada em
Minas Gerais, tem na qualidade do produto, o principal com-
ponente de sua politica de produgdo. Desta forma, ela utiliza
um sistema de controle bastante desenvolvido permitindo-lhe
identificar em qualquer ponto do processo de produgio, ofs)
responsdvel(is) por um defeito no produto.

Nos anos 60, a estrutura organizacional do servico de
pessoal da empresa “AB”” era bastante simples, limitando-se as
atividades bdsicas e legais da administragdo de pessoal, estando
agrupada na drea funcional de seguran¢a do trabalho. Em
decorréncia de uma greve ocorrida naquele periodo, iniciou-se
a estruturagdo de uma unidade de Relagdes Industriais que
“fornecesse meios necessirios para a administracio dos recur-
sos humanos”, informou um gerente entrevistado.

A primeira agio diferenciada foi a criagdo de um Servi-
¢o de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal. Também
um Conselho de Representantes dos Trabalhadores, como
resultado da greve, foi concebido para funcionar como um
meio de mediacio entre a direcdo e os operdrios. Tratava-se de
uma via para canalizar as reivindicagbes dos operdrios ¢ de
uma resposta ‘as pressoes sofridas pela empresa.

A partir de 1978, a emergéncia de movimentos reivin-
dicativos conduzidos pelos sindicatos e o surgimento de gre-
ves levaram a novas mudancas na politica da empresa e nas
acoes diferenciadas na funcio de pessoal. Foi criada uma uni-
dade funcional no sistema de geréncia de pessoal, responsdvel
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pelo tratamento de questdes vindas das relacoes de trabalho,
das relagdes com os sindicatos, além de acompanhar todo o
processo de negocmcao coletiva que a partir deste periodo pas-
sava a ganhar maior espago. Também foi instituido um grupo
encarregado de efetuar estudos sociais e econémicos gerals
referentes as relagoes de trabalho destinados a informar niveis
mais altos da geréncia da empresa.

Em meados de 1981, encontrou-se uma situagio nas
politicas de pessoal que privilegiava: o papel de integragio
desempenhado pelas politicas de pessoal; priticas de recruta-
mento dentro da concepgio da formagio de uma grande fami-
lia; um plano de saldrio acima da média de mercado na regido;
a utilizagdo de prdticas avancadas de geréncia de pessoal; pla-
no de carreira no nivel operacional; énfase na formagio das
relagées humanas, na vida em grupo nos estilos de lideranca;
e procedimentos informais, de regulacio de conflitos. Estas
prdticas, no seu conjunto, constituiam-se em uma estratégia
para o controle de conflito nas relagoes de trabalho buscando

evitar as mobilizacdes coletivas (2).
No segundo semestre de 1983, voltando a4 empresa

“AB”, deparou-se com uma mudanga significativa na politica
de pessoal. Houve uma total mudanga no sistema de recruta-
mento, com proibigio de admissio de familiares. Além disto,
depois de selecionado e do contrato experimental de 90 dias, o
operdrio poderia ser despedido, sem manter nenhuma ligacio
com a empresa, ou ficar como “reserva treinada’, no mercado
de trabalho (3). A politica de pessoal passou a enfatizar o tur-
nover e criou-se uma segunda tabela de cargos e saldrios, com
sensivel rebaixamento dos mesmos. A avaliagio de desempe-
nho passou a ter um novo discurso, definindo-se como Anilise
de Desenvolvimento, com objetivo de maior controle. Houve
um certo retrocesso e relagio ao CCQ — Circulo de Controle de
Qualidade, pois segundo um gerente *‘muita gente achava que
CCQ era sindnimo de estabilidade’. A estrutura das atividades
funcionais cldssicas de administragio de pessoal foi modifica-
da, mantendo-se na unidade aquelas consideradas bdsicas.

O discurso dos entrevistados, ndo importando sua drea
funcional, era uniforme em termos de racionaliza¢io do traba-
lho e produtividade. A concretizagio deste discurso era evi-
denciada na reorganizacio do trabalho.

Até final de 1981, a tendéncia na organizagio do tra-
balho da empresa “B” era de criar e manter o especialista por
tarefa. A partir dai “foi notério a derrubada do tabu da espe-
cializagdo, passando a ter assim um empregado mais flexivel,
pois na especializacdo, o operdrio faz a tarefa repetitivamen-
te, sem interesse do antes nem do depois” (4).

Este perfodo, final do ano 81, coincide com o advento
da informdtica e da microeletrénica nas industrias brasileiras
no caso especifico da empresa “AB”, foi o inicio da fase do
operdrio polivalente. O operdrio especialista e treinado numa
fungdo foi substituido por grupos de homens que “fazem coi-
sas diferentes”. Se as mdquinas estao paradas em um determi-
nado setor, eles sio deslocados para outro lugar. A organiza-
¢do do trabalho passou a ser em equipes. O novo processo,
constituido por trés operdrios operando quatro miquinas, pos-
sibilita o remanejamento do pessoal dependendo da oscilagio
da demanda, além de simplificar sensivelmente a substituicio
de operdrios no processo de produgio.

Segundo os entrevistados, este novo processo possibi-
litou a reducio de custos de mao-de-obra e redugio do nime-
ro de operdrios. A sua implantagio foi facilitada pela crise,
pelo nivel geral do emprego, pela pressio €, consequentemen-
te, pelo “medo do desemprego, aresar de haver pessoas que se
entusiasmaram com isso, pois a poli ivaléncia permite maior possi-

bilidade de emprego”.

Com a perspectiva de sedimentar este processo de
organizacdo de trabalho, como reflexo de uma politica de pes-
soal, a empresa, segundo informagdo de gerentes entrevista-
dos, pretende reativar dispositivos automadticos exigindo
menor esfor¢o humano, realizar investimentos voltados para
equipamentos mais sofisticados que utilize menos homens,
pois os resultados mostram que é “‘cada vez mais compensador
investir em automacgdo’’.

Estas mutagdes na politica de pessoal leva a questdes inte-
ressantes. Assim, a pritica da geréncia de pessoal, em meados
de 1981 mostra os tracos de um sistema de mediagdo. A orga-
nizagdo buscava desenvolver as forgas produtivas e ao mesmo
tempo manter o controle e subordind-las aos objetivos da
organizagio através de técnicas e procedimentos: gerenciais
semelhantes aqueles empregados por empresas ditas hipermo-
dernas, localizadas em paises desenvolvidos.

As mutagdes destas politicas e prdticas na geréncia do
trabalho observadas em 1983, além de afastarem-se num pri-
meiro momento, das expectativas tedricas de processos de
mediacio, seriam unicamente reflexo da crise brasileira? Que
articulagbes desenvolvem as politicas de pessoal nas relagoes
entre empregados e empregador? Que tipode relagaode traba-
lho a direcdo deseja introduzir e desenvolver na organizagio?
Em outras palavras, como se constréi na pritica a politica de
pessoal de uma organizagio?

Apesar da complexidade do assunto, tentar-se-4 avan-
car no esforco de sua elucidagdo, desenvolvendo um esquema
de compreensio das politicas de pessoal considerando o seu
processo de formulagdo seguindo-se da sua anilise como um
sistema de mediacio e, finalmente, incorporando a varidvel
“certeza-incerteza nas relagdes de trabalho” para a sua deter-
minagao.

POLITICAS DE PESSOAL

Naturalmente, a abordagem de politicas de pessoal,
mesmo numa perspectiva cldssica, remete a problemas genéri-
cos como:
® o da existéncia ou nio de uma dicotomia clara entre o
dominio técnico, politico ou econdmico e o social dentro
da organizagio;

® o da intencionalidade, ou seja, a defini¢do e a explicitagdo
de objetivos e inten¢ées neste campo.

De fato o discurso organizacional (dire¢io, agentes de
pessoal, gerentes) valoriza o aspecto “racional” das decisoes
gerenciais, fazendo com que suas agdes paregam como respos-
tas a questoes e critérios facilmente identificiveis, tendo por
finalidade atender a objetivos claros. No entanto, na formula-
¢do de politicas, sejam elas explicitadas ou ndo, existem inten-
¢oes ndo ditas. Ora, como Livian (1982) afirma, se fossem
explicitados aos empregados os reais desejos da direcdo, e nisto
¢ preciso admitir que a dire¢do ndo age por puro empirismo e
que, de fato, ela formula certos objetivos que ela deseja evi-
dentemente esconder, este conhecimento por parte dos
empregados seria desfavordvel a direcio.

Desta forma, politicas de pessoal podem significar uma
maneira simples de exprimir o fato de que os membros da
direcio agem claramente em fungdo de certos fins que podem
ser implicitos e instdveis, mas sempre coerentes entre eles.

No entanto estes problemas genéricos nio sio sufi-
cientes para explicar o contetido e o papel de politicas de pes-
soal.

Uma outra pista seria a andlise das politicas de pessoal
como processos de mediagio desenvolvidos no interior das
organizagdes que, tratando as contradigbes entre os interesses
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do sistema capitalista e dos trabalhadores, permitem, no seu
estdgio mais avangado, construir um sistema quase perfeito de
ocultacio destas contradi¢oes ().

O sistema de mediacdo constitui-se numa solugio de
dois objetivos contraditérios que leva a fazer economia do
conflito nas relacoes de trabalho. O sistema de mediacao rela-
ciona-se 4 uma sintese proposta pelo sistema social is contra-
di¢bes de ordem econdmica, politica, ideoldgica ou psicologi-
ca. Nesta dire¢do, o sistema social e por extensio a organizacao
aparecem como uma rede de sistema de mediagio ligando as
contradi¢oes individuais e coletivas umas as outras.

Entre outros coroldrios desta proposicdo pode-se reter
dOiS:
® quanto mais o sistema de mediagdo ¢ unificado e interco-

nectado mais forte é o poder do sistema sobre os indivi-
duos;

® o poder do sistema de mediacio estd em relacio com a
impoténcia dos individuos e da coletividade em assumir
suas contradi¢oes inerentes aos conflitos que as implicam.

O sistema de mediacio realiza-se sobretudo através
das politicas de pessoal. Seu papel é o de gerir contradigbes
geradas pelas estruturas sociais organizadas, atenuando seus
efeitos e evitando que estas contradicbes explodam em confli-
tos abertos.

As organizacdes sio também produtos da agdo dos
individuos e sistema de respostas as contradicoes. A organiza-
¢do, ao formular politicas de pessoal com o papel de intercep-
tar as fortes pressoes sofridas pelo individuo no seu trabalho,
utiliza a oferta de fortes vantagens. Evidentemente esta pratica
nio se realiza somente segundo um ator social nas relacoes
profissionais: a direcdo. Na a¢io gerencial nio se pode ignorar
as reacbesfacbes do outro ator: os empregados.

Ora, estas “‘vantagens” deverio facilitar a integracio
do individuo i organizacio, levando-o a aceitar as pressoes, as
relacdes de exploragio e de dominagio por parte da empresa.
As vantagens funcionam, entio, como elemento mediador que
se interpoe entre os objetivos da organizacio e a percepgio das
restri¢des pelo trabalhador, percepcio esta que poderia condu-
zi-lo 3 luta.

As vantagens sdo oferecidas ao individuo, separando-o
dos outros trabalhadores, buscando com isto evitar a manifes-
tacdo do conflito a nivel coletivo. De outro lado, o processo de
mediacdo transforma uma contradicao da estrutura social de
produgio em uma condicdo interna s politicas da organizacdo
(6).

O empregado é, entdo, submetido a estimulos contra-
ditérios que, na maioria das vezes, ele ndo compreende, o que
acaba se traduzindo em um conflito interno (7). Ele é cons-
ciente das politicas de pessoal vantajosas que sio ao mesmo
tempo fonte de suas satisfacbes e origem de sua servitude.
Soma-se, ainda, as fontes complementares de satisfacio dadas
pelos “grandes principios” da politica de pessoal que encar-
nam concretamente os valores de consideragio i pessoa, o res-
peito ao individuo, a valoriza¢io do esforco e do sacrificio, da
integridade, do sucesso individual, do progresso técnico, do
servico e da eficicia, etc.

O que passa a ser novo nestas priticas gerenciais € a
extensdo espetacular do poder indo da esfera economica as
esferas politica, ideoldgica, psicolégica. Decorrente deste pro-
cesso desenvolvem-se, sob finalidades orgamzacnonals das
tarefas, organizacio do trabalho etc., novos meios de controle,
penetrando em esferas julgadas “privadas” como aquelas dos
ideais, valores, estilos de vida, sistemas de defesa do indivi-
duo, pulsées, estrutura da personalidade. Depara-se, entio,

com a introducdo de pressbes mais sutis, acompanhadas de
uma despersonalizacio acentuada das relacées de poder.

A empresa cldssica ou moderna sempre procurou
absorver e transformar as contradi¢des antes que delas surgls-
sem conflitos coletivos. A medida que as organizagoes se
desenvolvem, esta caracteristica se afirma, chegando ao ponto
que a empresa hipermoderna nio se limitaria a tratar os confli-
tos nas relacdes de trabalho, mas a preveni-los, detectando
aqueles potenciais ¢ tomando medidas antecipadoras.

O sistema de mediagio mostra a evolugio da empresa
moderna (capitalista) para empresa hipermoderna (neo-capi-
talista) que se caracteriza pelo desenvolvimento fantistico dos
processos de mediacdo, sua extensio a novas zonas (8) e pela
interconexio cada vez mais ramificada constituindo-se em sis-
temas cada vez mais coerentes.

Observou-se (9) em grandes empresas brasileiras a
presenca e o desenvolvimento de estratégias e procedimentos,
na drea de politicas de pessoal, proprios as empresas hipermo-
dernas, através de sitemas de mediagdo que se transformavam
em instrumentos para controlar, prever, previnir e antecipar os
conflitos estruturais e sua manifestagdo coletiva nas relacoes
de trabalho. Preocupou-se, entio, com as consequencnas no
campo das relagbes profissionais no Brasil, desta economia de
estdgios na evolucio das relagdes entre empregados e empre-
gadores vivenciadas nos paises onde as estratégias gerenciais
proprias ao neo-capitalismo chegaram depois de uma institu-
cionalizagio do conflito. No entanto, ao voltar-se a uma das
empresas pesquisadas para acompanhar a pritica social exis-
tente na organizagio, novas questdes colocaram-se neste cam-
po das relacées de trabalho.

GESTAO DAS INCERTEZAS
NAS RELACOES DE TRABALHO

Um terceiro ponto de andlise do papel da politica de
pessoal deve incluir a varidvel “incerteza nas relacoes de traba-
lho”. Esta varidvel parece estar mais ligada 4s mutacoes das
politicas de pessoal sem deixar, no entanto, de contribuir para
o quadro analitico de seu papel na gestio das relagdes de tra-
balho.

Buscar-se-4, inicialmente, apreender alguns aspectos
da politica e da fungio de pessoal alguns de seus eixos de ac¢io
e como eles se articulam numa ética operacional. Tomar-se-d
a andlise da funcdo de pessoal tendo por papel criar um certo
tipo de relagdo de trabalho, ou seja, uma certa atitude do assa-
lariado face a organizacio (10). Este papel somado & geréncia
da forca de trabalho tende a favorecer dois tipos de relacoes de
trabalho: objetivacio/despersonalizacio e adesio individual/
personalizacio das relagbes de trabalho.

A objetivacio relaciona-se com tudo aquilo que contri-
bui a fazer da situacio do trabalhador uma situacio percebida
como sendo sem existéncia de arbitrariedade. Esta situacio
deve ser fundada em dados objetivos, o mais freqiiente quanti-
ficiveis, cuja precisio e o respeito deverdo ser incontestdveis
na situagdo de trabalho. Naturalmente, conjugada com esta
objetiva¢io presume-se a busca de uma neutralidade e de uma
despersonalizacdo das relagdes sociais de producio.

A adesio refere-se a tudo aquilo que contribui a criar
uma ligacdo mais direta e mais personalizada entre o assalaria-
do e a organizagio, fazendo com que as individualidades pos-
sam ser reconhecidas.

Dentro desta perspectiva, a agdo sobre a situacio de
trabalho, através da fun¢do de pessoal ndo é ocasional e nem
isolada. As organizaces, na busca de suscitar uma atitude
favorivel, e de manter o seu poder podem direcionar os cami-
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nhos de geréncia da forga de trabalho através da utilizagdo de
técnicas de objetivagio, de personalizagio ou “mixagem”
delas. Os processos sofisticados de gestdo de pessoal chegam a
levar o empregado a passar de uma relagio de dependéncia
cldssica e direta face 4 autoridade patronal, ou suas representa-
¢oes, a uma situagio de dependéncia, mais estreita, desta vez
face 4 organizagio (11).

As hipéteses que tentam esclarecer que fatores e/ou
caracteristicas organizacionais, tais como tamanho da organi-
zagio, o ntimero de empregados, o tipo de trabalho e sua con-

tribui¢do direta 4 produgdo, estariam mais propensos a deli-

near a utilizagdo de técnicas de objetivagio como meio de inte-
gragio, de personalizagdo das relagbes sociais, ou de “mixa-
gem”, ndo sio suficientes para se chegar a uma conclusio tes-
rica.

E a partir, entdo, da reintegracio do outro parceiro
social nas relacées de trabalho, ou seja, os empregados, é que
se pode avangar na compreensio das prdticas gerenciais de
administracdo de pessoal. Em decorréncia, formula-se a hipo-
tese de que é pelo fato dos empregados terem este ou aquele
poder que respostas gerenciais sdo preparadas (Henriet, 1979).
Ou simplesmente, a geréncia da mio-de-obra ndo é somente
uma administragio ou ‘‘fazer funcional”’, mas também a
geréncia de uma relagio de forga.

Em termos prdticos, as acGes organizacionais sao cria-
das ou sio modificadas no tempo como respostas ds pressoes,
restricdes ou limitagdes, internas ou externas, 4 organizagao.
Do crescimento da empresa ou das pressoes existentes, a orga-
nizacdo se diferencia e o seu funcionamento deverd estar inte-
grado no sistema organizacional. Lawrence & Lorsch (1967)
estudaram a influéncia dos estados de diferenciagio e de inte-
gragio nos sistemas organizacionais, de onde tomamos
emprestado estas duas varidveis — diferenciacdo e integragio
— para desenvolver uma andlise das mutagées nas politicas de
pessoal e por conseqiiéncia na fun¢io de pessoal.

A divisdo do trabalho e os objetivos da geréncia do tra-
balho conduzem a diversos estados de diferenciagio e de inte-
gragdo no interior de toda organizagio. A diferenciacio expri-
me os diferentes objetivos, agdes e atitudes no campo funcio-
nal. A integragdo é a busca de procedimentos e de estratégias
adequadas para resolver situagoes da manifestagio dos confli-
tos e manter o controle sobre a for¢ca de trabalho. Nesta dire-
¢do, as politicas de pessoal visam controlar e tornar predizivel
as relagoes de trabalho.

A incerteza, no campo de ag¢ées da funcdo de pessoal,
pode ser definida como a falta de informag6es sobre aconteci-
mentos futuros, medidos pela variabilidade dos elementos de
informagio que a administragio de pessoal deve tratar, ou seja,
o numero e a freqiiéncia encontrada na atividade e o tempo
necessdrio para julgar os resultados (12), e ainda, no desconhe-
cimento dos fatores relaticos as agoes/reacoes diferenciadas
dos trabalhadores.

As politicas de pessoal e por consequéncia as agdes da
gestdo de pessoal sdo, em ultima instdngcia, resultado das rela-
¢oes de poder dos atores sociais dentro da organizagio. Assim,
sdo as pressoes e o nivel de certeza-incerteza que intervém,
num primeiro momento, no estabelecimento de um certo tipo
de politicas de pessoal (13).

As politicas de pessoal, formuladas a nivel da direcio,
determinam agdes de diferenciagio e de integragio, na organi-
zagdo e na drea de geréncia da forca de trabalho. As acGes dife-
renciadas, ou seja, diferenciadas em relagio as outras atividades
funcionais na organizago (trata-se das fungdes cldssicas da
administracdo de pessoal) sio geradas e gerenciadas pelo
departamento de administragio de pessoal, com a criagdo de

instrumentos a serem utilizados para a geréncia da forga de
trabalho (14). As acdes de integragio dependem tanto do
departamento de pessoal como de outros orgios ou servigos
cujas atividades tém no homem o seu objeto {medicina do tra-
balho, servicos de seguranca, assisténcia social etc.) e ainda de
todos os niveis de geréncia.

A integragdo pode ser realizada das diversas formas,
que ndo sio mutuamente exclusivas, indo:
® da manipulagio afetiva e/ou ideolégica;
® submissio imposta ou consentida. Neste caso é bom

lembrar que esta situagio pode ser resultado da reproducio,
nas relagdes de trabalho, da dominagio onipresente que
sustenta a integragao social nas relagées de poder mais
amplas da sociedade e da cultura, e, ainda, na convicgio que
os conflitos sio, sobretudo, disfun¢des organizacionais que
€ preciso evitar quando a sociedade tem por'base a coopera-
¢ao entre individuos e classes;
® at¢ o contrato entre as partes, através da negociagdo.

Ao analisar-se, por exemplo, as mutagdes nas politicas
e geréncia de pessoal da empresa “AB”, parece que, de uma
maneira geral, as novas politicas foram formuladas como
resultado muito mais de uma mudanga/ altera¢io no contexto
das relacées de forca do que no contexto econémico. Em
outras palavras, o nivel das pressoes, a presenga ou nio de res-
tri¢des e as certezas ou incertezas influenciam na determinacio
das agdes diferenciadas relativas a geréncia das relagdes de tra-
balho e nas formas diferentes de integracio no controle da for-
¢a de trabalho.

Esta integracdo desenvolve-se num campo complexo
onde sua concretizagdo, seja pela manipulagio, pela imposi-
¢do/ submissdo, pela negociagio, ou pela fusio destes objetivos
dependem das relagdes de poder/ forca nas relagées de traba-
lho, incidindo, entdo, sobre a pritica da geréncia de pessoal.

Na organizacdo do processo de produgio, drea correla-
ta de aplicagdo de pessoal e da geréncia da forca de trabalho
pode ser detectado uma certa dependéncia destas relagoes de
poder. Para Montmollin (1974), a existéncia da luta de classes
e resisténcia operdria condicionam e fornecem uma parte das
explicagbes nas variagbes das préticas patronais em relagio a
organiza¢io do trabalho.

Segundo Kelly (1984) é necessétio considerar a totali-
dade do circuito do capital como ponto de partida das andlises
das mudangas das prdticas patronais de reestruturagio do pro-
cesso de trabalho: a compra da for¢a de trabalho, a extragdo da
mais-valia no seio do processo de trabalho, a realizagio da
mais-valia sobre o mercado de produtos. Considerando as difi-
culdades de comparagio dos pesos relativos nos diversos
momentos do circuito do capital pela sua interdependéncia, o
autor sugere que uma abordagem mats fecunda da andlise das
varia¢Oes destas prdticas patronais, consiste em examinar o cir-
cuito do capital de maneira dialética, ou seja, identificando as
contradi¢des internas ao circuito como motor de mudangas.
Ora, nesta desarticulagio em cada etapa do circuito do capital
e nas contradi¢ées internas ndo estaria a relagiao certeza/incer-
teza para fundamentacio da escolha de uma determinada poli-
tica pessoal?

Veja-se, a reorganizagdo do trabalho na empresa
“AB”, efetivada em 1983, & medida que utiliza estruturas de
trabalho através dos grupos de operdrios polivalentes, sendo
eles responsdveis por um conjunto de tarefas, permitindo 4
empresa superar alguns pontos importantes do circuito do
capital.
® este tipo de organizagio do trabalho autoriza a empresa a

exigir que o volume de trabalho seja assegurado por um ni-
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mero menor de operdrios, melhorande sua posi¢do de con-
corréncia no mercado de produtos;

® com a atual recessio econémica, a empresa buscou reduzir
o controle que os operdrios podem exercer sobre a oferta de
trabalho e sobre o processo de trabalho. A estrutura poliva-
lente ainda facilita as substitui¢des dos empregados, reduz
a participagio dos saldrios nos custos totais da empresa
entre outros.

Concorda-se com a afirmagio de Litter & Salaman
(1982) de que o controle patronal nio pode ser simplesmente
considerado como uma medida coercitiva imposta aos operd-
rios: ele repousa freqiientemente sobre um consentimento
mais ou menos voluntdrio dos trabalhadores. No entanto, nio
se pode deixar de considerar o fato de que este consentimento
passa pelas diversas formas de integragio, e, ainda, pela relagio
de forga entre os atores sociais. Nesta relagio de for¢a, um ator
social pode ter mais vantagem do que o outro, sem estar, no
entanto, totalmente ‘“‘desprovido” face ao outro (Crozier &
Friedberg, 1977). Mas, por outro lado, a margem de liberdade
detida por um dos atores engajados nesta relagio de poder
pode estar materialmente reduzida, o que restringe a margem
de escolha de suas estratégias.

No capitalismo, a dominagio do capital e de seus
agentes ¢ um resultado que, continuamente, exige um proces-
so para asseguri-lo ou reproduzi-lo (15). Ora, as politicas de
pessoal tém um papel importante no assegurar ou no reprodu-
zir a dominagdo do capital e de seus agentes. A pritica destas
politicas passa, naturalmente, por uma evolugio, por um pro-
cesso sofisticado de aprimoramento. No entanto, dados empi-
ricos parecem indicar que mutagdes nas politicas de pessoal
fazem-se, muito mais, em decorréncia dos niveis de certeza e
incerteza nas relacdes de for¢a (poder) na gestio do trabalho
do que da légica de uma certa evolugio prevista neste campo.

CONCLUSAO

Buscou-se neste trabalho identificar algumas mutagées
nas politicas de pessoal e nas priticas gerenciais da adminis-
tragio da forca de trabalho na tentativa de melhor compreen-
der o fluxo e refluxo das acdes dos atores sociais nas relagées
de trabalho.

Observa-se a utilizagio crescente da fungio de pessoal
como instrumento de uma melhor integra¢do do fator traba-
lho, passando a assumir o papel da geréncia de uma relagio de
for¢a nas relagdes de trabalho. No entanto, parecem ser as
pressoes e o nivel de certeza-incerteza que intervém, numdado
momento, na escolha de uma determinada politica de pessoal.

Naturalmente nido se busca aqui propor conclusdes
definitivas sobre as mutagdes das politicas de pessoal e como
sdo resolvidos, na pritica, os problemas relativos a incerteza
nas relagoes de trabalho. Trata-se muito mais de uma consta-
tacio de uma pritica social, dentro de uma organizagio indus-
trial de grande porte, sobre um assunto determinado, o que
levou a uma reflexdo sobre o que é feito nas empresas quanto a
geréncia das certezas-incertezas nas relagdes de trabalho, com
o avango de algumas proposigoes explicativas.

Acredita-se que a andlise das politicas de pessoal deve-
rd permitir melhor compreensio sobre a pritica da funcio de
pessoal na empresa brasileira de hoje. Toda sociedade conhece
contradigées estruturais crescentes e a existéncia de contradi-
¢oes crescentes nas relagées sociais de produgio e nas forgas
produtivas comporta numerosas implicagdes, com algumas
questdes basicas: como evoluirdo as relagées sociais de produ-
¢do no Brasil? Quais sdo as transformagdes mais significativas
na forga operdria relativa as relag6es de trabalho? Que tipos de
relagdes profissionais serio produzidas? Como serdo regulados
os conflitos nas relagbes de trabalho nos préximos anos?...

NOTAS

(1) Ver, entre outros, MOREL, Christian - La gréve froide:
stratégies syndicales et pouvoir patronal, Les Editions
d’Organisation, Paris, 1981.

(2) Ver LOPES MELO, Marlene C. O. Les moyens et les
procedures de traitement des conflits dans de grandes
entreprises brésiliennes, Tese de Doutorado, Universida-
de de Paris - IX Dauphine, 1983.

(3) Segundo um dos agentes de pessoal, os critérios para
admissao final do operério poderia ser sintetizado no
desempenho, produtividade, boa vontade, iniciativa e
relacionamento com o colega, apontados pelo Chefe.

(4) Os trechos entre aspas referem-se a parte de entrevistas
com os gerentes da empresa pesquisada.

(5) As proposigdes sobre sistema de mediagio sio apoiadas
nos trabalhos de PAGES, Max; BONETTI, Michel;
DESCENDRE, Daniel-e GAULEJAC, Vicente - Recher-
che sur le pouvoir dans les organisations; relatério feito
ao CORDES - Paris 1976 e L’Emprise de I'Organisation,
Paris, PUF, 1979, dos mesmos autores.

(6) Um bom exemplo sdo as politicas referentes aos planos
de carreira dentro das organizagdes.

(7) Observa-se que este ¢ um dos objetivos do sistema de
mediagio. Impedindo a emergéncia do conflito externo,
consolida-se o processo e mantém-se a contradi¢io ao
nivel intra-individual, onde ela deve ficar.

(8) E bom lembrar que as politicas de pessoal nio funcio-

nam somente como media¢io econdmica mas elas tém
também fung¢des ideolédgicas, politicas, psicolégicas.
(9) Ver LOPES MELO, Marlene C. O. Op. cit.

{10) Ver estudo de HENRIET, Bruno. La fonction de person-
nel dans l'entreprise: évolution et signitications,
CRESST, Université Paris-Sud, Paris, 1979.

(11) Max Pages et alii, mostra que é a organizagio que se tor-
nadpor exceléncia o objeto de investimentos por parte do
individuo e ndo mais os chefes, como nas organizagoes
capitalistas cldssicas. O investimento é numa entidade,
nas regras, politica e principio e ndo mais em uma pes-
soa. Isto vem assegurar, a0 mesmo tempo, uma reprodu-
¢do mais segura da organizagio menos submissa aos aca-
sos conjunturais das relages interpessoais e uma subjul-

acdo mais rigorosa do individuo.

(12) Cf. CANDAU, Pierre. Pouvoir et stratégies et roles d'un
departement de personnel, in Revue Personnel, n® 235,
Paris, sept. 1981, p. 21-24.

(13) Ver LOPES MELO, Marlene C. O. Op. cit.

(14) Observe-se, por exemplo, as diferentes formas de recru-
tamento e se?ecio utilizadas por empresas de um mesmo
setor, ou, os procedimentos de avaliacio e promogio,
entre outros.

(15) KELLY, John. Pratiques patronales de restructuration du
travail: procés de travail, marche de 'emploi et débou-
chés commerciaux, in Revue Sociologie du Travail, Paris,
n® 1, 1984, p. 39.
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