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Resumo: Entendendo a atividade como matriz de histéria, o presente artigo busca
analisar criticamente o processo de construcdo histérico da drea de Recursos
Humanos e seu arcabouco conceitual a partir do confronto com o olhar critico da
Ergologia e do ponto de vista da atividade. Entende-se que as teorias e o discurso
gerencial tradicional e hegemdbnico na formacdo da drea ndo ddo conta da
realidade de trabalho encontrada por estes profissionais e que a Ergologia pode
contribuir para a reflexdo sobre esta atividade, sua ressignificacdo e pode trazer &
cena toda sua variabilidade em relacdo as prescricoes e todos os engendramentos
do frabalhador para realizar um trabalho bem-feito, bem como explicitar como isso
afeta a sua salude, seu tfrabalho e sua relacdo com o coletivo.

Palavras-chave: Trabalho. Recursos Humanos. Gestdo de Pessoas. Atividade.
Ergologia.

Abstract: Understanding activity as a matrix of history, this article seeks to critically
analyze the process of historical construction of the Human Resources area and its
conceptual framework from the confrontation with the critical view of Ergology and
from the point of view of the activity. It is understood that the theories and the
traditional and hegemonic managerial discourse in the formation of the area do not
account for the reality of work encountered by these professionals and that Ergology
can contribute to the reflection on this activity, its resignification and can bring to the
scene the whole its variability in relation to prescriptions and all the engenderings of
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the worker to perform a job well done, as well as explaining how this affects their
health, their work and their relationship with the collective.

Keywords: Work. Human Resources. People management. Activity. Ergology.

Resumen: Resumen: Entendiendo la actividad como matriz de la historia, este
articulo busca analizar criticamente el proceso de construccion histérica del drea
de Recursos Humanos y su entramado conceptual desde la confrontacion con la
mirada critica de la Ergologia y desde el punto de vista de la actividad. Se entiende
que las teorias y los discursos gerenciales tfradicionales y hegemodnicos en la
formacién del drea no dan cuenta de la realidad de trabajo que estos profesionales
encuentran y que la Ergologia puede contribuir para la reflexidén sobre esa
actividad, su resignificacion y puede traer a la escenificar toda su variabilidad en
relacion con las prescripciones y todos los engendramientos del trabajador para
realizar un tfrabajo bien hecho, ademds de explicar como afecta esto a su salud, a
su trabajo y a su relacién con el colectivo.

Palabras-clave: Trabajo. Recursos humanos. Gestion de personas. Actividad.
Ergologia.

INTRODUCAO

Este artigo se insere no contexto de uma pesquisa de doutorado em
andamento que busca analisar a relacdo trabalho-saude dos/as profissionais
de RH de uma instfituicdo publica de ciéncia e tecnologia em saude na
perspectiva de ampliar seus modos de agir face ao real da atividade (CLOT,
2010). Esta pesquisa se ancora no arcabouco éfico, tedrico e metodoldgico
da Ergologia (SCHWARTZ, DUC e DURRIVE, 2010a). Para seu desenvolvimento
foi necessdrio analisar criticamente o processo de construcdo histérico desse
campo profissional e os conceitos que o balizam a partir do confronto com o
olhar critico da Ergologia e do ponto de vista da atividade (DURAFFOURG,
DUC e DURRIVE, 2010), ao que este artigo se propode.

O ponto de vista da atfividade privilegiado pela Ergologia pode trazer
subsidios para os tfrabalhadores da drea pensarem os elementos necessarios
para o desenvolvimento desse campo profissional e para ressignificar seu
papel na organizacdo com a construcdo de outro olhar sobre si, restaurando
a vitalidade dialégica do social e ampliando seus recursos para agir (CLOT,
2010), contribuindo para o desenvolvimento do seu coletivo de frabalho.
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ATIVIDADE COMO MATRIZ DE HISTORIA

Como a Ergologia entende a atividade como matriz de histéria e
ressalta a importé@necia do patrimdnio coletivo que constituem as normas
antecedentes para compreensdo das situacoes de trabalho, € fundamental
entender a construcdo histérica desse campo profissional. E, assim,
compreender o papel do RH na relacdo entre a organizacdo € 0s
trabalhadores e a influéncia que suas origens ainda exercem sobre politicas,
estratégias e praticas de pessoal nas organizacoes.

Borges (2006) ressalta que “ag¢des de RH" sdo, basicamente, uma
prdtica organizadora de trabalhos coletivos. De fato, a divisdo social do
trabalho, as estratégias para sua realizagcdo e a divisdo de seus frutos sdo
inerentes a organizacdo da vida em sociedade, j&@ que o frabalho em seu

sentido ontolégico faz parte da atividade humana.

O que se pode considerar moderno € a delimitacdo de uma
“drea” de tfrabalho denominada RH dentro das empresas. Esta
drea de trabalho que, em tese, se utiliza de determinados
principios, conceitos, estratégias e técnicas para atrair, manter,
treinar, desenvolver, motivar e avaliar o patrimdnio humano de
determinada empresa foi sistematizada e se configurou como
um campo de trabalho profissional a partir da Revolucdo
Industrial, no final do século XIX. (BORGES, 2006, p. 86)

Com o surgimento da maquinofatura, os artesdos sdo reunidos em um
mesmo lugar, seus instrumentos de trabalho passam a ser propriedade da
empresa e com o desenvolvimento da Organizacdo Cientifica do Trabalho
(TAYLOR, 1980) os trabalhadores perdem o controle da producdo. Apenas a
forca de frabalho pertence ao trabalhador que a vende aos donos do
capital, detentores dos meios de producdo (WOOD JR, 1992).

Para o capital, era necessdrio maximizar o uso da forca de trabalho.
Por isso a preocupacdo de Taylor (1980) com a “indoléncia sistemdatica dos
operdrios”, o estudo de tempos e movimentos para encontrar the one best

way e o treinamento para formar o operdrio médio capaz de realiza-lo.
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Neste modelo de organizacdo do trabalho quem se encarrega do
controle da forca de trabalho € o Departamento de Métodos e Técnicas,
coordenado pelos engenheiros de producdo, supervisores e geréncias. Mas
aos poucos O RH surge assumindo parte desse papel, reunindo os
conhecimentos tradicionais dos trabalhadores sobre seus processos de
tfrabalho e gerenciando esse patriménio coletivo de forma sistematizada
(OLTRAMARI, PAULA e FERRAZ, 2014).

Segundo Wood Jr. (1992, p. 7), com a industrializacdo, “o trabalho nas
fabricas passou a exigir hordrios rigidos, rotinas predefinidas, tarefas
repetitivas e estreito controle”. Os principios tayloristas de separacdo entre
trabalho mental e fisico e de fragmentacdo das tarefas, resultou na “perda
das habilidades genéricas manuais” e em ‘“um comportamento
caracterizado pela acefalia, falta de visdo critica, apatia e passividade”
(WOOD JR, 1992, p. 8-9).

O RH vai se dedicar a aperfeicoar as prdticas e ferramentas de
controle dos trabalhadores para assegurar os objetivos da organizacdo. Isto
€, a administracdo como ciéncia e, denfro dela, a administracdo dos

recursos humanos nasce na tensdo entre capital e trabalho.

Consolidado em um contexto de sucesso, de uma
organizacdo taylorista do trabalho, com um grande
distanciamento entre uma minoria “pensante” e uma maioria
“executante”, o RH j& nasceu a reboque do autoritarismo e da
faldcia da divisdo humana entre os que pensam e 0s que
executam, o que confribuiu para distancid-lo do ponto de
vista da atividade. (BORGES, 2006, p. 86-87)

Segundo a autora, com o Fordismo, aprofunda-se a desqualificacdo e
fragmentacdo do frabalho, sendo o controle dos supervisores em parte
substituido pelo ritmo da maquina, dificultando as relagdes sociais e a

emergéncia de conteldos mentais.

Esse modo de funcionamento dificultava as trocas
intersubjetivas nos locais de frabalho, apontando para a
criacdo de uma linha de montagem ndo apenas no dmbito
do trabalho, mas de toda a vida social (BORGES, 2006, p. 88).
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Wood Jr (1992, p. 8) afirma que as organizacdes burocrdticas com sua
“divisdo rigida de tarefas, supervisdo hierdrquica e regras e regulamentos
detalhados” foram “capazes de rotinizar cada aspecto da vida humanag,
minando a capacidade de uma acdo criadora”. E claro que, conforme
Schwartz (2010), os estudos da Ergonomia da Atividade evidenciaram que os
trabalhadores ndo se sujeitam inteiramente as normas, fazendo com que o
trabalho real se diferencie do prescrito a partir, justamente, da sua acdo
transformadora que ndo pode ser reduzida da atividade.

Mas, ainda sim, percebe-se que pela centralidade do trabalho na
constituicdo da identidade humana, os modelos de producdo e de
gerenciamento adquirem uma grande capacidade de influenciar a
producdo de subjetividades e moldar um ethos social adequado a cada
fase do capitalismo, como se vé atuaimente com o discurso do sujeito
empreendedor. “Os trabalhadores, assim como os desempregados, sGo
convidados a se tornarem empreendedores” (GAULEJAC, 2007, p. 182).

Segundo Wood Jr (1992), a partir da década de 1950, nos Estados
Unidos e na Europa, o modelo fordista comecou a dar sinais de
esgotamento. Problemas crénicos como absenteismo, elevado turnover,
limitacdo da utilizacdo das capacidades humanas, falta de perspectiva de
carreira e perda das habilidades genéricas e o chamado tédio industrial
passam a ser evidenciados, provocando grande reacdo da sociedade a
exploracdo, mecanizacdo e objetificacdo do corpo, o que pode ser
ilustrado pela efervescéncia do Movimento social de 1968 que se iniciou na
Franca e se espalhou pelo mundo.

Em resposta ao descontentamento dentro e fora das fdbricas, o
modelo de gerenciamento fordista passa a ser criticado por novas teorias da
administracdo, ensejando o surgimento da Teoria das Relacdes Humanas e
praticas que vao buscar enfocar o componente humano nas organizacoes.
Elton Mayo se dedicou a identificar as necessidades sociais € 0s grupos
informais, Abrahan Maslow analisou as motivacdes dos individuos a partir de
uma hierarquia de necessidades fisioldgicas, sociais e psicoldgicas. Herzberg
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e McGregor abordaram a integracdo dos individuos nas organizacoes,
tfrazendo conceitos como autonomia, autocontrole, envolvimento e
reconhecimento para o Gerenciamento de Recursos Humanos. J& a
Abordagem  Sociotécnica procurou tracar uma correlacdo  de
inferdependéncia entre as necessidades técnicas e humanas nas
organizacoes (WOOD JR, 1992).

Para Borges (2006), a Escola de Relacdes Humanas psicologizou e
individualizou as relacdes de trabalho, buscando construir mecanismos de
manipulacdo dos frabalhadores, desconsiderando sua palavra e

conhecimento e valorizando a figura do especialista (de RH).

A Psicologia do Trabalho (e Organizacional) passou a ser uma
psicologia da motivacdo, estudou o valor simbdlico do
dinheiro, os sistemas de retfribuicdo mais estimulantes, a
formacdo dos grupos de trabalho, o papel do lider, as
motivacdes ligadas & auto-realizacdo, o significado do
trabalho, organizacdo do frabalho, flexibilidade, liberdade,
autonomia (BORGES, 2006, p. 91).

Essa psicologizacdo e individualizacdo das relacdes de trabalho pela
Escola de Relacdes Humanas foi influenciada pela Psicologia Industrial, a
chamada Psicotécnica, que de forma determinista acreditava poder definir
caracteristicas estdveis dos individuos, suas aptiddes, e poder selecionar,
treinar e avaliar a partir delas (MONTMOLLIN, 1974).

Segundo o autor, a Psicologia Industrial, que vigorou especialmente a
partir da década de 1950 e balizou a Administracdo de Pessoal, abandonou
o rigor metodoldgico, trapaceou com a aparente cientificidade de testes
psicologicos, formuldrios, escalas e avaliagcdes enganosos e ineficazes, sem
realmente realizar pesquisas cientificas para validar seus argumentos,
deixando-se levar pelo senso comum e aproximacdes superficiais.

A psicotécnica ndo deu importédncia para a andlise do frabalho,
apostando em uma psicologia individual que ignorava o ambiente e a
situacdo de trabalho, a organizacdo, as estruturas e as relacdes de poder,

assumindo o principio de que os problemas de pessoal se resumiam a uma
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questdo de didlogo (MONTMOLLIN, 1974). Para o autor, a confianca nos
testes psicoldgicos como balizadores de selecdes e avaliacdes escondia o
conforto de se apoiar na “infalibilidade” e “impessoalidade” de uma técnica
(pseudocientifica) em substituicdo a decisdes e acdes delicadas em relacdo
As pessoas, ao desconforto de um encontro direto com o trabalhador.

De acordo com Harvey (1989), as mudancas na sociedade capitalista
implicaram para os tfrabalhadores em uma aceleracdo na desqualificacdo e
requalificacdo necessdrias ao atendimento de novas necessidades de
trabalho. Especialmente, a partir da década de 1970, hd uma transformacdo
significativa no que é demandado dos trabalhadores e, consequentemente,
da drea que tinha a pretensdo de geri-los.

Segundo Krein, Manzano e Teixeira (2020), as transformacdes no
mundo do frabalho decorrentes das novas formas de producdo e
distribuicdo de bens e servicos, baseadas em um modelo de acumulacdo
financeirizado e globalizado e impulsionadas pelas novas tecnologias de
comunicacdo e informacdo alteraram as percepcdes e valores da
sociedade. Para os autores, essas mudancas geram consequéncias para a
regulacdo do trabalho, para a protecdo social e para a organizacdo da
vida em sociedade, que passa a ser influenciada por um ethos neoliberal.
Nesse senfido, entende-se que o neoliberalismo ndo € apenas um modelo
econdmico, mas representa o desenvolvimento social e cultural do
capitalismo no mundo infeiro, que influencia como as pessoas se relacionam
com 0s outros e com o mundo.

O codigo moral deste regime de acumulacdo flexivel € caracterizado
pelo aumento do individualismo, pela frouxiddo dos lacos sociais, por uma
cultura narcisista, pela perspectiva de uma sociedade de incertezas, pela
competicdo extremada e pelo desmantelamento das garantias de
estabilidade (NARDI, 2006).

Conforme o autor, as politicas neoliberais consideram que o mercado
deve ser a Unica forca reguladora e, por isso, pressiona os paises pelo fim das
politicas protecionistas, a reducdo do Estado afravés de privatizacdes, a
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desregulamentacdo das relacoes frabalhistas e a reestruturacdo produtiva.
As medidas neoliberais adotadas resultaram na ruptura da estrutura sindical,
minando as formas coletivas e soliddrias de reivindicacdo, a submissdo das
politicas sociais a légica do mercado, o aumento do desemprego € a
acentuacdo da competicdo e do individualismo (NARDI, 2006).

O modelo neoliberal aumenta em escala global o desemprego
estrutural, a intensificacdo e precarizacdo do trabalho, a fragmentacdo da
classe trabalhadora e a destruicdo da natureza (ANTUNES, 1999).
Progressivamente, o idedrio neoliberal retfirou direitos e precarizou o0s
contratos de trabalho, esvaziondo o alcance da representacdo sindical,
culminando, no Brasil, em 2017 na reforma trabalhista e na liberdade &
terceirizacdo das relacdes de frabalho que fragilizaram os sindicatos e
esvaziaram o papel de instituicdes protetoras dos direitos trabalhistas, a
Justica e o Ministério PUblico do Trabalho (PESSANHA & RODRIGUES, 2020).

E € claro que este novo cendrio vaiimpactar os modelos de gestdo do
trabalho. Todas essas inovacdoes na esfera do trabalho significam a
acentuacdo do sofrimento do frabalhador, disfarcado por discursos e
compensacdes amenizadoras por parte da classe dominante (GURGEL,
2010, p. 5). As empresas criaram estruturas de poder e controle para regular
0s processos de trabalho e a exploracdo do trabalhador em tempo integral,
através do discurso de flexibilidade (SENNETT, 2009). Assim, atraves das novas
tecnologias, o trabalho invade cada vez mais as demais esferas de vida do
individuo (nos momentos com a familia, de lazer etc. e a qualquer hora do
dia), influenciando significativamente seus processos de subjetivacdo.

O processo de reestruturacdo produtiva incluiu novas formas de
gestdo do ftrabalho, enfatizando a competitividade, a qualidade e a
flexibilizacdo das relacdes de trabalho, e tem causado grandes problemas
sociais, como o desemprego e a perda dos direitos conquistados pelos
trabalhadores no decorrer do século XX (SANTANA, 2005).

O RH muda significativamente suas politicas e praticas para atender
aos agora chamados colaboradores. Debruca-se sobre seu desenvolvimento
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profissional para responder a *demanda de um super-profissional, altamente
qudlificado para atender as novas exigéncias do capital” (BORGES, 2006, p.
94), bem como passa do controle dos corpos para a “mobilizacdo psiquica a
servico da empresa” (GAULEJAC, 2007. p. 113).

O pessoal é convidado a “pdr em coeréncia os planos de
recursos humanos com a politica, a estratégia e a estrutura da
organizacdo”. Trata-se de fazé-lo aderir d organizacdo, de
moldd-lo conforme o modelo da empresa. Flexibilidade,
comunicacdo, reatividade, motivacdo, mobilidade e
empenho sdo as palavras-chave de uma politica de
qualidade na gestdo dos recursos humanos. Sao todos termos
que exprimem a necessidade de uma mobilizacdo psiquica a
servico dos objetivos da empresa (GAULEJAC, 2007. p. 103).

Nesse sentido, a partir da década de 1990, o RH ganha um novo status
nas teorias de administracdo e nos discursos empresariais. O RH passa a fazer
parte do planejamento estratégico e participar da tomada de decisdo da
alta gestdo; assume uma funcdo de marketing, valorizando o trabalhador
como um cliente interno que precisa estar motivado e satisfeito; adota uma
mentalidade financeira, buscando aumentar a produtividade dos
trabalhadores, vistos agora como capital humano; e, assume seu papel

gestiondrio, adotando a terminologia de Gestdo de Pessoas (BORGES, 2006).

As politicas e prdticas de RH ganham uma nova direcdo. As
geréncias de RH sdo convocadas a preparar e desenvolver
esse novo trabalhador exigido pelo capitalismo, com
caracteristicas e formagcdo mais complexas. SGo encarregadas
também de manter um bom ‘“clima organizacional” e de
realizar trabalhos de “motivacdo”, de adaptacdo, desfazendo
as possiveis “resisténcias as mudancas”. Ou seja, uma série de
novas prescricoes para essa drea, bem diferentes daquelas
que desempenhavam hd cerca de duas décadas atrds
(BORGES, 2006, p. 97).

O CONCEITO DE ATIVIDADE E A CRITICA AS CONCEPCOES DE BASE DO RH

Nesse percurso historico € possivel perceber os deslizamentos

semanticos e a alteracdo nas exigéncias demandadas aos trabalhadores de
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RH. No entanto, essas mudancas em termos de nomenclatura da drea
aconteceram sem, contudo, “apresentar uma sistematizacdo tedrico-
metodoldgica e de prdtica profissional consistente” (BORGES, 2006, p. 13).
Segundo a autora, até hoje grande parte da literatura em Gestdo de
Pessoas entende o ser humano como um recurso a ser gerenciado ou como
alguém que precisa ser administrado ou manipulado para realizar seu

tfrabalho. Assim, temos que:

[...] 0 que se vé é a demanda por uma drea de RH baseada
na psicotécnica e uma concepcdo de ser humano como um
ser humano que pode ser usado, descartado, substituido como
qualguer outro recurso dentro da organizacdo. Dai, a
denominacdo “Recursos Humanos”. (BORGES, 2006, p. 92)

Essa nocdo de recurso humano se torna um objeto de conhecimento e
uma preocupacdo central da gestdo, o que motiva a criacdo de um
departamento especializado nos problemas particulares ao “fator humano™
(GAULEJAC, 2007)

As praticas dos profissionais de RH se deram sempre no sentfido
de “adaptar” o trabalhador as necessidades do trabalho e
“corrigir” as falhas advindas do “fator humano”. A ideia é de
que o ser humano “falha” e o trabalho do profissional de RH
seria corrigir essas “falhas” que “atrapalham” o frabalho.
(BORGES, 2006, p. 92).

Como o uso que se faz da linguagem ndo € neutro, cabe refletir sobre
suas implicacdes. Ackerman (1998) repudia a utilizacdo dessa terminologia
que remetfe 4 ideia de que o empregador ndo mantém relacdes de
frabalho com o trabalhador, mas o possui, como a quaisquer outros meios
utilizados para alcancar suas pretensdes.

Para o autor, essa expressdo, utilizada pelos empregadores e ndo pelos
trabalhadores, denota uma relacdo de dependéncia e poder, na qual se
“supde que esse frabalhador, além de dar-se a ele mesmo, também abdica
de uma parte de sua liberdade” (ACKERMAN, 1998, p. 214). O autor reitera

sobre o absurdo de usar essa expressdo em uma relacdo de trabalho:
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A objecdo é obvia: o trabalhador € um sujeito; o recurso € um
instrumento. A distGncia entre tfrabalhadores e ‘recursos
humanos” é aguela entre uma sociedade preocupada com
as pessoas e uma sociedade interessada nas coisas. Quanto
aos trabalhadores, alguém é empregador. E quanto aos
recursos, alguém os tém. A relacdo com os trabalhadores é de
convivéncia. Com os recursos, € de uso. Por isso, considerar os
trabalhadores como recursos € empobrecer dramaticamente
a relacdo de trabalho. E retirar-lhe o mais importante que
pode surgir desse vinculo pessoal que é, precisamente, a
riqueza imprevisivel e incomensurdvel que a condicdo humana
pode gerar. Muitas politicas de trabalho atuais, no entanto,
ignoram ou negam essa possibilidade. (ACKERMAN, 1998, p.
215)

E apesar disso, as ciéncias da gestdo se pervertem construindo uma
representacdo do ser humano como um recurso a servico da empresq,
baseadas em uma razdo instrumental que busca padronizar
comportamentos e eliminar toda a critica (GAULEJAC, 2007). Ackerman
(1998) afirma que esse tratamento ftipico de uma sociedade coisificada
degrada a condicdo humana e transforma os trabalhadores em seres
“insensiveis, mecdanicos, irreflexivos, desapaixonados” (p. 216). E, depois, esse
mesmo RH que trata os frabalhadores como recursos vai questionar a
desmotivacdo dos trabalhadores, a falta de engajamento e buscar mais
uma vez criar estratégias para garantir seu envolvimento subjetivo.

As concepcdoes desse campo profissional desconsideram que o
trabalho como atividade humana é um impulso de vida e saude préprio ao
ser humano (DURRIVE e SCHWARTZ, 2008). Desconsideram que as prescricoes
do trabalho sdo sempre insuficientes e o frabalhador precisa investir de si e
de todo seu repertério para recriar, renormartizar, ressingularizar. Nesse

sentido, sob o ponto de vista da atividade:

[...] ndo hd nenhuma situacdo de trabalho que j&d ndo seja,
mais ou menos, fransformadora ou tentativa de
transformacdo. Existem, na prépria atividade, reservas de
alternativas permanentes que sdo mais ou menos contrariadas,
mais ou menos desenvolvidas — eu diria de relevancias e
influéncias muito varidveis. Mas a ideia de atividade é sempre
um “fazer de outra forma”, um “trabalhar de outra forma”.
(SCHWARTZ, DUC e DURRIVE, 2010q, p. 35).
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Entender o trabalhador como recurso € ignorar todo seu protagonismo
e tudo que os sujeitos realizam para transformar o que estd prescrito na
atividade real de trabalho, que o trabalho s6 acontece porque o

trabalhador investe seu corpo-si.

[...] a alterac@o de “Recursos Humanos” para “Gestédo de
Pessoas”, além de ndo dar conta das mudangas que estdo em
curso €, na verdade, mais um obstdculo epistemoldgico para
pensar a gestdo do frabalho que os humanos fazem em seu
cofidiano (BORGES, 2006, p.100).

E preciso compreender que o trabalhador jamais pode ser alguém que
age apenas de forma heterodeterminada, apenas seguindo ordens de um
capataz, supervisor ou gerente ou das normas prescritas da organizacdo,

POIs 0 ser humano sempre busca recriar e recentrar o meio a sua volta. Pois,

“cada ser humano — e principalmente cada ser humano no
trabalho — tenta mais ou menos (e sua tentativa nem sempre é
bem-sucedida) recompor, em parte, o meio de trabalho em
funcdo do que ele €, do que ele desejaria que fosse o universo
que o circunda.” (SCHWARTZ, DUC e DURRIVE, 2010aq, p. 31)

Com o que ja foi relatado é possivel entender certas prdticas ainda
hoje realizadas pela drea. Mas por que o termo ‘“recursos humanos” esta
sendo utilizado aquig¢ Optou-se por utiliza-lo, assim como faz Borges (2006),
por ser o mais comum para identificar esta drea de trabalho, mais usual para
os leitores ndo familiarizados com o assunto, mas também fazendo a critica a

terminologia e as concepgcdes em que se baseia.
ATIVIDADE COMO GESTAO DE S|

As concepcdes hegemonicas do campo do RH entendem a gestdo
como uma atfividade exclusiva de especialistas, como um saber
especializado pertencente a uma elite tecnicista nas organizacdes.

Novamente, essa concepcdo desconsidera o ponto de vista da atividade.
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Pensar em uma gestGo de pessoas feita por alguns
“especialistas” & ndo levar em conta a gestdo que cada um
faz cotidianamente em seu trabalho. Evidencia-se a
importdncia da gestdo, mas ndo se evidencia o ponto
principal — o de que todos fazem uma gestdo do seu trabalho,
ainda que nas micro-escolhas, no infinitesimal do trabalho.
(BORGES, 2006, p. 99-100).

Os trabalhadores assumem a dimensdo gestiondria de seu fazer para

dar conta das inUmeras variabilidades presentes em todo tipo de trabalho.

A gestdo, como verdadeiro problema humano, advém por
toda parte onde hd variabilidade, histéria, onde é necessdrio
dar conta de algo sem poder recorrer a procedimentos
estereotipados. Toda gestdo supde escolhas, arbitragens, uma
hierarquizacdo de atos e objetivos, portanto, em nome dos
quais essas decisdes se elaboram. Ora, o trabalho nunca é
totalmente expectativa do mesmo e repeticdo — mesmo que o
seja, em parte. (SCHWARTZ, 2004, p. 23)

Outro aspecto comum advindo dessa concepcdo € que comumente
se pensa que o RH tem o papel de gerir os tfrabalhadores. Muitos dirigentes e
trabalhadores pensam que esta drea detém o monopdlio de lidar com a
dimensé&o humana do trabalho nas organizacdes. Pensam: “E sobre gente?
Entdo, &€ com o pessoal do RH!".

Pensamento que faz, inclusive, com que alguns gerentes se isentem de
seu papel na facilitacdo das relacdes socioprofissionais, como na mediacdo
de alguns conflitos, acionando o RH para que ele lide com a situacdo,
muitas vezes retirando a autonomia dos préprios trabalhadores na
construcdo de saidas para seus problemas, acreditando que a solucdo
possa vir pronta de uma figura externa a situacdo.

No entanto, o que os usudrios esperam € que o RH possa desenvolver
uma gestdo coletiva do trabalho (BORGES, 2006), valorizando o
conhecimento que cada um tem de sua atividade e viabilizando as
condicdes e recursos necessdrios para os frabalhadores terem maiores
possibilidades de fazer um trabalho bem-feito (CLOT, 2013), a partir de sua
inventividade, em consondncia com sua saude, com a construcdo de
sentido no tfrabalho e com uma producdo de qualidade.
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O TRABALHO EM RH HOUJE

Do antigo Departamento de Administracdo de Pessoal a atual Gestdo
Estratégica de Pessoas, a complexidade e ambiguidade do papel do RH
foram se amplificando. A flexibilizacdo e precarizacdo do trabalho em curso
alteram as exigéncias demandadas aos trabalhadores e aumentam a
pressdo sobre o RH, que deve ndo mais rodar a folha de pagamento
apenas, mas tfambém exercer uma ampla gama de trabalho imaterial.

Atualmente, sGo as principais subespecialidades do RH: Recrutamento
e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Cargos e Saldrios, Beneficios e
Administracdo de Pessoal. E a estas se somam novas atribuicdoes, como:
Gestdo de Metas, Diversidade e Responsabilidade Social.

O RH opera processos distintos, complexos e interdependentes. Ndo
lida apenas com processos administrativos e burocrdticos, mas também com
processos dinGmicos e de diferentes naturezas. E mesmo as tarefas
burocrdaticas ndo sdo simples e sempre iguais, especialmente porque se ddo
em meio a uma relacdo de servico (SALERNO, 2001), que tem caracteristicas
proprias e sempre traz um componente de ineditismo a operacdo, ligado &
inferacdo entre pessoas. Os frabalhadores precisam conjugar dominio
técnico com o dominio das relacdes interpessoaqis, mobilizar suas
capacidades, recursos e escolhas em situacdo diante de questdes técnicas,
éticas, juridicas, politicas e humanas, dimensionando o tempo para um agir
em competéncia (SCHWARTZ, DUC e DURRIVE, 2010c; SCHWARTZ, 1998), o
que envolve uma tensdo, um debate de normas e valores.

Assim, diferente do que o pensamento dicotdmico estabelece de
separacdo enfre corpo e mente, entre atividade manual e intelectual, a
pratica de trabalho em RH exige uma mobilizacdo expressiva do intelecto,
da cognicdo, da disposicdo mental, mesmo nas atfividades ditas mais
repeftitivas, tanto quanto exige o engajamento de todo o corpo deste
trabalhador, mesmo nas atividades ditas mais “pensantes”. As caracteristicas
desse trabalho, marcado por demandas intangiveis, pela complexidade,
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pela diversidade de tarefas e processos e pela contradicdo e ambiguidade,
impactam o profissional, afetam seu corpo e mente, sua sadde.

Compreender o trabalho em RH como uma atividade em relacdo de
servico permite visibilizar a complexidade das diferentes dimensdes que
possui. A dimensdo do servico “congrega aspectos fisicos, cognitivos, sociais
e culturais, tfraz no seu bojo o aspecto relacional do trabalho, uma vez que a
cooperacdo entre o cliente-usudrio-paciente-beneficidrio e o agente é
central” (HUBAULT, 2011, p. 125).

Dentre os aspectos fisicos se destaca o contato pessoal ou verbal nas
interacdes. A maioria das tarefas no tfrabalho de RH envolvem algum tipo de
atendimento aos usudrios, seja pessoalmente ou através das mais variadas
formas de comunicacdo virtual. Isso explica por que ambientes de
atendimento ao publico se caracterizam por um nivel sonoro muito elevado
e, portanto, muito cansativo para os trabalhadores (HUBAULT, 2011).

Neste trabalho hd também uma dimensdo de cuidado, cuida-se da
vida funcional dos trabalhadores, mas também, de sua salde fisica,
emocional e mental no trabalho. Para Soares (2012), que estuda o trabalho
de cuidado, hd ainda uma dimensdo sexual nas atividades de servico, uma
utilizacdo do corpo através do contato entre quem produz e quem recebe o
servico. Essa dimensdo também contempla a necessidade de certo modo
de apresentacdo pelas tfrabalhadoras, que muitas vezes precisam oferecer
uma imagem agradavel na realizacdo de sua afividade, ao mesmo tempo
em que se exige delas discricdo (SOARES, 2012).

No trabalho em RH ndo hd necessidade do contato corporal para a
realizacdo do atendimento, apesar de que um aperto de mdo, um toque no
ombro para confortar em um momento dificil ou até mesmo um abraco em
determinadas situacdes, seja possivel na cultura brasileira. No entanto, as
exigéncias com relacdo a aparéncia das trabalhadoras cerfamente sdo um
componente importante. Além disso, por ser um ambiente feminizado, pode-
se inferir que ndo devem ser poucos 0s casos em que as trabalhadoras
precisam responder a investidas de assédio moral e sexual.
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No frabalho de RH, a dimensdo cognitiva se apresenta no
conhecimento das legislacdes, dos procedimentos e de todas as relacoes
formais de governanca, bem como de todas as dindmicas informais de
organizacdo e de relacdes entre diferentes dreas, equipes etc. Saber ler os
codigos da instituicdo, conhecer os atalhos para a solucdo de problemas, ter
os contatos para acionar nos momentos necessdrios, € uma gama de
conhecimento muitas vezes ndo decodificado do trabalhador.

Quanto ao aspecto relacional, segundo Soares (2012), uma
caracteristica fundamental do trabalho no setor de servicos € a interacdo
entre os trabalhadores e os individuos para quem se produz o servico. Nesse
sentido, a organizacdo e seus trabalhadores buscam se adequar ao
comportamento do usudrio. Segundo o autor, dessa interacdo pode se
desenvolver toda uma histériac em comum que vai ensejar ainda outras
interacdoes futuras. O autor faz questdo de destacar que com 0s processos
de precarizacdo do trabalho essas relacdoes sdo prejudicadas.

Soares (2012) também destaca como parte importante do aspecto
relacional as qualificacdes sociais necessdrias para o bem fazer, como a

diplomacia e outras destacadas a seguir:

Outras qualificacdes sociais importantes sGdo mobilizadas na
inferacdo entre quem cuida e quem € cuidado. Por exemplo,
a capacidade de guardar o adequado equilibrio na
interacdo, um aspecto importante para preservar a
comunicacdo, a escuta. Temos ainda a paciéncia, a
capacidade de manter o controle emocional, de ndo perder
a calma, ao longo do tempo. Devem-se tolerar erros, fatos
indesejados, inesperados, incémodos, assim  como a
obstinacdo do outro. Trata-se de ser perseverante, escutar
com calma e agir com tolerdncia. (SOARES, 2012, p. 47)

Além destas o autor cita um conjunto de qualificacdes associadas a
atencdo para com o outro, importantes para a manutencdo da interacdo.
Todas estas qualificacdes se enquadram nas exigéncias do trabalho em
servico como um todo e sdo de dificil mensuracdo e avaliacdo, aprendidas

na prdtica e nos processos de socializacdo.
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Tais qualificacdes sdo fundamentais no trabalho em RH, € preciso ter
paciéncia para firar dividas sobre o pagamento de um beneficio, por
exemplo, ou apresentar diplomacia ou “jogo de cintura” para mediar um
conflito entre colegas de trabalho ou entre trabalhadores e gestores. E
preciso saber ouvir guando um trabalhador traz seus problemas pessoaqis que
estdo afetando sua concentracdo ou produtividade no trabalho. E preciso
manter a calma e o equilibrio mesmo quando um profissional ou um gestor
chega exasperado e com disposicdo para atacar. Entdo, a dimensdo
relacional é fundamental para o trabalho em RH.

A dimensdo emocional apontada por Soares (2012) considera o

trabalho como palco da (re)producdo de diferentes emocoes.

[...] podemos ter medo de sofrer um acidente, de adoecer por
causa do trabalho, de perder o emprego; sentimo-nos
satfisfeitos e orgulhosos quando julgamos tfer feito um bom
tfrabalho; experimentamos raiva em face de uma injustica
praticada no ambiente de trabalho; recebemos com alegria a
noticiac de uma promocdo. Com sua infinidade de
manifestacdes, a dimensdo emocional impde uma maior
complexidade das andlises do trabalho, bem como de suas
relacdes com a saude fisica e mental. (SOARES, 2012, p. 48)

Para o autor a dimensdo emocional ajuda a ter uma melhor
compreensdo do trabalho real, da organizacdo e da saude no trabalho,
afinal o frabalho exige uma gestdo da expressdo das emocodes, tanto das
proprias para poder compreendé-las, avalid-las e geri-las, quanto dos outros
para poder realizar o trabalho satisfatoriomente. Os trabalhadores devem
saber o sentimento requerido e apropriacdo em cada intferacdo e se
conformar a ele e muitas vezes o sentimento € prescritivo, como quando é
apropriado sorrir, ainda que sem vontade (SOARES, 2012).

Segundo o autor, a gestdo dessas emocdes pode ter consequéncias
nefastas para a saude, sobretfudo a mental. Dividir-se enfre emocoes
contraditorias, entre o que se sente e o que se deve demonstrar, pode ser

uma fonte importante de estresse. No trabalho em RH, € preciso demonstrar
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simpatia, afeto, ser cortés, sorrir independentemente de estar com raiva,
frustrada, ansiosa ou esgotada apds um longo e estressante dia de trabalho.

Na producdo de um servico, o tfrabalhador precisa mobilizar uma série
de habilidades e desenvolver competéncias, desde as mais técnicas até as
afetivas e subjetivas, que envolvem as relacdes sociais e a histéria de vida do
trabalhador. Pode se dizer que o servico demanda recursos organizacionais
e pessoais dos frabalhadores (ROOSLI e MANSANO, 2016). Para as autoras, o
servico mobiliza os agentes, seus corpos, suas redes sociais, afetivas e de

confianca e suas disposicoes de agir.
DRAMATICAS DO USO DE SI

Considerando que a atividade é uma recriacdo permanente das
normas, Schwartz afima que "o ftfrabalho nunca é pura execucdo”
(SCHWARTZ, DUC e DURRIVE, 2010b, p. 189). EntGdo, mesmo o trabalho mais
mecdnico comporta subjetividade e inventividade, na medida em que
sempre hd criacdo, producdo de algo novo. O trabalho ndo € uma “simples
submissdo a procedimentos” (p. 189), até porque isto seria invivivel, conforme
diz Schwartz, bem como “cada um procura no trabalho o equilibrio
aceitdvel entre uso de si requisitado e o consenfido” (SCHWARTZ, DUC e
DURRIVE, 2010b, p.198).

“Toda atividade de trabalho € sempre, em algum grau, descritivel, por
um lado, como seguimento de um protocolo experimental e, por outro,
Como experiéncia ou enconftro. Isso nos parece estar no principio mesmo de
todo processo ergoldgico” (SCHWARTZ, 1998, p. 7). Assim, todo frabalho tem
um duplo aspecto, aquilo que nele é previsivel, mas também aquilo que
escapa a qualguer definicdo, um modo de ser/fazer que se constitui no ato
do ser humano com seu trabalho.

Entdo, a atividade ndo é antecipdvel, pois o trabalho nunca é feito de
antemdo. O risco estd sempre presente, o que coloca o sujeito em uma
dramdtica do uso de si, na medida em que precisard fazer inUmeras
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escolhas (microgestdes) a partir de seus valores e experiéncias e assumir suas
consequéncias (SCHWARTZ, DUC e DURRIVE, 2010a). As dramdticas do uso
de si no frabalho remetem a confrontacdo em momento particular, no qual
tentamos encontrar uma solu¢do, com toda a nossa histéoria (SCHWARTZ,
DUC e DURRIVE, 2010c).

E. como jd dito, o nascimento do RH se situa na tensdo entre capital e
trabalho com o principal objetivo de regular e controlar os tfrabalhadores.
Apesar de sua atividade estar voltada aos seus usudrios, ela precisa
resguardar os interesses da organizacdo. Com isso, sGo gerados modelos de
gestdo da forca de trabalho, politicas e prdticas muitas vezes contraditérios,
0 que gera certa dubiedade sobre o papel da drea na mediacdo entre
organizacdo-trabalhador. Essa dubiedade chega a provocar em certas
situacoes duvida entre os usudrios se podem confiar no RH (GREEN, 2021).

E, por isso, os trabalhadores de RH atuam em contextos contraditdrios e
vivem em ambiguidade. Gaulejac (2007) aponta que se implementam
prdaticas de gestdo que incentivam o individualismo, principalmente em
termos de competicdo e diferenciacdo por desempenho, a Gestdo de
Metas ou Gestdo do Desempenho, ao mesmo tempo em que se incentivam
a participacdo em grupo e a cooperacdo. Ou ainda, busca-se uma cultura
de alto desempenho, enquanto se banaliza o esgotamento profissional, o
estresse e o sofrimento no trabalho.

A gestdo inserida em contexto capitalista demanda dos profissionais
de RH solucdes que passam pela individualizacdo, pela culpabilizacdo dos
individuos pelos seus problemas de salde e trabalho. Por exemplo, quando
um frabalhador entra em um quadro de depressdo, pode-se buscar como
solucdo apenas seu afastamento (deve ser uma pessoa “fragil”’, que ndo
consegue lidar com as pressdes do trabalho). Ou quando uma equipe de
trabalho passa por problemas, pode-se fazer um tfreinamento para que eles
“aprendam” a trabalhar em equipe.

Exigem-se solucdes mdagicas, milagrosas, que ndo questionam a
centralidade do frabalho na determinacdo do processo saude-doenca dos
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tfrabalhadores. Nesse sentido, muitos desses profissionais se deparam com
uma vida contrariada (CANGUILHEM, 2009) no trabalho na medida em que
suas agoes por vezes sdo contrdrias aos proprios valores, gerando sofrimento,
como no exemplo citado por Gaulejac (2007) em que um diretor de recursos

humanos precisa despedir um profissional, apesar de ndo concordar:

[...] foi contratado para o posto de diretor de recursos
humanos por causa de suas qualidades de saber ouvir, de sua
franqueza, de seu gosto pela relacdo. [...] Alain percebe a
magistral disténcia entre aquilo que Ihe é pedido e aquilo em
que acredita [..] A ordem do comité de direcdo pde em
questdo os fundamentos de sua ética, de sua adesdo d
empresa, do senfido que ele d& a seu trabalho. Como
conservar a autoestima quando devemos readlizar atos
contrdrios a nossos valores2 Como respeitar aqueles que
pedem a vocés coisas que ndo sdo respeitdveise (p. 30)

Isto &, deseja-se que as pessoas mudem, sem que O processo de
trabalho seja questionado ou transformado. Assim, a expectativa sobre a
atuacdo dos profissionais de RH, com acdes paliativas, mas que ndo atuam
sobre as condicdes e organizacdo do trabalho, pode gerar angustia e
desmotivacdo, pois tem-se a impressdo de estar “enxugando gelo” a todo
momento, afetando diretamente sua saude, as relacdes de trabalho e a
qualidade do servico a ser prestado aos demais frabalhadores da instituicdo.

As grandes contradicdées da gestdo do trabalho em um mundo
capitalista vao se manifestar até nas pequenas questdoes e decisdes que se
apresentam no cofidiano de trabalho. Eis um exemplo simples, um processo
aparentemente de cunho administrativo e corrigueiro de marcacdo de
férias: uma trabalhadora procurou o RH para alterar suas férias e, para
justificar o pedido fora da antecedéncia regular que essa operacdo requer e
imprimir certa urgéncia no atendimento, explicou que sua filha estava
doente fora do pais e precisava de seus cuidados. Apreensiva, a
trabalhadora comecou a chorar e a profissional do RH conversou e a

consolou enquanto realizava o trdmite no sistema.
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Nesse tipo de situacdo, em que a participacdo do outro na producdo
do servico aumenta as imprevisibilidades, um atendimento que poderia ser
finalizado em minutos pode levar horas. Porque, para além do
conhecimento do sistema, dos cédigos a serem utilizados, das regras e
legislacdes envolvendo o beneficio de férias, estd em jogo também uma
dimensdo da atividode que envolve escuta, empatia, acolhimento,
cuidado, ao mesmo tempo em que ndo se pode perder de vista a
eficiéncia, pois pode haver outros esperando atendimento.

E esse debate interno, a conducdo da situacdo e os efeitos sobre a
saude dos trabalhadores e trabalhadoras séo sempre singulares. Serd que a
profissional se sente preparado para exercer essa acolhida?2 Serd que tem
condicoes materiais e psicolégicas para isso? E se a profissional considera a
acolhida importante, mas a chefia ou a organizacdo do trabalho impedem
essa atividade? E se houver pressdo sobre o tempo de atendimento, uma
meta do numero de pessoas a serem atendidas por dia, que restrinja as
possibilidades do atendimento? Quais modos de agir sdo desenvolvidos para
lidar com essas ambiguidades?e

Entre os valores de mercado e os valores do bem comum, entre os
valores dimensionados e ndo dimensionados (DURRIVE e SCHWARTZ, 2008), o
trabalhador estd sempre em uma dramdtica questionando as normas e as

colocando & prova em funcdo de seus proprios valores.
CONSIDERAGOES FINAIS

As teorias e o discurso gerencial tradicional e hegemdnico na
formacdo da drea muitas vezes ndo ddo conta da realidade de trabalho
encontfrada pelos profissionais de RH. Nesse sentido, cabe uma reflexdo que
permita ressignificar o tfrabalho de RH, analisando criticamente os conceitos,
o arcabouco tedrico-pratico e os valores em que essa atividade se assenta.

Entende-se que o ponto de vista da atividade permite um olhar a lupa
para as tarefas afribuidas a essa categoria profissional e que por sua
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apreciacdo do trabalho como atividade singular, enigmdtica e complexa
pode trazer d cena toda sua variabilidade em relacdo as prescricoes e todos
0s engendramentos do trabalhador para realizar um trabalho bem-feito,
bem como explicitar como isso afeta a sua salude, seu trabalho e sua
relacdo com o coletivo.

Dependendo dos recursos para a acdo, por vezes, estes profissionais
podem sofrer angustia por ndo darem conta das diferentes tarefas ou
podem ficar abalados quando seus valores pessoaqis se contrapdem ds
politicas da organizacdo ou as pressdes de eficiéncia e tempo. Assim, é de
fundamental importancia dar visibilidade a esse trabalho, contribuindo para
a emergéncia de narrativas que externalizem os modos de agir, as
estratégias e os valores envolvidos, fortalecendo esse coletivo e ampliando
sSeus recursos para agir, na perspectiva de promocdo da salde dos
frabalhadores.

A partir de um dispositivo formativo orientado pela abordagem
ergoldgica, é preciso buscar novas prdticas e estratégias, que permitam um
reposicionamento das demandas que se apresentam, apostando no
coletivo de trabalho, na ampliacdo de sua poténcia para aumentar as
margens de acdo em busca de salde. E preciso construir, com a
experiéncia, com a formacdo e com o coletivo, os modos de agir
necessarios para lidar com as variabilidades do trabalho real, especialmente
com o0s novos desafios trazidos pela ampliacdo do frabalho remoto e
plataformizado. E a Ergologia pode oferecer recursos para ampliar o
repertério dos trabalhadores, potencializando a vitalidade dialdgica desse

coletivo de trabalho.
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