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RESUMO

No inicio deste artigo, descrevemos os diversos tipos de identidade social formados a partir das relacdes de
trabalho e os associamos a dois modelos de gestao de recursos humanos: o Modelo Instrumental e o Modelo

Politico. Pretendemos mostrar como as préaticas de gestdo proprias aos modelos citados estao relacionadas
com o grau de autonomia e diferenciacdo de suas identidades atingido pelos atores sociais nas organizacoes.
Apds apresentar resumidamente o método da Analise Comparativa Continua e os pressupostos metodoldgicos

gue embasaram este artigo, relatamos um estudo de caso realizado em uma empresa francesa do setor de

informatica. Concluimos que atores sociais autébnomos, acostumados ao Modelo Politico de Gestdo de
Recursos Humanos, tém dificuldades em aceitar mudancas que implementem praticas gerenciais mais
restritivas, proprias ao Modelo Instrumental. Nesse tipo de situacao, a resisténcia dos atores sociais pode
ameacar a consolidacdo do processo de mudanca organizacional.

ABSTRACT
In this article we explore the interconnections between social identity and human resource management. We
present the Instrumental and the Political HRM models, showing how different HRM practices shape social actors
identity in organizations. We describe and analyze a case study elaborated in a French computer company to
illustrate the theoretical considerations we develop. Our study shows that autonomous social actors, those who
are used to more participative political HRM practices, resist to the implementation of more restrictive HRM
instrumental practices. In these situations, collective resistance may threaten the organization’s change process.
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Identidade social, gestao de recursos humanos, resisténcia a mudanca, organizacdes, poder.
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Gestao de recursos humanos e identidade social: um estudo critico

O PARADIGMA DO
INTERACIONISMO SIMBOLICO

Peter Berger e Thomas Luckmann, autores represen-
tativos do Interacionismo Simbdlico (Berger e Luckmann,
1989; Strauss, 1955, 1991) adotam uma visdo da conduta
humana na qual o papel dos valores € preponderante. Para
essa corrente, a socializa¢@o primdria seria a base da cons-
trugao da identidade do individuo e o fundamento de seus
critérios de decisdo: de acordo com os pressupostos do
interacionismo simbdlico, o individuo age segundo suas
crencas. Dessa forma, para esses autores, 0 momento ba-
sico da interiorizagdo dos valores € a infancia pods-
edipiana, mas a interiorizagio de normas e regras prolon-
ga-se durante toda a vida do individuo, tendo em vista a
sua participacdo em novos universos de interagdo. O
Interacionismo Simbélico concilia, assim, o pressuposto
weberiano de liberdade de escolha humana com um mo-
delo segundo o qual o sistema de valores € anterior a to-
dos os outros sistemas sociais: a interioriza¢@o de normas
e as decisdes tomadas pelos atores sociais seriam sempre
reguladas pela preexisténcia de valores incorporados pelo
individuo em sua socializagdo primdria. Esses pressupos-
tos levam a conceber o sistema de acdo dentro de uma
perspectiva sistémica, em que os valores preexistentes no
sistema social oferecem aos individuos nio s6 seus obje-
tivos mas também os meios sociais legitimos para atingi-
los (regras, normas e papéis sociais).

Desse modo, dentro dessa linha de argumentacdo, as
crengas e valores dos individuos seriam os limites a sua
capacidade de acdo e a sua escolha. Porém, dentro desses
limites, o homem € considerado um ser em principio li-
vre para decidir sobre o curso de suas agdes ou decidir
abster-se de agir. Isso vale, principalmente, no caso de
acdes consideradas voluntdrias, isto €, que pertencem a
esfera das relevancias volitivas, e ndo das impostas. O
significado dessas agdes surge exatamente em funcado de
se “comportar de um modo, e ndo de outro”. Dessa ma-
neira, mesmo no dominio das situacdes impostas, as agdes
do homem n@o sdo inteiramente predeterminadas. Até na
situagdo mais coercitiva, um homem pode decidir ndo agir
conforme lhe € ordenado, se estiver disposto a aceitar as
conseqiiéncias da desobediéncia (Schutz, 1943). Peter
Berger afirma a esse propdsito: “Por um momento
vémo-nos realmente como fantoches. De repente, porém,
percebemos uma diferenca entre o teatro de bonecos e
nosso proprio drama. Ao contrario dos bonecos, temos a
possibilidade de interromper nossos movimentos, olhan-
do para o alto e divisando o mecanismo que nos moveu.
Este ato constitui o primeiro passo para a liberdade”
(Berger e Luckmann, 1989, p. 34).

Em resumo, essa visdo conceitualiza a realidade
social como fruto de uma constru¢do humana, medi-
ante a interacdo e a negociacdo dos diversos grupos
sociais, que interpretam a realidade segundo critérios
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preexistentes, caracteristicos de sua cultura. Ao agirem,
no entanto, os individuos influenciam e transformam
esses mesmos critérios e padrdes nos quais basearam
sua acdo em um processo dialético de reinterpretagdo e
reconstrugdo da realidade social. Conseqiientemente,
reconhece-se, ainda que de forma parcial, certo grau de
liberdade ao ser humano no que se refere as suas esco-
lhas e critérios de decisdo. Os padrdes culturais e valo-
res representam, porém, grande peso no processo deci-
sorio segundo essa linha de analise.

IDENTIDADE, VALORES E COMPORTAMENTO

Renaud Sainsaulieu, em seu modelo sobre Identidade
no Trabalho, de modo diverso do Interacionismo Simbd-
lico, desenvolve uma argumentag@o na qual considera a
acdo humana ainda menos determinada pelos valores in-
corporados na socializa¢do primdria.

PARA O INTERACIONISMO
SIMBOLICO, A SOCIALIZACAO
PRIMARIA SERIA A BASE DA
CONSTRUCAO DA IDENTIDADE
DO INDIVIDUO E O FUNDAMENTO
DE SEUS CRITERIOS DE DECISAO.

Baseando-se nos trabalhos de Simon sobre a racio-
nalidade limitada, segundo a qual a racionalidade ou
l16gica de decisdo de um individuo seria influenciada pelo
seu presente e pelo seu passado, a partir do que Boudon
chamou de um “efeito de posi¢do” (a decisdo depende
da posi¢do que o ator social ocupa em um contexto de
acdo especifico e que condiciona seu acesso as informa-
¢oes pertinentes) e de um “efeito de disposi¢ao” (a deci-
sdo depende das caracteristicas mentais, cognitivas e
afetivas do individuo que decide, caracteristicas essas
pré-formadas por sua socializacio passada), Sainsaulieu
mostra, em seu modelo, como os critérios de decisao de
um ator social no momento presente sdo influenciados,
sim, por sua socializacdo passada, mas dependem em
muito também das influéncias, condigdes e problemas do
“aqui e agora” (Boudon, 1991; Simon, 1955, 1956, 1957).
Os trabalhos sobre a racionalidade limitada destacam o
cardter incerto e dindmico do comportamento humano.

Os trabalhos de Festinger sobre a dissondncia cognitiva
reforcam o argumento de ndo-determinacdo da acdo hu-
mana. Em um livro publicado em 1957, Festinger define
processo cognitivo como todo conhecimento, opinido ou
crenga do individuo a respeito de si mesmo, de seu com-
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portamento ou dos fatos relativos a um contexto de deci-
sdo. Segundo o autor, o individuo enfrentaria, em vdrias
ocasides, uma dissondncia ou uma oposicao entre vdrias
cognig¢des, ficando em uma situacio de impasse que pro-
vocaria uma sensagado de “desconforto” psicoldgico, a qual
ele tentaria reduzir por meio da adogdo de vdrias estraté-
gias possiveis: contestar seus valores de base, adotando
novos valores, ou conserva-los, mudando sua acgdo
(Festinger, 1957).

Assim, essa argumentacdo questiona o principio da
anterioridade do sistema de valores sobre os outros sis-
temas sociais, mostrando, pelos estudos de Festinger e
de outros autores, que os valores ndo determinam o com-
portamento assim como este ndo determina aqueles.
Essas duas varidveis ndo seriam explicadas por uma 16-
gica linear de causa—efeito, mas constituiriam um siste-
ma. Os novos comportamentos de um individuo poderi-
am originar novos valores, fazendo-o questionar seus
valores antigos, ou poderiam, ao contrario, ter o efeito
de reforcar ainda mais estes ultimos. Em resumo, pode-
mos afirmar que essas pesquisas e as teorias de Festinger
sobre dissonancia cognitiva permitem libertar o indivi-
duo do que Wrong chamou de uma concepcdo “hiper-
socializada” do ser humano, que busca unicamente no
passado dos individuos e em suas experiéncias de soci-
alizagdo marcantes a explicacdo de seus comportamen-
tos presentes (Wrong, 1977).

Podemos concluir que a capacidade de agdo estraté-
gica, ou seja, a capacidade de perceberem-se as oportu-
nidades de acdo, prever as conseqiiéncias e os riscos de
cada alternativa e assumir esses riscos executando a de-
cisdo, varia de pessoa para pessoa, segundo a origem
social e o meio cultural e € fundamental para a constru-
¢do da identidade do individuo a partir de suas intera-
¢des em sua atividade cotidiana de trabalho. A capaci-
dade de agdo estratégica pode ser melhorada e exercita-
da por intermédio das interagdes com os outros indivi-
duos em diversos tipos de situacio.

O desenvolvimento da
identidade social a partir do trabalho

Adotando, pois, o pressuposto teérico de nao-deter-
minacdo da conduta humana pelo sistema de valores,
como explicitado, Sainsaulieu desenvolve seu modelo
de identidade baseado nos estudos de Erikson apresen-
tados a seguir. Para este ultimo, o sentimento de identi-
dade € um sentimento caracterizado pela “percep¢do da
prépria unidade e de uma continuidade temporal. Em
relagdo ao seu aspecto subjetivo, a identidade € a per-
cepcio pelo individuo de que existem em si semelhan-
¢as consigo mesmo e uma continuidade nos procedimen-
tos de sintese internos relativos ao seu ego; existem tam-
bém diferencas em relacio aos outros que caracterizam
o seu estilo individual enquanto pessoa” (Erikson, 1972).

A partir dessa visdo, podemos concluir que a identi-
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dade implica duas dimensdes:

a) “sameness” — a dimensdo da permanéncia — em que
0 ego conserva algumas caracteristicas bdsicas du-
rante o processo bioldgico e histérico ao qual o indi-
viduo € submetido em sua vida.

b) coeréncia — tendo em vista o processo social e o
processo biolégico que envolvem o individuo, a
tarefa de seu ego € garantir uma funcdo de sintese,
um principio de organizag@o segundo o qual o ser
humano se mantém enquanto personalidade coeren-
te cuja individualidade é percebida pelos outros,
mesmo tendo em vista as transformacdes aos quais
esta submetido.

Assim, o conceito de identidade € utilizado por
Sainsaulieu em seu modelo para expressar o sentimento
de permanéncia e continuidade que o individuo experi-
menta em suas relagdes sociais e que ele perde no caso
de pressdes extremas. Em relacdo a vida cotidiana, o
conceito de identidade refere-se ao esfor¢co do indivi-
duo em realizar uma sintese de sua acdo, equilibrando
as forcas internas e as externas que influenciam essa agao,
a qual € fruto da inter-relag@o de sua realidade interior e
da realidade externa construida pelo grupo social.

A importancia do conflito e
do reconhecimento social para
a construcao da identidade

Segundo Sainsaulieu, o reconhecimento dos outros
€ um dos elementos fundamentais na construgdo da
identidade do individuo, que ocorre de modo dindmi-
co, a partir de suas interacdes sociais “aqui e agora”.
Christophe Dejours refor¢a a importancia do reconheci-
mento do grupo social na formagao da identidade, res-
saltando que “no mundo subjetivo, o sentido dado ao
trabalho depende de jogos de identidade e participagao:
o que o individuo espera de seu trabalho € também uma
retribuicdo moral: o reconhecimento” (Dejours, 1996,
p. 20).

Dejours destaca a importancia do “reconhecimento
de utilidade” (utilidade social, econdmica e técnica das
contribuicdes particulares e coletivas a organizagdo) e
do “julgamento de beleza” (validade ética, estética),
ambos conferidos pela hierarquia, pelos pares ou pelo
grupo social e que influem na percep¢do que os indivi-
duos desenvolvem sobre o valor social de seu trabalho e
no conceito que desenvolvem de si préprios (Dejours,
1996).

Sainsaulieu mostra como uma das forgas motrizes
da evolucdo da personalidade individual e da luta por
reconhecimento social € a experiéncia do conflito nas
interagdes humanas. E na experiéncia do conflito em so-
ciedade que o sistema social interage com o sistema in-
dividual da personalidade, que essas duas esferas se
entrecruzam. O conceito de identidade designa a parte
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do sistema de personalidade do sujeito que reage per-
manentemente a estrutura do sistema social. A identida-
de exprime essa busca da forga e de recursos que permi-
tam a expressdao do desejo individual em sociedade, ou
seja, o sujeito procura, permanentemente, a possibilida-
de de obter o reconhecimento dos outros sobre o fato de
que ele € alguém detentor de um desejo individual e au-
tonomo. O conceito de identidade designa, dessa forma,
a luta pela permanéncia dos meios sociais do reconheci-
mento de si e a capacidade do sujeito de atribuir sentido
a sua experiéncia.

Bergamini e Coda, ao tratarem de lideranga, mos-
tram como a identificacdo a um lider e ao sentido que
este atribui a acdo leva os individuos a adotarem cer-
tos padrdes de conduta. Os autores expdem como a li-
deranca é um processo de construcdo social da realida-
de baseado no poder (Bergamini e Coda, 1997).
Sainsaulieu desenvolve essa mesma linha de argumen-
tag@o. Outros autores realizaram recentemente pesqui-
sas que refor¢cam esses argumentos (Albert, Ashforth e
Dutton, 2000a).

O modelo de Sainsaulieu sobre a
construcdo da identidade no trabalho
e uma releitura de Hegel e do
reconhecimento de si no mundo social

Sainsaulieu baseia-se nos trabalhos de Hegel a fim
de fundamentar seu modelo. Analisando a filosofia
hegeliana, o autor salienta a interdependéncia entre o
lado cognitivo (compreensdo do mundo, acesso a
racionalidade) e o lado afetivo (o jogo de relacdes entre
os desejos). O individuo ndo € capaz de completar o pro-
cesso de obtengdo da “compreensdo do mundo” da qual
fala Hegel e do desenvolvimento de sua capacidade de
raciocinio se ele ndo € reconhecido em suas relacdes
afetivas como alguém que detém de forma autdnoma
um desejo. Uma dialética paralela que envolve, de um
lado, o nivel do desejo e, do outro, o nivel da razdo cons-
titui, dessa forma, o individuo completo.

A luta entre os desejos dos diferentes individuos
abrange uma relagdo social cujo objeto € o reconheci-
mento de si préprio pelos outros. E vencendo esse con-
flito que o ser humano pode obter o reconhecimento de
sua individualidade. A identidade do ser humano néo €,
entdo, o ponto de partida sobre o qual se constréi o mun-
do social, mas, ao contrario, € um conceito dinamico, €
o resultado do jogo de relacdes envolvidas nas experi-
éncias de luta e conflito por ele vivenciadas a cada mo-
mento.

Desse modo, um ponto fundamental da filosofia
hegeliana € mostrar como as experiéncias conflituosas
do individuo terdo mais tarde conseqii€ncias importan-
tes sobre sua identidade e sua “visdo de mundo”, ou seja,
na formacdo de sua légica de ator, seus critérios de de-
cisdo. E o desejo de apropriacdo do objeto que marca o
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comego da relacdo dialética que conduz ao reconheci-
mento do individuo pelos demais (a sua diferenciagdo).
No decorrer do processo de expressdo do desejo e de
apropriagdo do objeto, o sujeito encontra inevitavelmen-
te, uma vez que ele vive em sociedade, um outro indivi-
duo cujo desejo concorre com o dele em relagdo ao mes-
mo objeto, e, nesse confronto de desejos, nasce a dialética
do “mestre e do escravo”, que conferird ao individuo o
reconhecimento de si préprio mediante o reconhecimento
dos outros. Ele se reconhecerd, entdo, a partir do julga-
mento social de seu valor. O valor que o individuo atri-
bui a si proprio depende da medida social de seu valor.

AS RELACOES COTIDIANAS DE
TRABALHO OFERECEM UM ESPACO
NO QUAL O INDIVIDUO PODE
EXERCITAR-SE EM SEU CAMINHO
DE BUSCA PELO ENTENDIMENTO,
NA CONSTITUICAO DE UMA
RACIONALIDADE PROPRIA.

Dentro da linguagem hegeliana, podemos dizer que
0 que permite ao individuo sustentar o seu desejo por
algo € a possibilidade concreta de vencer tendo em vista
as relagdes de poder que o cercam. O individuo deve ter
condigdes sociais minimas para enfrentar a luta e poder
sair-se vencedor pelo menos algumas vezes, a fim de
poder sair da cadeia continua de identificagdes com os
poderosos que o envolve e afirmar a sua propria indivi-
dualidade, diferenciando-se finalmente.

As desigualdades no acesso aos recursos e ao poder
nas relagdes entre adultos, principalmente no ambiente
de trabalho, tém como conseqiiéncia o fato de que vdri-
os individuos ndao podem impor sua diferenga aos ou-
tros, vivendo a fundo os conflitos e vencendo-os ao
menos em parte. Alguns privilegiados tém acesso aos
meios concretos de impor a sua diferenga, fazendo os
outros aceitarem suas idéias e a sua mediag@o, impondo
os seus significados e o seu pensamento. A “morte sim-
bélica”, ou seja, a impossibilidade de refletir e criar por
si proprio, de atribuir sentido aos objetos e a experién-
cia, pode gerar a confusido mental, anomia e perda da
identidade.!

De acordo com esse paradigma, o acesso a identida-
de € o resultado de um processo conjunto de identifica-
¢do e de diferenciacdo que se expressa nas relagdes
intersubjetivas em dois niveis:

* no nivel da relacdo afetiva de identificacdo que ndo
envolve relacdes de conflito;
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* no nivel politico, do jogo de poder social, em que o
individuo se desliga do primeiro nivel impondo sua
diferenca.

Podemos, entdo, pensar na hipdtese de que se a iden-
tidade da crianca e seu desejo sdo fortemente ligados a
histéria de suas identificagdes sucessivas, a identidade
do adulto depende também dos meios sociais que ele
dispde para sustentar sua diferenca nos conflitos e, des-
sa forma, sair da cadeia de identificacdes (Sainsaulieu,
1977). A luta pelo poder ndo €, entdo, um fim em si,
mas o sinal de um jogo mais profundo que envolve a
personalidade dentro de uma relagdo social que se pro-
longa no tempo e no espago (Vasconcelos, 2000).

Concluindo, podemos observar que as relagdes coti-
dianas de trabalho oferecem um espaco no qual o indi-
viduo pode exercitar-se em seu caminho de busca pelo
entendimento, na constituicao de uma racionalidade pro-
pria. Como os meios de obter o reconhecimento dos
outros sdo repartidos desigualmente, as chances de os
individuos diferenciarem-se e afirmarem uma raciona-
lidade propria sdo distintas.

As diversas “vias” de acesso a
experiéncia e a identidade no trabalho

O sujeito dispde de um passado cultural, de habitos
adquiridos por meio dos processos de identificacdo ca-
racteristicos de sua socializagdo primdria e secundaria,
mas o universo social do trabalho, em que ele arrisca
“aqui e agora”, pode representar, para ele, uma realida-
de totalmente diferente de sua realidade passada. O pe-
rigo do presente obriga-o a confrontar as caracteristicas
de percepcdo, andlise e julgamento desenvolvidas por
ele no decorrer de sua histéria passada com as aptidoes
necessdrias a sua sobrevivéncia na situacdo presente. Os
valores anteriores, adaptados a sua realidade passada,
podem ndo assegurar mais o sucesso nas relacdes pre-
sentes, e a aprendizagem de novas capacidades estraté-
gicas por intermédio das relacdes de trabalho pode leva-
lo a tomar consciéncia de outras 16gicas de acdo e reali-
dades que ndo correspondem, necessariamente, a sua 16-
gica ou ao seu meio de socializagdo. Os recursos inte-
lectuais, afetivos e cognitivos por ele desenvolvidos no
passado, os seus valores e a sua visdo de mundo podem
ndo ser mais suficientes para ajudd-lo a compreender,
decidir e agir na situacdo presente.

O confronto com seus préprios valores e caracte-
risticas de base serd mais forte a medida que o indivi-
duo se sinta oprimido pela nova realidade e busque
compreendé-la. Ele reverd, entdo, sua légica de agdo e
buscard uma nova visdo de mundo que integre suas ex-
periéncias passadas, mas que explique também suas no-
vas percepgdes e sensagdes, permitindo-lhe encontrar
novos meios de agao.

Assim, a aptiddo de analisar as diversas opgdes e
assumir riscos nas relagdes interpessoais e coletivas
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(ou seja, a capacidade estratégica de cada individuo)
¢é fruto de um aprendizado concreto nas relacdes de
trabalho. Pelo menos no que se refere a aprendiza-
gem por heuristica e a experimentacio, a estrutura de
trabalho tem influéncia desigual no desenvolvimento
da capacidade cognitiva e analitica dos individuos,
uma vez que alguns t€m a oportunidade de experi-
mentar um jogo relacional sutil, enquanto outros véem
limitadas as suas oportunidades de desenvolvimento
sociopolitico.

Independentemente de suas histdrias individuais e
de seu passado, os atores sociais passam muito tempo
no ambiente de trabalho. O fato de possuirem as mes-
mas condi¢gdes de trabalho e os mesmos espagos de in-
teragdo, bem como o acesso e o controle do mesmo tipo
de recursos, oferece aos individuos caminhos similares
de acesso a identidade e ao entendimento.

Seguindo alguns dos pressupostos da escola
sociotécnica, Sainsaulieu propde quatro modelos, a par-
tir de suas pesquisas. Cada modelo reflete tipos de 16gi-
cas de ator e critérios de decisdo distintos. Ndo se trata
da descri¢do de quatro tipos de “personalidade coleti-
va”, mas da descri¢do de diferentes processos de estru-
turacio da experiéncia e acesso a identidade no traba-
lho. Assim, atores sociais submetidos as mesmas condi-
¢oes de trabalho durante certo tempo tendem a desen-
volver estratégias e modos de diferenciacdo similares,
partilhando também valores comuns e uma racionalida-
de proépria ao seu grupo organizacional.

O Modelo da Retirada Estratégica

Séo individuos que renunciam a luta por sucesso e
reconhecimento no ambiente profissional. Eles procu-
ram realizar as suas tarefas de acordo com o minimo
solicitado na regra e envolver-se 0 menos possivel com
o trabalho. Procuram dedicar-se a outros setores de sua
vida — familia, clubes, associagdes — e limitar a sua atu-
acdo profissional ao estritamente necessdrio. Nesse gru-
po, predomina grande fraqueza nas suas relagdes de
identificacdo horizontal entre pares. Eles costumam,
no entanto, identificarem-se muito com a figura do
chefe. A relag@o de autoridade ndo € apenas aceita, mas
reivindicada. Esse grupo € composto por operarios es-
trangeiros, especialmente os africanos, e pelas operari-
as. Tal grupo caracteriza-se pela apatia e pela auséncia
de mobilizagdo individual ou coletiva. Para esses indi-
viduos, identificarem-se com este ou aquele chefe cons-
titui o Unico meio de afirmar a sua diferenca em face de
outros colegas. Eles possuem poucas possibilidades de
desenvolver o seu lado politico e a sua capacidade de
acdo estratégica, pois evitam as relagdes conflituosas e
renunciam de antemao a tentativa de “fazer valer” suas
idéias e opinides, ficando prisioneiros de processos ver-
ticais de identificacdo e tendo, desta maneira, pouca
autonomia.
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O Modelo da Solidariedade Democratica

Ao contrdrio do Modelo da Retirada Estratégica, en-
contramos, em nossas pesquisas, dois grupos que recu-
sam as identificacdes verticais, envolvendo-se pouco com
os chefes e superiores, mas desenvolvendo uma solidari-
edade entre pares, corporativa, bastante forte. Sdo os ope-
rarios especializados, os profissionais (engenheiros pro-
gramadores e codificadores de novos sistemas), 0s exe-
cutivos e os diretores. Nesses dois grupos, tanto os ope-
rarios que det€ém uma especializacdo ou técnica particu-
lar mostram-se satisfeitos com o controle exercido sobre
seus subordinados, outros operarios menos qualificados,
quanto os executivos e gerentes sobre seus subordinados.

Os operdrios especializados em uma mesma profis-
sdo sdo, geralmente, “companheiros” de corporagdo e
partilham valores préprios a sua profissdo. Por outro
lado, membros do grupo de gerentes e diretores também
sdo capazes de manter relagdes interpessoais diferenci-
adas no plano afetivo e cognitivo, liberando-se das iden-
tificagdes horizontais, sendo capazes de defender a pré-
pria opinido ou ponto de vista em relacdo aos colegas,
recusando a autoridade que se pretende exercer sobre
eles. Esses grupos tém, assim, a capacidade de exercer o
poder, tendo uma boa capacidade de acdo estratégica.
Esses atores sociais sdo autdbnomos, sendo capazes de
vivenciar relagdes de afinidade entre colegas, porém
negociando, debatendo e discutindo suas diferencgas
quando necessdrio.

Entre essas duas situacdes extremas descritas, um
grupo que desenvolve uma estratégia de evasio, apatia
e recusa de conflitos, incapacidade de lidar com situa-
¢des envolvendo o poder, e outro grupo que mostra fa-
miliaridade com posi¢des de poder e de mando, sendo
capaz de autonomia e diferenciacdo, encontramos ou-
tras estratégias de agdo.

O Modelo da Unanimidade

Dois grupos enquadram-se nesse modelo: os opera-
rios que trabalham em linhas de montagem, sem nenhu-
ma especializagdo particular, envolvendo-se em um tra-
balho repetitivo e mecanico, desenvolvido em conjunto
com seus colegas, vivem uma experiéncia profissional
de identificacdo horizontal aos pares e vertical aos lide-
res do sistema social operdrio e, dessa forma, encon-
tram meios para afirmar a sua diferenca enquanto grupo
perante os administradores e chefes. Cada individuo sen-
te-se, assim, profundamente ligado ao grupo, por meio
do qual se diferencia, ndo agindo separadamente. Esse
modelo da fusdo operdria compreende a identificacio
do grupo com um lider de seu grupo que interpreta os
acontecimentos, defende suas posi¢des e orienta suas
relagdes com a chefia, propondo mobilizagdes quando
necessdrio. Esse tipo de grupo normalmente adota es-
tratégias do tipo “tudo ou nada”, realizando fortes mo-
bilizacdes para obter seus objetivos.
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O outro grupo que desenvolve uma estratégia seme-
Ihante, dentro do Modelo da Unanimidade, sdo os buro-
cratas e funciondrios administrativos, de escritério, que
evitam conflitos fortes com seus colegas a fim de res-
peitar o cédigo burocrético de igualdade formal no sis-
tema. Esta € uma forma de controlar o favoritismo, evi-
tando-se amizades estreitas ou identificagdo com a che-
fia. As pesquisas indicam, no entanto, que, se a igualda-
de burocratica formal € ameagada por reformas ou se as
regras que lhes asseguram direitos sdo mudadas, esses
individuos, que normalmente evitam conflitos, sdo ca-
pazes de iniciar fortes mobilizacdes para defender os
meios que garantem suas posi¢des no sistema. As agdes
politicas desse grupo, dada a sua capacidade estratégica
limitada, como o grupo dos operdrios supracitados, sdo
erraticas — o grupo emprega muita forga para obter vito-
rias menores e mostra dificuldades na negociag¢do e no
debate politico.

O Modelo das Afinidades Seletivas

Grupos que dispdem de maior mobilidade na orga-
nizacdo — jovens executivos e trainees, consultores —,
em virtude de mudarem sempre de ambiente, de preten-
derem seguir uma carreira rdpida, mediante sucessivas
promocdes, desenvolvem uma estratégia individual de
ac¢do, identificando-se com colegas e chefes temporari-
amente e reconstituindo suas relagdes e suas identifica-
¢oes tdo logo atinjam novas posicdes na organizagao.

ATORES SOCIAIS SUBMETIDOS AS
MESMAS CONDICOES DE TRABALHO
DURANTE CERTO TEMPO TENDEM A
DESENVOLVER ESTRATEGIAS E MODOS
DE DIFERENCIACAO SIMILARES.

Esses individuos ndo gostam de envolver-se politicamen-
te com grupos, uma vez que pretendem manter sua mo-
bilidade individual e ndo serem limitados em sua agdo
pelas imposicdes e restri¢des que envolvem a a¢do cole-
tiva. Normalmente, eles sdo dotados de boa capacidade
estratégica, relacional e politica. A sua recusa de agir
em grupo, no entanto, impede-os de desenvolver as ca-
pacidades cognitivas e relacionais préprias a esse tipo
de acdo.

Podemos observar que a organizacido, estruturando
diferentes vias de acesso a experié€ncia, a autonomia e a
capacidade de acgdo estratégica, oferece meios de afir-
macio de identidades desiguais aos individuos. Quando
o individuo ndo dispde de nenhum meio para medir o
resultado de suas relagdes e o seu valor social, uma vez
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que praticamente ndo tem acesso ao reconhecimento,
dado o seu tipo de atividade, entdo, o desejo concen-
tra-se no imagindrio puro e o individuo, prisioneiro de
identificacdes aos poderosos, reproduz o pensamento
daqueles que sdo capazes de defender e impor suas idéi-
as. Na ocasido em que os meios de ser reconhecido
como o autor de uma ac¢do concreta s sdo acessiveis
pela acdo coletiva, porque cada individuo € muito fra-
co para vencer sozinho, a fusdo entre os desejos, reali-
zada por meio de um processo de identificacdo projetiva
reciproca entre pares, € refor¢cada. Quando, finalmen-
te, o individuo dispde de meios suficientes para obter
sozinho o reconhecimento de suas acdes pelos outros,
ele pode conciliar por si préprio o desejo, a reflexdo e
a acdo, propondo uma racionalidade prépria e autono-
ma. Dessa forma, o exercicio pleno da democracia e
da cidadania € um luxo limitado aos poucos que con-
seguem diferenciar-se no sistema organizacional. O de-
senvolvimento da capacidade cognitiva e politica dos
individuos € um fator importante no processo de dife-
renciagdo de identidades.

AS POLITICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS E A IDENTIDADE SOCIAL

E possivel relacionarmos os diversos tipos de identi-
dade social as praticas de gestdo de recursos humanos
predominantes nas organizagdes. Existem modelos de
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que propdem o
desenvolvimento politico e cognitivo dos atores sociais
na organizacdo e incorporam as dimensdes do conflito e
do debate, favorecendo a emergéncia de identidades do
tipo “solidariedade democrética” e “afinidades seletivas”
anteriormente descritas. Outros modelos sugerem prati-
cas opostas, que, ao reduzirem a autonomia dos atores
organizacionais, limitam o seu desenvolvimento
cognitivo e politizagdo. Apresentaremos, a seguir, duas
tipologias que servirdo de suporte & andlise de nosso
estudo de caso, o Modelo Instrumental de Gestdo de
Recursos Humanos e o Modelo Politico. Esses modelos
foram recenseados em uma pesquisa abrangente reali-
zada nos Estados Unidos e na Fran¢a nos anos 90 por
pesquisadores do Centre d’Etudes et de Formation
Approfondie em Gestion (Cefag). Essa pesquisa, coor-
denada por Julienne Brabet, da Université de
Montpellier, dividiu-se em duas partes: primeiro, avali-
aram-se, criticamente, as praticas de recursos humanos
implementadas em mais de 50 organizacdes, além de
analisarem-se os discursos dos gerentes da area. Che-
gou-se, assim, a duas tipologias que pareciam orientar
as acgdes dos profissionais e priticas empresariais na
época. Apds isso, examinou-se um nimero considera-
vel de livros e manuais de recursos humanos franceses e
anglo-saxdes, que confirmaram a tipologia encontrada
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nas préticas gerenciais e entrevistas com gerentes. Tra-
ta-se, pois, de um recenseamento das praticas e mode-
los didéticos por meio dos quais as organizacdes e indi-
viduos representam sua experiéncia.

O Modelo Instrumental
As organizacdes, profissionais do setor e livros de ad-

ministracdo que embasam sua andlise nesse modelo pro-

pdem um corpo tedrico composto dos seguintes conceitos:

* O mercado impde-se a empresa, considerada um ins-
trumento racional de producdo, cuja estratégia € de-
finida por seus diretores em fungdo das pressdes desse
mercado, do setor e dos valores organizacionais.

* A gestdo de recursos humanos tem a fungdo de im-
plantar essa estratégia buscando a maximizagdo do
resultado econémico e melhor performance dos em-
pregados, uma vez que, em tese, toda a comunidade
organizacional serd beneficiada pelo aumento da pro-
dutividade.

e O pagamento por produtividade e o valor “igualda-
de de oportunidades” sdo caracteristicas importan-
tes desse modelo. Ele € baseado no conceito de efi-
ciéncia econdmica e no argumento de que a eficién-
cia social gera a eficiéncia econdmica e vice-versa.

e Os individuos devem ter mais autonomia, mas So-
mente na medida em que esse desenvolvimento seja
atil a empresa. Dessa forma, os empregados sdo con-
siderados seres utilitaristas e condiciondveis pelas
acdes baseadas no conceito de estimulo—resposta,
mediante uma interpretacdo prépria e muitas vezes
simplificada das técnicas behavioristas. Os profissi-
onais de recursos humanos, dentro desse modelo,
consideram possivel implantarem-se programas ba-
seados nesses conceitos, levando os individuos a
adotar os comportamentos esperados, medindo-se as
respostas aos estimulos dados, comparando-as aos
resultados da producio e aos investimentos realiza-
dos no programa. Nao se fala em atores sociais, mas

em agentes.
A gestdo de recursos humanos tem, assim, o seguin-
te papel:
* avaliar as necessidades e os recursos dos grupos or-
ganizacionais;

e descrever os cargos e prové-los segundo um recen-
seamento sistematico dos candidatos, por meio de
procedimentos de selecdo “objetivos”;

e avaliar os cargos e as performances dos emprega-
dos, remunerando-os eqiiitativamente a fim de
motiva-los;

e treinar os individuos, melhorar as condicdes de tra-
balho, informar, comunicar e assegurar relagdes so-
ciais satisfatorias.

A participagdo dos grupos organizacionais € consi-
derada importante a fim de obter a sua adesao a estraté-
gia da empresa.
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Existem outras caracteristicas ainda a serem consi-
deradas:

* empresa € considerada um organismo adaptativo;

* meio ambiente “natural” € visto como um dado da
realidade;

e planejamento estratégico, selecdo e gestio de recur-
sos humanos sdo coordenados pelos profissionais da
area;

e atores sociais sdo condiciondveis (‘“agentes”). Estra-
tégia utilitarista determinada em funcgao das pressdes
do mercado e do setor e dos valores dos dirigentes;

e pressuposto de convergéncia de interesses da co-
munidade organizacional. A organizacdo segue
um modelo ideal baseado na harmonia social e
no desenvolvimento de uma estratégia “6tima”
para o atingimento de objetivos econdmicos con-
tingentes.

Além dessas caracteristicas, a mudanca organizacio-
nal € percebida como fruto de decisdes estruturadas por
uma diretoria central, a qual possuiria a totalidade das
informacdes necessdrias sobre as pressdes setoriais e a
estrutura da concorréncia, além do poder de definir a
politica a ser seguida e de decidir os melhores meios de
acdo tendo em vista os problemas da organizagdo. A
mudan¢a normalmente € imposta “fop-down” (Brabet,
1993).

O Modelo Politico

O Modelo Politico de Gestao de Recursos Humanos
foi criado a partir dos estudos de Herzberg sobre moti-
vacdo e dos estudos do Tavistock Institut de Londres,
que embasaram o movimento da “Democracia Industri-
al” surgido nos anos 60 nos paises escandinavos. Pro-
gramas como o de melhoria das condic¢des de trabalho,
a humanizacgao do trabalho, a reestruturacio das tarefas
(enriquecimento e amplia¢do) e a criagdo dos grupos
semi-autdnomos de produg¢ao sdo alguns dos movimen-
tos inspirados nessas teorias. O debate politico e a auto-
organizacdo eram valores defendidos dentro desse mo-
vimento.

Esse modelo diferencia-se do Instrumental, sobretu-
do pela incorporacido da idéia de conflito e divergéncia,
tendo em vista os diferentes interesses dos atores orga-
nizacionais. Reconhece-se a existéncia de vdrias 16gi-
cas de ator e critérios de agdo vdlidos, considerando-se
o modelo da racionalidade limitada de Simon, segundo
o qual toda a racionalidade € relativa ao ator social que
decide, ndo existindo uma racionalidade absoluta
inquestiondvel. Apesar de reconhecer-se a existéncia de
conflitos na organizagdo, os dirigentes buscam supera-
los por meio da negociagdo, obtendo a coesdo entre as
partes envolvidas no processo de decisdo. Um bom ge-
rente, segundo esse modelo, € um arbitro que tem como
objetivo obter essa coesdo integrando os interesses par-
ticulares dos diferentes grupos de atores sociais visan-
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do a obten¢do de uma solugdo negociada com a dire-
¢do da empresa, resultando em uma espécie de “pacto
politico”.

As politicas de recursos humanos da empresa sio vis-
tas como mutantes e contingentes, sendo solucdes tem-
pordrias e caracteristicas de situacdes especificas a par-
tir de um diagndstico organizacional. Apesar disso, os
profissionais da drea pretendem organizar a GRH a par-
tir de um modelo ideal a ser concretizado em longo pra-
70, envolvendo o desenvolvimento qualitativo da mio-
de-obra, a autonomia e a democratizacdo das relacdes.
Alguns dos exemplos dessas proposi¢des sdo o manual
de Beer et al., que descreve o curso da Harvard Business
School, e 0 manual de Weiss, com um capitulo escrito
por Morin.

No CASO DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL, O INDIVIDUO
FICA EM UMA SITUACAO DE
IMPASSE: CONTESTAR SEUS
VALORES DE BASE, ADOTANDO
NOVOS VALORES, OU CONSERVA-
LOS, MUDANDO SUA ACAO.

As principais caracteristicas do Modelo Politico com-
preendem:

» eficiéncia econdmica negociada, ndo corresponden-
do, necessariamente, a eficiéncia social em curto
prazo (aceitagdo de conflitos, buscando-se, no en-
tanto, absorvé-los mediante negociacido politica);

* meio ambiente negociado e construido;

* avaliagdo dos resultados feita pelos grupos organi-
zacionais envolvidos no processo de decisdo;

* ator-chave de recursos humanos € a dire¢do-geral da
empresa;

e empresa construida socialmente por meio da agdo
politica dos diversos grupos organizacionais;

* decisdes racionais e éticas referindo-se a resolugdo
de conflitos, a obtencdo do consenso e as questdes
de poder;

* individuos vistos como atores politicos validos com
potencial de desenvolvimento positivo buscando con-
cretizar ativamente seus proprios interesses (‘“‘cida-
dania nas organizacdes”);

* modelo ético aplicado a organizacgdo (Vasconcelos e
Vasconcelos, 2000).

A mudanga organizacional € percebida nesse mode-

lo como uma resposta a um meio ambiente negociado e
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estruturado pelas organizacdes do setor, as quais influ-
enciam ativamente o rumo dos acontecimentos e dos
fatos caracteristicos de sua industria. Os individuos sdo
percebidos como atores participando e influenciando
nessa mudancga, nos seus diversos niveis de atuacio.
Considera-se que eles possuem, naturalmente, uma
margem de manobra em seu nivel organizacional e, por
isso, a negociagdo € vista como necessaria a boa im-
plantacdo da estratégia. A organizacio € um espago de
jogo estratégico entre os atores sociais, que possuem
margens de atuagdo maiores ou menores dentro dessa
arena politica. A mudanca, implantando solugdes sem-
pre contingentes e temporarias, prevé a realizagdo de
objetivos de longo prazo como os da qualificacdo cres-
cente da mao-de-obra, do desenvolvimento de habili-
dades e competéncias e o da democratizagdo das rela-
¢des no trabalho. O desenvolvimento econdmico da
empresa deve beneficiar, além dos acionistas, a socie-
dade global e os grupos organizacionais. Esse modelo
estd ligado ao conceito de progresso e construcido de
uma harmonia social em longo prazo, a despeito dos
conflitos e divergéncias.

Os conceitos apresentados serdo utilizados na ana-
lise de nosso estudo de caso. Procuramos integrar os
processos de formacgdo da identidade no trabalho com
os dois modelos de gestdo de recursos humanos recen-
seados na pesquisa acima apresentada. Podemos, as-
sim, verificar como as praticas de recursos humanos,
estruturando as relagdes de trabalho, favorecem a emer-
géncia de diversas formas de identidade social. O nosso
estudo de caso ilustrard o fato de que atores sociais au-
tonomos, acostumados a praticas de recursos humanos
voltadas para o Modelo Politico, apresentam dificulda-
des em se adaptar a mudangas que visem reduzir sua
autonomia e cercear-lhes a liberdade de negociagdo e
participacdo nas decisdes organizacionais. Esse tipo de
mudanga € percebido como um retrocesso e, freqiiente-
mente, desperta reacdes de resisténcia, como ilustrado
em nosso estudo.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada por meio de um estudo
etnografico, compreendendo uma observacio participan-
te na organizacio estudada no decorrer de um ano, na
qual foram entrevistadas 52 pessoas utilizando-se en-
trevistas semidiretivas com durag@o, em média, de uma
hora e meia. Foram entrevistados, em nimero proporci-
onal, individuos pertencentes aos principais grupos or-
ganizacionais descritos no caso e envolvidos no confli-
to. Essas entrevistas ndo foram gravadas. Analisaram-
se também documentos da empresa a fim de comple-
mentar as informacdes obtidas mediante a observacio
participante e as entrevistas. O método utilizado na coleta
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de dados foi o da “Grounded theory”, também conhe-

cido como método da Andlise Comparativa Continua,

desenvolvido pelo soci6logo norte-americano Anselm

Strauss e adaptado a estudos qualitativos de carater

etnografico.

Strauss atribui esse nome ao método porque, ao pro-
duzir uma teoria, o pesquisador reformula suas hipéte-
ses e conclusdes a medida que retoma e atualiza seu
material de pesquisa, comparando continuamente suas
categorias de andlise. O pesquisador mantém um cader-
no de pesquisa no qual anota as informagdes pertinen-
tes, classificadas em categorias, comparando constante-
mente os fatos observados. De forma progressiva, o pes-
quisador constréi uma teoria que devera explicar todos
os fatos observados até o fim do trabalho de campo.
Nesse método, ndo hd hipdteses anteriores a coleta de
dados. O pesquisador inicia sua pesquisa de campo com
um tema de pesquisa e algumas premissas e idéias, mas
ndo com hipéteses fechadas. A construgdo da teoria se
faz progressivamente, a propor¢do que sao observados
novos fatos e que o pesquisador vai desenvolvendo o
seu didrio de pesquisa (Strauss, 1955, 1991).

O método da Anélise Comparativa Continua aplica-
se a diversos tipos de andlises qualitativas, tais como
observagdes participantes, entrevistas, andlise de docu-
mentos, entre outros. Na andlise, sdao levados em consi-
deracdo todos os elementos que possam contribuir para
a compreensdo do universo simbdlico da organizagdo e
das interagdes entre os atores sociais. Strauss descreve
quatro etapas para esse método: comparar os fatos rela-
tivos a cada categoria, integrar as categorias e suas pro-
priedades, delimitar a teoria e escrevé-la.

Considera-se, nessa metodologia, que o observador
externo deve procurar identificar as formas de expres-
sdo caracteristicas da visdo de mundo de cada grupo
organizacional. Para tanto, o pesquisador devera ob-
servar:

e a pratica de ritos coletivos;

* a perpetuacdo de mitos ou histdrias sobre a orga-
nizagdo, em particular sobre aqueles que detém o
poder;

e a existéncia de tabus;

e asnormas de comportamento e como cada grupo re-
age a elas;

e os valores e a ética orientadores da agdo concreta
dos diversos grupos, muitas vezes, valores opostos
aos divulgados oficialmente;

e as comunicagdes oficiais e os simbolos associados a
elas.

Linda Smircich trata desse tipo de pesquisa salien-
tando que o conhecimento gerado por essa metodologia
pode ser classificado como “conhecimento subjetivo”.
Nesse tipo de método, o que caracteriza a ciéncia
positivista, ou seja, as relagdes do tipo sujeito/objeto, é
substituido por rela¢des do tipo sujeito/sujeito, em que
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o pesquisador focaliza sua atencao nos significados par-
tilhados intersubjetivamente. Tal método tem como pres-
suposto que o conhecimento nio € independente do pes-
quisador. Este apreende as significagdes das agdes do
grupo por meio da sua interagdo com os membros da
organizacgdo e, assim, ele tem uma visao global dos sig-
nificados e imagens partilhados pelos membros do gru-
po organizacional. E importante ressaltar que um estu-
do de caso traz informagdes validas permitindo apro-
fundar certos aspectos de uma teoria ou refuta-la, mas,
por ndo obedecer a técnicas estatisticas, ndo podemos
fazer afirmacdes genéricas (Smircich, 1983a, 1983b).
A metodologia da Andlise Comparativa Continua in-
sere-se nos pressupostos do paradigma interpretativo de-
finido por Burrel e Morgan, dentro da tradi¢do sociol6-
gica weberiana. Esse método € compativel com corren-
tes tedricas como o Interacionismo Simbélico e estudos
culturais e etnograficos que seguem uma tradi¢do feno-
menolégica de pesquisa (Burrel e Morgan, 1994).

APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

Esta empresa, uma estatal francesa do setor de infor-
matica, foi criada em 1968 a partir de uma decis@o es-
tratégica do general De Gaulle, expressa no “Plan
Calcul”. Chefe da resisténcia francesa na Segunda Guer-
ra Mundial, o presidente francés pretendia assegurar, em
seu governo, a independéncia militar e tecnoldgica de
seu pais, a fim de protegé-lo de novos conflitos interna-
cionais. Como o governo norte-americano, na época, nao
aceitava vender para os franceses o know-how em infor-
matica necessario para o desenvolvimento nuclear do
pais, o governo decidiu investir no setor. Esta empresa,
destinada durante anos a desenvolver sistemas proprie-
tarios para dar suporte em tecnologia para o estado fran-
cés, recebia enormes subsidios e ndo necessitava dar
lucro, fato esse inédito no setor de informatica, no qual
a maioria das empresas € privada. No comego dos anos
90, no entanto, houve importantes modificagdes no se-
tor de informdtica: ruptura tecnoldgica e substituicio
progressiva dos sistemas proprietdrios por sistemas aber-
tos UNIX.

Os sistemas proprietdrios, ndo sendo intercambidveis,
fidelizavam a clientela e criavam uma reserva de mer-
cado. Uma vez que uma empresa cliente investisse e ad-
quirisse os sistemas proprietdrios dessa empresa ou de
outras empresas de informatica, ela era obrigada a con-
tratar durante anos os servigos de manuten¢do da em-
presa que tivesse escolhido. Esta era uma grande fonte
de renda para as diversas empresas no setor de informa-
tica, que podiam, assim, manter grandes estruturas de
pesquisa e desenvolvimento, valorizando a marca de seus
produtos. O mercado estava estruturado em torno da
oferta, e o cliente ndo podia mudar facilmente de forne-
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cedor. Predominava, no setor, uma mentalidade técnica,
voltada para a pesquisa e o desenvolvimento.

Com o surgimento dos sistemas UNIX, intercam-
bidveis, os clientes puderam passar a migrar de um sis-
tema para o outro, podendo mudar de fornecedor. A
competi¢do aumentou, e os precos cairam. Além do
advento do sistema UNIX, os grandes sistemas come-
caram a ser substituidos por sistemas de pequeno e
médio portes. Essas modificagdes levaram a reestrutu-
ragdo do mercado a partir da demanda, ou seja, as ne-
cessidades do cliente passaram a ser mais valorizadas,
e a logica de mercado passou a substituir o antigo sis-
tema, voltado, primordialmente, para o desenvolvimen-
to de novos produtos. Passando a ter menor margem
de lucro, as empresas tiveram que cortar custos e au-
mentar o volume de produgao.

A RESISTENCIA A MUDANCA E
UM FENOMENO COMUM E PODE
SER DIMINUIDA A MEDIDA QUE
SE PROPORCIONE POSSIBILIDADE
DE ACAO AO INDIVIDUO.

A empresa estudada, que ja vinha dando prejuizo ha
anos, diante dessa crise, chegou a ter, em 1993, uma
perda liquida de 5 bilhdes de francos franceses (aproxi-
madamente 1 bilhdo de délares). O governo francés, di-
ante desses resultados, nomeou um interventor para
privatizar a empresa. O interventor comprometeu-se a
reestruturar a empresa em dois anos, at€ 1995, a fim de
privatiza-la.

Assim, até o inicio dos anos 90, antes da crise, a em-
presa estudada possuia um sistema politico de recursos
humanos, baseado na negociag@o sob o arbitrio da ge-
réncia, caracterizando um “loosely coupled system”, for-
mado por vdrios grupos heterogéneos com forte autono-
mia, em que predominava a diversidade cultural.

Os grupos organizacionais eram os seguintes:

a) Os “antigos profissionais”, engenheiros programa-
dores de software que estavam na organizacao hd pelo
menos 15 anos e tinham criado os sistemas proprie-
tarios da empresa, produtos responsdveis ainda pela
maior parte das receitas. Esses engenheiros eram mui-
to apegados a instituicdo e a tecnologia que tinham
desenvolvido. Estavam habituados a trabalhar ma-
ximizando a qualidade técnica do produto, sem pre-
ocuparem-se com os custos. Possufam, assim, uma
mentalidade voltada para a producdo. Tratava-se de
uma visdo tipica de pesquisa e desenvolvimento, ex-
plicada, em parte, pela estrutura organizacional, uma

73



Recursos Humanos

estrutura orgédnica que visava promover o desenvol-
vimento tecnolégico e a inovagdo.

b) Os “novos profissionais”, jovens engenheiros recém-
contratados especializados em UNIX, sistemas in-
tercambidveis, que viam na mudanca organizacional
e na implantacdo da nova tecnologia uma oportuni-
dade de promog@o e valorizagdo profissional.

¢) Os “administradores”, individuos que trabalhavam
nos departamentos de marketing, financas, qualida-
de. Normalmente, davam suporte para os “antigos
profissionais” e os “novos profissionais” desenvol-
verem novos produtos.

Apesar do predominio da mentalidade técnica e da
concentracdo de poder por parte dos “antigos profissio-
nais”, havia “espago para todos” na organizagdo, e 0s
grupos negociavam solugdes para seus problemas espe-
cificos.

Com a crise e a nomeacdo do novo interventor, a
nova dire¢@o decidiu modernizar rapidamente a empre-
sa, instaurando uma 16gica mais voltada para o merca-
do, tendo em vista a privatizagdo. Os administradores e
profissionais de marketing viram nessa mudanga uma
oportunidade de ascensdo profissional, uma vez que o
antigo sistema lhes bloqueava o acesso a cargos de mai-
or nivel hierdrquico, para os quais eram exigidos conhe-
cimentos técnicos.

O interventor comecou a implementar uma série de
mudangas e reformas decididas unilateralmente. Acos-
tumados a participar do planejamento estratégico da em-
presa, os “antigos profissionais” tentaram ter acesso as
informacdes e participar dos processos decisérios, mas
passaram a ser excluidos sistematicamente deles. Suas
tentativas de negociarem e terem acesso ao interventor
eram rejeitadas. Esse grupo comecgou a resistir as mu-
dangas.

Em 1995, a empresa deveria renovar seu certificado
ISO9001 e certificar uma nova unidade de fabricag¢do
de softwares. A certificagdo ISO9001 exigia que cada
departamento e cada unidade escrevessem os procedi-
mentos de execucdo de seu trabalho em detalhe, segun-
do o principio da transparéncia técnica total e intercam-
bio da mio-de-obra. A idéia subjacente ao sistema de
garantia de qualidade da ISO9001 consiste em que se o
trabalho dos profissionais estd expresso em procedimen-
tos-padrao simplificados, a empresa fica menos depen-
dente do “know-how” de cada especialista, pois o seu
trabalho podera ser padronizado e transmitido mais fa-
cilmente aos outros profissionais. Um dos objetivos era
formalizar o conhecimento técnico a fim de poder subs-
tituir o especialista em caso de necessidade, ficando
menos dependente de seu conhecimento.

As agdes da direcdo-geral, incluindo a certificagdo
ISO9001, eram voltadas para a implantagdo da nova tec-
nologia UNIX, que deveria substituir, de modo definiti-
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vo, os velhos sistemas proprietarios. Os recursos gera-
dos pelos sistemas proprietdrios eram, assim, transferi-
dos para a implantagdo da tecnologia UNIX, benefici-
ando os “novos profissionais” em detrimento dos “anti-
gos profissionais”. Os “antigos profissionais”, sentin-
do-se ameagados pelas mudangas e sem possibilidade
de negociacdo com a dire¢do, passaram a demonstrar,
de forma mais explicita, seu descontentamento, tentan-
do recuperar algum controle sobre os acontecimentos.

A resisténcia ao programa ISO9001

Tendo em vista que suas tentativas de participagdo
eram recusadas, esse grupo decidiu mobilizar-se a fim
de chamar a aten¢@o para seus problemas e mostrar a
sua importancia politica no sistema. Eles tentaram, pois,
sabotar o programa ISO9001. Em dezembro de 1995,
0 grupo anunciou que nio iria escrever seus procedi-
mentos e rotinas de trabalho segundo exigéncia da
ISO9001. Consideravam que ja vinham perdendo con-
trole sobre o seu trabalho, dadas as mudangas que es-
tavam sendo implementadas, e ndo queriam ver a sua
autonomia restringida ainda mais pela padronizagdo.
Segundo eles, a norma ISO9001 adaptava-se bem a uma
fabrica de “hardware”, cujos procedimentos sdo intei-
ramente padronizados, mas ndo se ajustava a um labo-
ratério de desenvolvimento de “softwares”. “Niao se
pode descrever e padronizar o processo de criagdo”,
alegava o grupo.

Diante da negativa em colaborar, os membros do de-
partamento de qualidade tiveram que escrever as pres-
sas os procedimentos e rotinas de trabalho dos “antigos
profissionais” a fim de apresentar aos auditores exter-
nos um programa coerente, elaborado a partir de um sis-
tema minimamente aceitdvel. Eles correram, assim, o
risco, devido a resisténcia dos “antigos profissionais”,
de perder o certificado ISO9001, cuja auditoria externa
seria realizada pelo 6rgdo oficial de certificacdo AFAQ
(Association Francaise d’ Assurance Qualité), em feve-
reiro de 1996. No tltimo momento, o departamento de
qualidade da unidade de negdcios “Enterprise Systems”
conseguiu “salvar” o processo de auditoria e obter a
certificagcdo ISO9001, apesar da recusa dos “antigos pro-
fissionais” em colaborar.

As razdes que possibilitaram

a resisténcia organizacional
Segundo as entrevistas, os “antigos profissionais” pu-

deram “se dar ao luxo” de desafiar abertamente o pro-

grama do departamento de qualidade devido a varios fa-
tores:

a) Esse grupo tinha consciéncia de que a sua atividade,
mesmo em vias de desaparecer, ainda era fundamen-
tal para a organizacdo durante os préximos anos, para
assegurar o periodo de transicdo tecnoldgica, uma
vez que:
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* esses sistemas deveriam ser ainda mantidos nos
clientes durante dez anos;

* aempresa necessitava ainda do conhecimento es-
pecializado dos ‘““antigos profissionais” para or-
ganizar a migracao dos sistemas proprietarios para
UNIX, desenvolvendo sistemas mistos.

b) A resisténcia ostensiva desse grupo ao programa
ISO9001 também foi possivel porque esse programa
era implantado por um “staff” administrativo inferi-
or: o departamento de qualidade. Caso esse programa
fosse diretamente implantado pela direg¢do-geral, a
resisténcia a ele poderia gerar retaliacdes imediatas.

Apesar disso, segundo os entrevistados, a resistén-
cia ao programa foi também uma mensagem a direcdo-
geral: “nds existimos ainda enquanto grupo”; “nds te-
mos ainda um poder de ac¢do considerdvel”. Pretendia-
se forcar a dire¢do-geral a rever seu planejamento estra-
tégico ou a0 menos a comecar a negociar com o grupo.
As conseqiiéncias desse movimento de resisténcia, no
entanto, ndo se fizeram esperar: diante do desafio aber-
to pelos “antigos profissionais”, ao invés de negociar, a
direcdo anunciou, em maio de 1996, uma nova reestru-
turacdo: a unidade a qual os “antigos profissionais” per-
tenciam, “Sistemas Proprietdrios”, foco de tensdo, seria
fundida a unidade “Sistemas Abertos”. Na nova unida-
de, os “antigos profissionais” trabalhariam em conjunto
com os “novos profissionais” sob a chefia de um execu-
tivo experiente recrutado no exterior.

Segundo as entrevistas, diante de uma politica in-
transigente da diregcdo-geral, esse grupo considerava-se
em um “beco sem saida”, entre duas opgdes ruins:

e resistir abertamente e correr o risco de perder o em-
prego, sofrendo retaliagdes, uma vez que as negoci-
acdes estavam encerradas;

e colaborar com um plano de mudanca organizacional
que, em médio prazo, traria o desaparecimento de
sua profissdo e, conseqiientemente, a sua saida da
organizacao.

Diante de tal situag@o, voltaram-se para o presente,
escolhendo a tdtica de sobreviver como podiam no dia-
a-dia, resistindo a mudanga. Em cada projeto ou ativi-
dade em que participavam, existiam sempre ambigiiida-
des técnicas que poderiam ser usadas por um profissio-
nal a fim de justificar um erro ou um fracasso, utilizan-
do razdes vélidas para legitimar, na verdade, o resultado
de uma politica de frenagem organizada. Essa politica
desenvolvia-se mais por omissdes — acdes que deixa-
vam de ser tomadas a fim de evitar ou corrigir um pro-
blema qualquer — do que por ac¢des cujos responsaveis
poderiam correr o risco de serem responsabilizados. Ins-
talou-se, assim, um ambiente de “guerra” na organiza-
¢ao, prejudicando o processo de privatizagao.

E importante salientar, porém, que cada grupo de ato-
res sociais, dentro de sua légica de acdo, possuia suas
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justificativas para assumirem as posi¢cdes que assumi-
ram. Trata-se de aplicar, nesta andlise, o pressuposto da
racionalidade limitada: dependendo de sua posicao e seus
interesses especificos, os atores sociais defendem 16gi-
cas de agdo e racionalidades proprias igualmente vali-
das. Busca-se, neste estudo, compreender a posicao de
cada grupo sem privilegiar nenhum deles. O Quadro 1
permitird a visualizag@o das diferentes posicdes adotadas
pelos atores sociais.

ANALISE DO ESTUDO DE CASO

O Modelo Politico de Gestdo de Recursos
Humanos da organizacao e a consolidacao
do Modelo da Solidariedade Democratica

Na época em que era uma empresa estatal, destina-
da ao desenvolvimento da Tecnologia de Informatica
para dar suporte a politica nuclear da Franca, ndo pre-
cisando dar lucro, aplicou-se, na empresa, durante anos
a fio, o Modelo Politico de Gestao de Recursos Huma-
nos. Os grupos organizacionais, administradores, bu-
rocratas, técnicos, engenheiros de software — “antigos
profissionais” — negociavam solucgdes e estratégias a
serem implementadas, debatendo e chegando ao con-

UMA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS QUE FAVORECA

A EMANCIPACAO POLITICA

DO INDIVIDUO E O SEU

ACESSO A UMA IDENTIDADE
AUTONOMA E MAIS ADEQUADA
AS ORGANIZACOES ATUAIS.

senso. A empresa era assim um “loosely coupled
system”, com grande diversidade cultural entre seus gru-
pos. Durante esses anos, vérios grupos desenvolveram
sua capacidade politica, sua autonomia e capacidade de
acgdo estratégica, uma vez que se inseriam em um siste-
ma mais politico, que os “exercitava” e os for¢ava a de-
senvolverem argumentos e capacidades de negociagao.

Os modos de identidades predominantes no siste-
ma eram mais préoximos do Modelo da Solidariedade
Democratica descrito na primeira parte deste artigo:
tratava-se de um sistema organico, em que as decisdes
eram negociadas por meio de mecanismos de ajuste
mutuo entre as partes. Esse tipo de sistema favorece
a capacidade dos individuos em manter relacdes
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interpessoais diferenciadas no plano afetivo e cognitivo,
liberando-se das identificacdes horizontais, sendo ca-
pazes de defender a prépria opinido ou ponto de vista
em relac@o aos colegas e recusando a autoridade que
se pretende exercer sobre eles. Possuem maior capaci-
dade de discernir entre as diversas opc¢des de agdo e
agir estrategicamente.

Nesse caso especifico, o Modelo Politico de Gestdo
de Recursos Humanos pdde consolidar-se na organiza-
¢do porque sua situacdo era atipica: a preocupagdo da
direcdo da empresa, durante anos, foi de cardter subs-
tantivo: desenvolver-se a melhor tecnologia em infor-
madtica para o pais, ndo importando o preco ou os meios
a serem utilizados para tanto. Diante dos prejuizos, po-
rém, ap6s 30 anos de funcionamento da empresa, as pri-
oridades mudaram: o pais ja dispunha de uma tecnolo-
gia adiantada, e a 16gica de mercado passou a imperar.
A administracdo da empresa assumiu um cardter mais
instrumental, e a empresa passou a ter necessidade de
mostrar bons resultados financeiros e eficiéncia econo-
mica. O Modelo Politico de Gestdo de Recursos Huma-
nos, modelo organico que permitia a clarificacdo de idéi-
as e a busca por solugdes técnicas avangadas e inovado-
ras, foi substituido pelo Modelo Instrumental, mais afi-

nado com os novos tempos e com a necessidade da em-
presa em ajustar-se ao mercado.

A implantacdo de um Modelo
Instrumental de Gestdo de Recursos
Humanos e a resisténcia organizacional

O inicio do processo de privatizagdo da empresa,
em face dos prejuizos, e a nomeagio de um interventor
centralizador causaram fendmenos de resisténcia or-
ganizacional por parte do grupo “antigos profissionais”.
Durante anos, os “antigos profissionais” detinham o
controle de recursos pertinentes para a organizacio, ou
seja, o controle da tecnologia proprietdria, principal
produto da empresa, da qual esta dependia para sobre-
viver. Sendo os técnicos mais qualificados e que mais
entendiam do negdcio, eram considerados indispensa-
veis para o sistema. Conseqiientemente, tinham voz
ativa nas politicas e estratégias adotadas pela organi-
zagdo. Negociavam com o0s outros grupos por meio de
um sistema Politico de Gestdo de Recursos Humanos
que favorecia um modelo de identidade auténomo do
tipo “Solidariedade Democritica”, baseado no desen-
volvimento e valorizacdo de competéncias técnicas
especificas.

Quadro 1 - Posi¢ées adotadas pelos diversos grupos organizacionais

Grupo organizacional

Interventor e “administradores”

“Novos profissionais”

“Antigos profissionais”

Razoes alegadas

Reducdo de custos tendo em vista
os prejuizos, busca de
competitividade, privatizacdo da
empresa a fim de preservar o
contribuinte francés. Interventor
pretendia afirmar-se
politicamente; “administradores”
tentavam ganhar mais poder e
mobilidade na nova estrutura.

Defesa da nova tecnologia, vista
como mais avancada e eficiente.
Apoiavam a privatizacdo e a
adequacdo da empresa a uma
légica de mercado tendo em vista
que essa perspectiva Ihes abria
novas oportunidades de
promogao e carreira.

Defesa da antiga tecnologia
proprietaria e de sua validade
técnica, condenacdo da
privatizacdo, defesa do sistema
Politico de recursos humanos. A
antiga tecnologia possibilitava ter
mais poder e controlar recursos
na organizagao.

Posicao adotada

Implantagdo de sistema
Instrumental de Gestdo de
Recursos Humanos substituindo o
antigo sistema Politico. Mudanca
organizacional decidida e
implementada unilateralmente
pela direcdo. Centralizacdo de
informacgoes.

Apoio irrestrito a implanta¢do da
nova tecnologia UNIX na qual
eram especialistas, mesmo que isso
implicasse a substituicdo do
sistema Politico pelo Instrumental
e a perda de autonomia.

Resisténcia aberta ao programa
ISO9001 e a privatizagdo.
Resisténcia ao sistema
Instrumental de Gestdao de
Recursos Humanos, que limitava
sua autonomia.
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Dada a crise no setor e a criag@o dos sistemas UNIX,
os “antigos proprietdrios” perderam rapidamente sua fon-
te de poder, o dominio da antiga tecnologia proprieta-
ria, que nao era mais considerada um recurso estratégi-
co para a organizagdo, apesar de esta ainda necessitar
dos especialistas por um determinado nimero de anos.
O interventor, incorporando esse novo estado de coisas,
passou a decidir a mudanca tecnolégica e estratégica da
empresa de modo unilateral, excluindo os “antigos pro-
fissionais” do processo decisorio. Pretendia, assim, evi-
tar longas negociacdes nos processos decisorios, bus-
cando eficiéncia, agilizando as mudancas a fim de
privatizar rapidamente a empresa.

Substituindo o antigo diretor de recursos humanos,
a nova dire¢d@o estabeleceu formas de regulagdo social
restritivas mais préximas as do Modelo Instrumental de
Gestao de Recursos Humanos. Esse tipo de sistema cos-
tuma instituir praticas de gestdo voltadas para o exerci-
cio estrito da autoridade burocrdtica, supervisao direta e
controle. O sistema orgénico € substituido por um siste-
ma mais mecénico. As decisdes sdo implementadas “top-
down” com pouco espago para negociacdo, havendo
maior centralizacdo de informagdes. O sistema Instru-
mental limita o acesso ao reconhecimento social, a au-
tonomia e a diferenciacdo, estimulando a consolidacio
de modelos de identidade como o Unanimismo ou Reti-
rada Estratégica anteriormente descritos.

Os estudos de Sainsaulieu mostram que, limitados em
sua capacidade de expressdo e em sua autonomia, os gru-
pos organizacionais, depois de um certo tempo interagindo
nesse tipo de sistema, envolvem-se em processos de iden-
tificacdo vertical aos chefes e poderosos, aceitando mais
facilmente a ideologia predominante e perdendo sua ca-
pacidade de questionamento e argumentacao.

No nosso caso, podemos compreender a resisténcia
dos “antigos profissionais” a redu¢@o de sua autonomia.
Como vimos na primeira parte deste artigo, a identidade
exprime essa busca de recursos que permitem a expres-
sdo do desejo individual em sociedade, ou seja, o sujeito
busca, permanentemente, a possibilidade de obter o reco-
nhecimento dos outros sobre o fato de que ele € alguém
detentor de um desejo individual e autonomo. O conceito
de identidade designa, dessa forma, a luta pela perma-
néncia dos meios sociais do reconhecimento de si e a ca-
pacidade do sujeito de atribuir sentido a sua experiéncia.

Seu conhecimento técnico baseado na antiga tecno-
logia era a forma que o grupo dos “antigos profissio-
nais” encontrou durante anos para diferenciar-se e afir-
mar uma identidade vencedora e autdonoma. Tratava-se
da légica profissional ou “métiers”, propria ao Modelo
da Solidariedade Democrdtica. A percepcido que esses
profissionais tinham de seu valor social esteve ligada
durante anos ao reconhecimento de sua competéncia téc-
nica, ao julgamento de utilidade conferido pelos pares,
do qual fala Dejours. Subitamente, o valor desse conhe-
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cimento passou a ser negado e considerado obsoleto. O
grupo perdeu o reconhecimento social da validade de
sua competéncia técnica. H4, nesse processo, a percep-
¢do de perda do préprio valor social e a recusa desse
fendmeno.

Em uma atitude “errdtica” e desesperada, arriscan-
do-se em uma acdo do tipo “ tudo ou nada”, prépria ao
Modelo da Unanimidade (e ndo ao padrdo anterior do
grupo), os antigos profissionais sabotaram a ISO 9001
na tentativa de interromper um processo de moderniza-
¢do que os ameagava. Ndo se tratou de uma acio estra-
tégica bem estruturada, mas de uma atitude arriscada
que poderia ter sido evitada caso esse grupo encontras-
se, na nova organizagdo, outras formas de inser¢do por
meio das quais pudesse reconstruir o seu perfil de iden-
tidade anterior. Assim, podemos concluir que o grupo
resistiu para defender os meios sociais de manutencdo
de seu modelo de identidade basico, a “Solidariedade
Democritica”, caracterizada pela diferenciacio e pela
sua capacidade de articular e produzir uma racionalida-
de prépria.

CONCLUSAO: A MUDANCA
ORGANIZACIONAL E A GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS

A mudancga organizacional € concebida, neste estu-
do, como fruto de uma ruptura, passivel de gerar contra-
di¢des porque o novo sistema deve ser construido a par-
tir do construto social anterior. A resisténcia a mudancga
€ um fendmeno comum e pode ser diminuida a medida
que se proporcione possibilidade de acdo ao individuo,
dentro da nova estrutura, de utilizar os meios de acido e
cognicdo desenvolvidos na estrutura organizacional an-
terior para identificar-se com o novo projeto de orga-
nizag¢do proposto, adaptando, parcialmente, suas estra-
tégias de acdo as novas perspectivas que lhe sdo ofere-
cidas.

O Modelo Politico de Gestdo de Recursos Huma-
nos, que promove o debate e a discuss@o, permite aos
individuos treinarem a sua capacidade de agdo estraté-
gica e de afirmarem identidades autonomas e diferenci-
adas, mais préximas do Modelo da Solidariedade De-
mocratica. A mudanga autocrdtica, no entanto, pode le-
var a anomia e a adog¢do de atitudes de evasdo como o
Modelo da Retirada Estratégica.

Este estudo de caso revela que uma gestdo de recur-
sos humanos que favoreca a emancipacio politica do
individuo e o seu acesso a uma identidade autdnoma,
capaz de afirmar uma racionalidade prépria, mostra-se
mais adequada as organizagdes atuais, uma vez que pre-
para individuos capazes de atribuir sentido a experién-
cia e adaptar-se melhor a um mundo de mudancas rapi-
das e complexas. O
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NOTA

' Segundo a andlise de Hegel, uma luta até & “morte”
se estabelecera entre os dois desejos de posse do
objeto, uma vez que, na busca de reconhecimento de
sua forca pelo outro, o individuo luta, na realidade,
para obter o reconhecimento de seu ser e de sua
autonomia. Conseqtientemente, além do objeto, o ser
humano tem necessidade do outro para reconhecer
a sua forca e a sua validade como individuo
autonomo, que se diferencia dos outros por uma série
de caracteristicas particulares. N&o existe, pois,

conciliacdo possivel nesse tipo de dialética, j& que a
vitoria representa o reconhecimento pelo outro do ser
individual e perder significa renunciar a esse
reconhecimento e submeter-se. Para que haja
reconhecimento, é necessario que um dos individuos
esqueca ou renuncie ao seu proprio desejo de
reconhecimento e aceite reconhecer o desejo do outro
e sua forca. Neste caso, o “escravo” (o que perdeu ou
renunciou ao conflito e ao reconhecimento) coloca-se
a servico do reconhecimento do desejo do outro,

preservando-se da luta, mas perdendo, em parte, a
autonomia na orientacdo de suas atividades. O mestre
adota o conflito como forma de acdo, arriscando-se a
“morte”, mas ganha o trabalho do outro a servico do
reconhecimento do seu desejo. A dialética do mestre e
do escravo, nesse contexto, estd inserida dentro de uma
realidade social particular, ou seja, esse confronto é
concreto e ocorre em situacdes especificas, dependendo
dos meios e recursos controlados por cada um de acordo
com sua posicao dentro da organizagdo.
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