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RESUMO

CALDAS, Lia Maura. A constituicio do sujeito gestor de pessoas. 2013, 136 f. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo)-Programa de Pods-Graduagdo em Administracio (PPA),
Universidade Estadual de Maringd (UEM), Maringa, 2013.

Partindo-se de uma base tedrica fundamentada no pensamento de Michel Foucault, apresenta-
se uma perspectiva de constituicdo do sujeito gestor de pessoas, a partir da década de 1980 no
Brasil. Para Foucault, o sujeito ndo estd dado definitivamente, mas em constante processo de
constituicdo. Considerando que estd sempre inserido socialmente, o sujeito depara-se com
uma série de préticas impostas e/ou sugeridas pelo meio no qual este se encontra
(FOUCAULT, 2006). Para a compreensdao da constituicdo do sujeito, fez-se necessirio
identificar quais préaticas discursivas e dispositivos perpassam o gestor de pessoas. Utilizou-se
de pesquisa documental, contemplando publicag¢des cientificas (estratos A2 e B1 — Capes
2012) e publicacdes nido-cientificas representadas por revistas destinadas aos gestores e
profissionais da drea de gestdo de pessoas. Os dados foram analisados a partir de elementos da
andlise foucaultiana do discurso, especialmente aqueles expressos em A Arquelogia do Saber
(1997) e A Ordem do Discurso (2010b). Como préticas discursivas atuantes na constitui¢cao
do gestor de pessoas, pode-se destacar o entendimento do negdcio da organizagdo e a atuagdo
como agente de mudancas. Dentre os dispositivos da constituicdo desse sujeito, obtiveram
notoriedade a emergéncia de novos modelos de gestdo de pessoas e a formacdo académica no
que diz respeito a portabilidade do diploma de curso superior.

Palavras-chave: Michel Foucault. Constituicdo do Sujeito. Discurso. Gestor de Pessoas.



ABSTRACT

CALDAS, Lia Maura. The constitution of the subject human resource manager. 2013.
136 f. Dissertation (Master in Management)-Post Graduation Program in Business
Administration. Universidade Estadual de Maringa, (UEM), 2013.

Based on a theoretical foundation grounded in Michel Foucault’s thought, a human resource
manager constitution perspective is presented since 1980°s in Brazil. According to Foucault,
the subject is not given definitely, but it’s inside a continuous creation process. Considering
the fact that the subject is always insert socially, it’s faced to a lot of practices, imposed and /
or suggested by the environment in which it is (Foucault, 2006). For understanding the subject
formation, it was necessary identifying which tution devices and discursive practices pervade
the people manager. We utilized documentary research, covering scientific publications
(strata A2 and B1 - Capes 2012) and non-scientific publications represented by magazines
aimed at managers and professionals in management people field. The data were analyzed
from foucaultian discourse analysis elements, especially those expressed in The Archaeology
of Knowledge (1997) and in The Order of Discourse (2010b). As discursive practices
operating in the human resource manager constitution, it was possible highlight: Organization
business understanding and acting as change agent. Among the subject constitution
dispositives, was considered notorious the emergence of new human resource models and
academic formation as a graduation degree owner.

Keywords: Michel Foucault. Subject constitution. Discourse. Human Resource Manager.
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1 INTRODUCAO

Conhecido pelos estudos que abordam principalmente poder e disciplina, Michel
Foucault, pensador e filésofo francés, trouxe uma forma diferenciada de se pensar outras
temadticas, entre elas aquela que seria mais tarde seu tema central: o sujeito. Sua inten¢cdo mais
abrangente seria a de realizar uma histéria do presente, utilizando-se de uma
arqueogenealogia do sujeito, dividindo em certas praticas (objetivantes, discursivas e
subjetizantes).

Na obra de Foucault, o sujeito possui dois sentidos: o sujeito submetido pelo controle
e pela dependéncia de outro; e o sujeito ligado a prépria identidade pelas praticas e pelo
conhecimento de si. O sujeito se constituiria social e historicamente, sendo fruto de relagdes
de poder e de préaticas discursivas pertinentes a determinadas épocas. Outros autores, como
Belloti e Navarro (2012), atentam que o sujeito, para Foucault, ndo seria uma pessoa fisica,
fonte e origem do enunciado, mas um lugar determinado e vazio que pode ser efetivamente
ocupado por individuos diferentes (FOUCAULT, 1997, p. 109).

Dessa forma, para Foucault, o sujeito nunca estd dado definitivamente, mas em
constante processo de constitui¢do, visto que estd sempre inserido socialmente e, portanto,
depara-se com uma série de préticas, ora impostas e ora sugeridas, pelo meio em que se
encontra (FOUCAULT, 2006).

Foucault entende que o sujeito ndo possui uma esséncia definida ou absoluta, que
ultrapasse barreiras histdricas e sociais. A constituicao dos sujeitos, para ele, se da de acordo
com as configuracdes histéricas e sociais de cada época (ARAUJO, 2008). Contudo, este nio
€ um processo unilateral; ainda que os sistemas de controle atuem de forma bastante eficaz
por meio de uma série de regras, normas e convengdes, para que se constitua enquanto sujeito,
o individuo tem a sua disposi¢do um campo de acao que permite intervir neste processo.

Sendo a gestdo de pessoas constantemente influenciada por transformacdes no
discurso da drea, cabe uma reflexdo quanto a constitui¢do do sujeito gestor de pessoas, como
um lugar a ser ocupado, buscando entendimento acerca das préticas discursivas e dispositivos
que interferem nessa constitui¢ao. Dessa forma, buscou-se neste trabalho compreender como
ocorre a constituicdo do gestor de pessoas no Brasil, a partir de 1980, década de transic¢ao,
recém saida do chamado “milagre econdmico”, em que organizagdes e profissionais da drea
de gestdo de pessoas necessitavam se ajustar a transformacgdes de ordem econdmica e social.
Desta época também € datado aumento expressivo nas publica¢des direcionadas a gestdo de

pessoas.
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Buscando o entendimento para a emergéncia do gestor de pessoas ou do administrador
de recursos humanos (neste estudo utilizaram-se tais termos como sindénimos), adotou-se no
presente estudo a perspectiva de Michel Foucault, principalmente nas teméticas relacionadas
ao sujeito e ao discurso.

Embora exista produgdo literdria sobre esses temas na abordagem foucaultiana,
observou-se auséncia de pesquisas voltadas especificamente para a compreensdo da
constituicdo do sujeito gestor de pessoas. A este profissional podem ser atribuidos diversos
papéis, cabendo, dentre outros, a administracdo das pessoas que compdem a organizagao,
destacando-se as fungdes de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho. A compreensdo da constituicdo do sujeito gestor de pessoas
representa uma abordagem sobre a qual a apropriacdo dos estudos foucaultianos serve de
subsidio tedrico e orientacdo para interpretacdo dos discursos.

Tendo como aporte tedrico a constituicdo do sujeito de acordo com a perspectiva

foucaultiana, buscou-se neste estudo responder o seguinte problema de pesquisa:

Como se constitui o Gestor de Pessoas no Brasil, a partir da década de 1980?

Tomando como perspectiva discursiva a década de 1980, apenas como “ponto de
partida”, visto que, para compreenderem-se os discursos da época, outros momentos foram
revisitados durante a pesquisa.

Quanto aos objetivos especificos, estes foram estabelecidos da seguinte forma:

a) Identificar praticas discursivas que perpassam a constituicdo do gestor de
pessoas no Brasil, a partir da década de 1980;

b) Apontar quais dispositivos atuaram na constitui¢do do gestor de pessoas no
Brasil, a partir da década de 1980;

c) Interpretar a relacdo entre dispositivos e praticas discursivas na constituicao

do gestor de pessoas no Brasil, a partir da década de 1980.

Para atingir esses objetivos, utilizou-se de metodologia qualitativa, com andlise de
documentos provenientes de publicacdes cientificas e ndo—cientificas através da perspectiva

foucaultiana da analise do discurso.
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1.1 JUSTIFICATIVA

O pensador franc€s Michel Foucault tem suas obras perpassando diversas dreas de
estudo, como a filosofia, a psicologia, o direito, a psiquiatria e, mais recentemente, os estudos
organizacionais. O pensamento foucaultiano comeca a ter influéncia no ambito
organizacional, principalmente a partir da década de 1980, discutindo-se temas como: a
questdo dos saberes e sua articulacdo por meio dos discursos, os lugares dos saberes que
expressam uma relacao de poder, a constitui¢ao do sujeito e a questdo da moral e da ética.

O trabalho de Foucault, inspirado pelas ideias de Nietzsche, Heidegger e Freud,
caracterizam-se por sua complexidade e dinamicidade. Pode-se dizer que o desenvolvimento
de criticas ao conceito de progresso da cultura, a preocupagdo com as descontinuidades, com
os lugares dos saberes e das relacdes de poder e subjetividade s@o temas que permeiam o
conjunto da obra de Foucault.

De acordo com Silveira (2005, p. 13), Foucault

buscou a problematizagdo, ou seja, a elaboracdo de um dominio de fatos, préticas e

pensamentos que colocam e levantam problemas para as diferentes epistemologias
[...] trata-se de um movimento de questionamento constante.

Em um ambiente de contestacdes, no debate modernismo versus pés-modernismo e de
possibilidades alternativas a perspectiva funcionalista, o trabalho de Michel Foucault obteve
notoriedade na andlise das organizagdes, principalmente por meio do conhecimento da obra
Vigiar e Punir, onde o autor ensaia uma critica politica da sociedade moderna, que se inicia
aproximadamente na segunda metade do século XVIII e permanece até os dias atuais. Analisa
o que chamou de sociedade disciplinar, que fabricou individuos ddceis e uteis. Aratjo (2008,
p. 73) afirma que nessa obra tem-se um filésofo preocupado com o problema da
individualiza¢do, da normalizagdo, da disciplinarizacao e da formagao simultanea de saberes e
poderes controladores cujo resultado é o0 homem cognoscivel pela medicina, pela psicologia.

Nos estudos organizacionais, o uso do pensamento de Foucault é, em grande parte,
voltado para as relagdes de poder, tema este que sempre esteve presente em suas obras, apesar
de ndo constituir sua preocupagao principal: “ndo € o poder, mas o sujeito, que constitui o
tema geral de minha pesquisa” (FOUCAULT, 2010a, p. 274).

A questdo da constituicdo do sujeito ainda é timidamente explorada nos estudos
organizacionais. Portanto, este estudo apresenta-se como uma forma de ampliar as discussoes

acerca desta temadtica foucaultiana, pois pesquisas que contemplem a perspectiva de Foucault
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voltada para a gestdo de pessoas t€m sua abordagem, principalmente pautada no poder e na
disciplina, associadas ao trabalho de Townley (2001), de modo que a gestdo de pessoas €
transformada em uma série de técnicas e praticas que ordenam e regulamentam sujeitos. Em
administracdo, a constitui¢do do sujeito administrador ja foi objeto de algumas pesquisas
(SPIANDORELLO, 2008; GOMES, 2012), mas a especificidade do gestor de pessoas ainda

configura-se como um campo a ser explorado.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Quanto a estrutura desta dissertagdo, apOs esta secdo introdutoria, segue uma segunda
secdo, que faz consideragdes acerca das temdticas pertinentes a este estudo: a constitui¢do do
sujeito e o discurso para Michel Foucault.

Na terceira se¢do sao apresentados os conceitos da drea de gestdo de pessoas, bem
como as caracteristicas do gestor de pessoas, finalizando com a perspectiva da gestdo de
pessoas e a nogao foucaultiana.

Na quarta secdo, estdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados para
consecuc¢do do trabalho nas etapas de coleta, andlise e discussdo dos dados obtidos.

Na penitltima secdo, sdo apresentadas as andlises e interpretagcdes dos dados, exibindo
as praticas discursivas e dispositivos que atuaram na constitui¢cao do sujeito gestor de pessoas
no Brasil, tendo como perspectiva discursiva a década de 1980.

E, finalmente, na sexta e ultima secdo estruturada para este trabalho sdo exibidas as
consideragdes finais acerca do presente estudo. Sao destacadas as implicacdes e o aprendizado
obtido através da constituicdio do gestor de pessoas, buscando-se evidenciar praticas

discursivas e dispositivos atuantes na constituicdo desse sujeito.
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2 CONSIDERACOES SOBRE A TEMATICA DE MICHEL FOUCAULT

2.1 A CONSTITUICAO DO SUJEITO

A temitica central de Foucault, diferentemente do que se pensa, ndo sdo as relacdes
entre saber e poder. Sua intencdo mais abrangente é fazer uma histéria do presente. Dessa
forma, analisa o sujeito sob os enfoques arqueoldgico, genealdgico e ético. Em suas obras, o
tema do sujeito esteve presente mesmo quando ndo autoevidente, sendo a principal tematica,
sem o pensador ter consciéncia disso.

Antes de abordar as outras temadticas de Foucault, € necessdrio compreender o que
vem a ser o sujeito para este pensador e sua forma de constituicdo. Para Fischer (2012),
Foucault usa “sujeito” no sentido etimoldgico da palavra. Em latim, a palavra € sub-iéticus ou
subjectus e denota aquilo que estd por baixo, o mesmo que sudito. Ainda segundo a autora, no
ensaio sobre a relacdo entre sujeito e poder, Foucault deixa bem claro que ha dois sentidos
para a palavra sujeito: “sujeito submetido ao outro, através do controle e da dependéncia, e
sujeito preso a sua propria identidade, através da consciéncia ou do conhecimento de si. Em
ambos os casos, essa palavra sugere uma forma de poder que subjuga e assujeita” (FISCHER,
2012, p. 55).

Para Aratjo (2008), os trés dominios — do saber, do poder, e da ética - estabelecem-se
relacdes do sujeito sobre as coisas, sobre a acdo dos outros e sobre si. Através dos dominios
do saber, do poder e da ética nos quais cabe a pergunta de como nos constituimos enquanto
sujeitos do nosso saber, como nos constituimos como sujeitos que exercem ou sofrem
relacdes de poder e como nos constituimos como sujeitos morais de nossa acao.

A questao pode ser pensada em como o sujeito pode dizer algo como uma verdade de
si, e como ele veio a precisar esse dizer a verdade e o tipo de racionalidade que intervém
Nesse processo.

Dessa forma, o sujeito ndo seria uma pessoa fisica, mas um lugar vazio a ser ocupado
por qualquer individuo, desde que tenha preparo e treinamento para tal. Esse preparo é
decorrente, principalmente, dos saberes de uma época, que pode ser expresso por meio das
praticas discursivas e dispositivos, que permitiram que determinado discurso fosse enunciado
por determinado sujeito e ndo por outro.

Ap6s esse entendimento do sujeito, passaremos a abordar sua trajetéria filoséfica de

Michel Foucault, dimensionando as tematicas, discursos e épocas. Sua trajetéria pode ser
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inscrita entre 1961, quando foi langado seu primeiro grande livro, e 1984, com seus ultimos
livros publicados. Os estudiosos reconhecem com certo consenso uma reparticdo possivel
dessa trajetéria em trés momentos. O primeiro, conhecido como periodo da arqueologia,
sendo voltado, principalmente, para as questdes relativas a constituicdo dos saberes, e inclui
os principais livros publicados na década de 1960: Historia da Loucura (1960), O Nascimento
da Clinica (1963), As Palavras e as Coisas (1966) e A Arqueologia do Saber (1969).

O segundo momento, conhecido como periodo da genealogia, é centrado sobre
questdes relativas aos mecanismos de poder e inclui os principais livros da década de 1970:
Vigiar e Punir (1975) e o volume I da Historia da Sexualidade, intitulado A Vontade de
Saber (1976).

E, finalmente, o terceiro momento trata de questdes relativas ao sujeito ético,
incluindo os volumes II e IIl da Historia da Sexualidade, respectivamente, O Uso dos
prazeres e O Cuidado de Si (1984).

As matérias-primas de qualquer um dos estudos de Foucault eram (e sdo) as
multiplicidades impuras de vida, o inesperado e imprevisivel dos acontecimentos, 0s jogos de
verdade e seus obstdculos sem controle, mas sempre imersos nas relagdes de poder; a histéria
das descontinuidades e do inquietante divércio entre as palavras e as coisas (FISCHER,
2012).

Na sequéncia, sdo abordadas as chamadas fases, periodos ou momentos da obra de
Foucault, ressaltando que ndo hd uma ruptura entre um momento e outro; as tematicas
discutidas pelo autor perpassam tais momentos, ndo ficando presas em determinado instante.
A temadtica do sujeito estd presente em todos esses momentos, mas na arqueologia nio se tem
algo como o “sujeito arqueoldgico”, apesar de que Foucault o estudava, mas ainda ndo o tinha
percebido.

Realizar um resgate desses periodos foucaultianos se faz importante para o
desenvolvimento do presente estudo, visto que a constituicdo do sujeito habita esses
momentos, € para a compreensao da constitui¢cdo do gestor de pessoas, utilizaram-se aspectos
da arqueologia e genealogia. Mais detalhes serdo abordados nos procedimentos

metodoldgicos.

2.1.1 Arqueologia

Uma das preocupacdes centrais no trabalho de Foucault é desmontar as

autoevidéncias, isto €, mostrar que elementos que compdem uma paisagem familiar ndo sdo
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naturais, ou seja, ndo pertencem a ordem natural das coisas. Através de diversos exemplos,
Foucault demonstra que um sistema conceitual em operagdo condiciona ou determina o que se
apresenta como verdade. Tal ideia é contemplada em As Palavras e as Coisas (1966), obra
que pretendeu evidenciar que ha uma ordem na disposi¢ao das coisas para o saber e que essa
ordem nada mais € do que o discurso de cada época.

A definicdo de discurso aparecerd mais tarde em A Ordem do Discurso, mas seu
conceito € chave em As Palavras e as Coisas. Para Aratgjo (2008, p. 38), “o discurso € o que
cada época pode dizer na esfera do saber, tipico do pensamento de uma época, sem ser
ideologia nem proposig¢do cientifica. O discurso arma o pensamento’.

Ja Candiotto (2010) menciona que As Palavras e as Coisas foi celebrada como um
verdadeiro acontecimento no pensamento filoséfico da segunda metade do século XX.
Descrevendo a constituicdo histérica dos saberes que resultam na invencdo do homem,
Foucault posiciona-se contrariamente aquelas reflexdes que situam a verdade no sujeito

transcendental.

O homem € uma invencdo cuja recente data a arqueologia de nosso pensamento
mostra facilmente. E talvez o fim préximo. Se essas disposicdes viessem a
desaparecer tal como apareceram, se por algum acontecimento de que se pode
quando muito pressentir a possibilidade, mas de que no momento nao conhecemos
ainda nem a forma nem a promessa, se desvanecessem, como aconteceu, na curva do
século XVIII, com o solo do pensamento cldssico — entdo se pode apostar que o
homem se desvaneceria, como, na orla do mar, um rosto de areia (FOUCAULT,
2000, p. 536).

Candiotto (2010) afirma que Foucault jamais se posiciona ao lado das ciéncias e
contra a filosofia, a partir dos objetos contra os sujeitos, das coisas contra as palavras; ele
busca somente entender as condi¢cdes que permitem que ci€ncias e filosofias, objetos e
sujeitos, coisas e palavras sejam dispostos numa ordem e, segundo regras especificas, num
momento histérico.

Na histéria arqueoldgica dos saberes, quando se fala de homem, designa-se uma figura
histdrica presa numa disposi¢ao epistemoldgica ou discursiva. A verdade estd no discurso, e
nao no homem, porquanto este emerge na historicidade do préprio discurso (CANDIOTTO,
2010, p. 29). A figura do homem finito estéd alojada no “vao” disposto pelo trabalho, pela vida
e pela linguagem, € na lacuna resultante do desfacelamento do discurso cldssico que ele é
constituido. Mas, comprimido em meio as coisas, as palavras e aos seres, € requerido por elas,
porque somente por meio de sua abertura finita elas podem ser enunciadas e conhecidas.

Apenas o homem € dotado de fala. Mesmo sendo visto residindo entre os animais, ele
¢ a extremidade da cadeia evolutiva, sendo o principio e meio de toda produgdo. “Ainda que

tenha seu proprio espaco, a figura do homem € ao mesmo tempo sujeito e objeto, principio e
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resultado” (CANDIOTTO, 2010, p. 32, grifos do autor). A emergéncia do homem moderno se
d4a mediante um processo ambiguo: ao mesmo tempo € considerado objeto de saber possivel
das ciéncias e sujeito de todo conhecimento das filosofias.

Beloti e Navarro (2012) afirmam que, para Foucault, o sujeito ndo é uma pessoa fisica,
fonte e origem do enunciado, mas “um lugar determinado e vazio que pode ser efetivamente
ocupado por individuos diferentes” (FOUCAULT, 1997, p. 109). Castro (2009, p. 324)
complementa que, na obra de Foucault, o sujeito possui dois sentidos: o sujeito submetido
pelo controle e pela dependéncia de outro; o sujeito ligado a prépria identidade pelas préticas
e pelo conhecimento de si.

Em relagdo a esses sentidos do termo, Foucault distingue trés tipos de lutas: lutas que
se opdem a formas de dominacdo étnicas, sociais e religiosas; lutas contra as formas de
exploracdo que separam o individuo do produto de seus trabalhos; e as lutas que se opdem a
tudo que liga o individuo a si mesmo e asseguram assim a submissao aos outros. Na tematica
do poder, o olhar do autor se reporta a esse terceiro tipo de luta, sendo o tema do poder uma
forma de enfrentar o tema do sujeito.

Seu propésito foi produzir uma histéria dos diferentes modos de subjetivagdao do ser
humano, tratando, nesta Otica, de trés modos de objetivacdo que transformam os seres
humanos em sujeitos, a saber: os saberes que pretendem aceder ao estado das ciéncias, as
priticas que dividem (louco/sdo, sauddvel/doente) e a maneira como um ser humano se
transforma em sujeito (a sexualidade) (CASTRO, 2009).

Com a obra Historia da Loucura, Foucault inicia a série de analises historicas,
denominadas arqueoldgicas, para distingui-las da histdria das ciéncias e das ideias. Machado
(1981) afirma que a arqueologia nao é um método. Nao € algo cujos principios possibilitardo,
pela aplicacdo, a diferentes objetos de pesquisa, uma série de andlises empiricas. A
arqueologia se caracteriza pela variacdo constante de seus principios, pela permanente
redefinicdo de seus objetivos, pela mudanca no sistema de argumentacdo que a legitima ou a
justifica.

Através de argumentacdo com a tematica nao essencialmente do discurso psiquiétrico,
mas do que lhe é anterior e exterior, Historia da Loucura tem na psiquiatria seu principal
alvo: seu objetivo € estabelecer as condi¢des histdricas de possibilidades dos discursos e das
préticas que dizem respeito ao louco considerado como doente mental. Tal obra demonstra
que a “psiquiatria € uma ciéncia recente: que a doenca mental ndo tem nem mesmo duzentos

anos, como também que a interven¢do da medicina com relagdo ao louco € historicamente
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datada” (MACHADO, 1981, p. 58). Através dessa obra, Foucault constata que a loucura é um
objeto permanente, e que o tempo modifica apenas o conhecimento que se tem dela.

O Nascimento da Clinica da prosseguimento as andlises arqueoldgicas iniciadas em
Historia da Loucura. Seu objeto, entretanto, ndo é a loucura ou a doenca mental, mas a
propria doenga; ndo € a psiquiatria, mas a medicina moderna, de que o inicio do século XIX
assinala seu aparecimento. Nessa obra, Foucault procura mostrar que as figuras do saber e da
linguagem obedecem a mesma lei, a uma estrutura que acentua as teorias, as praticas, os
discursos e a sensibilidade de uma determinada época.

Para Machado (1981), as obras Historia da Loucura, O Nascimento da Clinica e As
palavras e as Coisas, com suas andlises historicas da loucura, da clinica médica e das ciéncias
humanas, apresentaram conclusdes surpreendentes para o estudo dessas questdes, assinalando
também o nascimento e o desenvolvimento de um tipo de investigacdo original com relagao
aos métodos da histéria das ideias e das ciéncias, elaboradas em relacdo direta com as
pesquisas realizadas, apresentando modificagdes importantes.

A Arqueologia do Saber nao é mais uma pesquisa histérica, mas uma obra que,
embora ndo se proponha a construir, em sentido rigoroso, uma teoria ou uma metodologia da
histéria arqueoldgica tem como objetivo principal refletir sobre a démarche (trajetéria)
contida, e por vezes pensada, no trabalho de pesquisa dos livros anteriores. Foucault, através
dessa obra, busca maior precisdo em suas categorias de andlise, além de superar dificuldades e
propor novas direcdes a seu projeto tedrico.

Em Arqueologia do Saber (1969), o termo saber define, precisamente, o objeto da
arqueologia, sendo,

esse conjunto de elementos, formados de maneira regular por uma prética discursiva
e indispensdveis a constituicio de uma ciéncia, apesar de ndo se destinarem
necessariamente a lhe dar lugar, pode-se chamar saber. Um saber € aquilo de que
podemos falar em uma préatica discursiva que se encontra assim especificada: o
dominio constituido pelos diferentes objetos que irdo adquirir ou ndo status
cientifico; um saber é também o espaco em que o sujeito pode tomar posi¢do para
falar dos objetos de que se ocupa em seu discurso; é também o campo de
coordenacdo e de subordinagdo dos enunciados em que os conceitos aparecem, se
definem, se aplicam e se transformam; um saber se define por possibilidades de
utilizacdo e de apropriacdo oferecidas pelo discurso (FOUCAULT, 1997, p. 207,

grifos do autor).

Ainda no que tange ao saber, o autor afirma que hé saberes que sdo independentes das
ciéncias (que ndo sdo nem seu esbog¢o historico, nem o acesso vivido), mas ndo ha saber sem
uma préatica discursiva definida, e toda prética discursiva pode definir-se pelo saber que ela
forma (FOUCAULT, 1997). Foucault busca o ndo familiar, o estranho, a rejeicio da

continuidade do objeto, do progresso histérico, da causalidade, tendo sua linha metodolégica
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indetermindvel elaborada a medida que a pesquisa avanga, 0s objetos requerem € 0s Conceitos
permitem.

A Arqueologia do Saber apresenta-se enquanto obra de fundamental importancia para
a compreensdo da andlise discursiva disposta por Foucault, visando localizar as praticas
discursivas que constituem os saberes em dado periodo. A andlise arqueoldgica preocupa-se
em localizar os arquivos detentores do saber de uma determinada época, bem como os
enunciados que foram ditos e o funcionamento dos discursos.

Utilizando-se da descri¢do arqueoldgica, o abandono da histéria das ideias, a recusa
sistemadtica de seus postulados e procedimentos, Foucault preconiza a tentativa de fazer uma
histéria inteiramente diferente daquilo que os homens disseram. Foucault (1997) afirma que
entre histéria das ideias e andlise arqueoldgica os pontos de separacdo sao numerosos,
indicando alguns principios.

Uma caracteristica fundamental da arqueologia é a multiplicidade de suas
definigdes; € a mobilidade de uma pesquisa, que ndo aceitando se fixar em canones
rigidos, é sempre instruida pelos documentos pesquisados. (...) os deslocamentos da
arqueologia ndo atestam, portanto, uma insuficiéncia, nem uma falta de rigor:

assinalam uma provisoriedade assumida e refletida pela andlise (MACHADO, 1981,
p. 14).

A arqueologia busca definir ndo os pensamentos, representagdes, imagens, temas,
obsessdes que se ocultam ou se manifestam no discurso, mas o proprio discurso, enquanto
préticas que obedecem a regras. “Ela ndo trata do discurso como documento, como signo de
outra coisa, como elemento que deveria ser transparente, ela se dirige ao discurso em seu
volume préprio, na qualidade de monumento” (FOUCAULT, 1997, p. 159, grifos do autor).

A histéria, para Michel Foucault, é aquela que investiga e visa memorizar 0s
monumentos, que sdo os grandes feitos, eventos importantes, episddios do passado, de tal
forma que os transformam em documentos oficiais (livros, textos, narragdes, registros).

Ainda caracterizando a arqueologia, tem-se que esta busca definir os discursos em
suas especificidades, mostrando em que sentido o jogo das regras que utilizam € irredutivel a
qualquer outro, segui-los ao longo de suas arestas para melhor salientd-los (FOUCAULT,
1997).

Nao sendo ordenada pela figura soberana da obra, a arqueologia niao busca
compreender o momento em que se destacou do horizonte anénimo. Foucault (1997) afirma
que, para a arqueologia, a obra nao é um recorte pertinente, mesmo que se tratasse de coloca-
la em contexto global ou na rede de causalidade que a sustenta. Ela define tipos e regras de

praticas discursivas que atravessam obras individuais, as vezes as comandam inteiramente e
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as dominam sem que nada lhes escape. A instancia do sujeito criador enquanto razao de ser de
uma obra e principio de sua unidade lhes € estranha.

A arqueologia ndo procura reconstituir o que pode ser pensado, desejado, visado,
experimentado, almejado pelos homens no instante em que proferiram o discurso. Nao tenta
repetir o que foi dito, reencontrando-o em sua prépria identidade. “Nao € nada além e nada
diferente de uma reescrita: isto €, na forma mantida da exterioridade, uma transformacgdo
regulada do que j4 foi dito. E a descricdo sistemdtica de um discurso-objeto” (FOUCAULT,
1997, p. 160).

Os momentos da arqueologia e genealogia se distinguem ao mesmo tempo em que
guardam, de certo modo, a mesma natureza e teor. Foucault (1997) afirma que os propdsitos
explicitos nos escritos da fase genealdgica ja estavam presentes, mas ndo percebidos nos
primeiros escritos. E adverte também que uma mudanca ocorreu na conducao das andlises da
discursividade local, sendo a genealogia a titica que, a partir da discursividade local assim
descrita, ativa os saberes libertos da sujei¢do que emergem desta discursividade.

Poder-se-ia dizer que a arqueologia € englobada pela genealogia e ampliada por ela
que, enquanto a arqueologia efetua uma andlise descritiva veiculando uma denincia, a
genealogia constréi uma politica de resisténcia e luta (MUCHALIL, 2004, p. 15).

Enquanto o arquedlogo descreve e analisa as praticas discursivas, o genealogista
mostra sua relacdo com as prdticas nao discursivas, que sujeitam individuos, corpos,
populacdes e mecanismos de poder (ARAUJO, 2011, p. 107).

Ap6s ter analisado os tipos de discurso, Foucault procura ver como eles puderam se
formar historicamente e com quais realidades histdricas se articulam. A partir dos anos 70, a
andlise do discurso perde a centralidade que tinha no trabalho do pensador. Ndao o abandona,
mas dd preferéncia ao que denomina dinastia do saber: a relacdo que existe entre esses
grandes tipos de discursos e as condi¢des econdmicas, politicas, histéricas, culturais de seu
aparecimento e da sua formacao, adotando o procedimento genealdgico, que serd abordado na

sequéncia.

2.1.2 Genealogia

No periodo arqueoldgico, as obras assim denominadas As palavras e as Coisas e A
Arqueologia do Saber tém sua descricdo centrada na episteme e nos problemas metodolégicos

que ela coloca, em contrapartida as do chamado periodo genealdgico, Vigiar e Punir e A
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Vontade do Saber s@o objetos de descri¢cdo, os dispositivos. “Essa mudanca de perspectiva e
objeto de andlise responde as dificuldades descritivas da arqueologia e a conseguinte
introducao da andlise do poder” (CASTRO, 2009, p. 124).

Ressalta-se que a genealogia ndo representa uma ruptura, € menos ainda uma oposicao
a arqueologia, mas que se apoiam sobre o pressuposto comum de escrever a histéria sem
analisar a instancia fundadora do sujeito. A passagem da arqueologia a genealogia é uma
ampliacdo do campo de investigacdo para incluir o estudo das praticas nao discursivas e,
sobretudo, a relagdo nao-discursividade/discursividade como forma de analisar o saber em
termos de estratégia e tdticas de poder.

Para Foucault (1982), o poder ndo esta localizado numa entidade ou unidade. Ele ndo
considera o poder como algo que pode ser cedido, seja por contratos de natureza juridica ou
politica. O poder em Foucault reprime, mas também produz efeitos de saber e verdade:

Trata-se (...) de captar o poder em suas extremidades, em suas ultimas ramifica¢des
(...) captar o poder nas suas formas e instituicdes mais regionais e locais,
principalmente no ponto em que ultrapassando as regras de direito que o organizam

e delimitam (...) Em outras palavras, captar o poder na extremidade cada vez menos
juridica de seu exercicio (FOUCAULT, 1982, p. 182).

De acordo com Revel (2005), a abordagem foucaultiana nunca trata do poder como
entidade coerente, unitdria e estavel, mas que se volta para as relacoes de poder constituidas

historicamente:

O exercicio do poder ndo é simplesmente uma relacdo entre “parceiros” individuais
ou coletivos; é um modo de a¢do de uns sobre outros. O que quer dizer, certamente,
que ndo hd algo como o “Poder” ou “do poder” que existiria globalmente,
macicamente ou em estado difuso, concentrado ou distribuido: sé hd poder exercido
por “uns” sobre os “outros”; o poder s6 existe em ato, mesmo que, é claro, se
inscreva em um campo de possibilidade esparso que se apoia em estruturas
permanentes (FOUCAULT, 2010a, p. 287).

Admitindo-se que o poder s6 exista em ato, os individuos podem ser ao mesmo tempo
sujeitos e objetos de poder, ou seja, podem exercer ou serem alvos de poder, dependendo do
tipo de relagdo que esteja sob andlise. Para Foucault (1982), o poder se exerce por meio de
mecanismos sutis, sendo necessario formar, organizar e colocar em circulacdo um saber.

O poder e o saber ndo estdo separados, “nao ha uma relacao de poder sem constituicao
correlativa de um campo de saber, nem saber que ndo suponha e ndo constitua a0 mesmo
tempo relagdes de poder” (FOUCAULT, 2008, p. 127). O autor analisa certas relacOes entre
poder e saber, andlise esta que seria impraticavel se o poder fosse o saber e vice versa. Tal

implicacdo aparecerd em seus trabalhos a medida que se identificardao locais, historicamente
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constituidos, onde os exercicios de poder e producdo de poder se interpenetram. Dessa forma,
€ que falando das prisdes, Foucault identifica nelas relagcdes de poder ao lado de uma
producdo de saberes que dardo origem a criminologia que, por sua vez, alimentard essas
relacdes de poder e ao mesmo tempo serd possivel gracas a elas (FONSECA, 2011, p. 35).

Portanto, o sujeito ndo € livre com respeito a essas relacdes. Ele estd dentro delas,
assim como os objetos que ele conhece e 0 modo como o faz. O sujeito ndo € fonte limpida de
saber que o poder depois utilizaria ou ndo, mas (é) o poder/saber, os processos e lutas que
atravessam e dos quais ele é constituido, que determinam as formas e dominios possiveis de
conhecimento (ARAUJO, 2008).

Em entrevista a Dreyfus e Rabinow (2010, p. 273), Foucault afirma que em quase
vinte anos de estudo procurou “produzir uma histéria dos diferentes modos de subjetivacao do
ser humano em nossa cultura, tratei nessa Otica, de trés modos de objetivacdo que
transformaram os seres humanos em sujeito”. Em As Palavras e as Coisas, o autor trata das
praticas discursivas abordando os modos como a filologia, a economia politica e a biologia
objetivaram o homem como sujeito falante, ser produtivo e ser vivo. Em Historia da Loucura
e em Vigiar e Punir, ele aborda as praticas disciplinares que objetivam o sujeito, intitulando-o
louco e sdo de espirito, doente e sauddvel, criminoso e ordeiro. Nas obras de Historia da
Sexualidade, tratou das praticas subjetivizantes pelas quais o ser humano se transforma em
sujeito de si para si (técnica de si), ao constituir sua sexualidade.

Tomando o individuo como objeto, Foucault apresenta em Vigiar e Punir a genealogia
do individuo moderno como um corpo décil e mudo, mostrando a inter-relacdo da tecnologia
disciplinar com uma social normativa. Para Dreyfus e Rabinow (2010), Foucault define seu
livro como uma histéria correlativa da alma moderna e de um novo poder de julgar; uma
genealogia do atual complexo cientifico-judiciario, em que o poder se apoia, recebe suas
justificativas e regras, e estende seus efeitos e mascara sua singularidade exorbitante. Tal obra
¢ uma narrativa sombria do crescimento da tecnologia disciplinar em uma grade histérica
mais ampla do biopoder, como forma de controlar e disciplinar grande nimero de individuos
(FOUCAULT, 2008).

O autor propde que sejam abordadas a puni¢do e a prisdo como funcdo social
complexa, € ndo apenas como um conjunto de mecanismos repressivos. A puni¢do nao
deveria ser considerada como um tema puramente juridico, reflexo das estruturas sociais ou
indicacdo do espirito da época. “A abordagem de Foucault sobre a prisdo € um modo de isolar
o desenvolvimento de uma técnica especifica de poder. A puni¢do € politica e legal”

(DREYFUS; RABINOW, 2010, p. 189).
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Com o subtitulo de Nascimento da Prisdo, o objeto de Vigiar e Punir ndo € exatamente
a prisdo, mas a tecnologia disciplinar. O amplo desenvolvimento estratégico que Foucault
analisa pode ser resumido neste imperativo: fazer da tecnologia do poder o principio da
humaniza¢ao da penalidade e do conhecimento do homem. Nessa estratégia, o corpo é o
principal alvo. Foucault analisa “uma tecnologia politica do corpo em que se poderia ler uma
histéria comum das relacdes de poder e das relagdes de objeto” (DREYFUS; RABINOW,
2010, p. 190). Tais relagdes sdo ditas complexas, tendo sua produg¢do mutua, seu sistema
histérico de articulacdes e suas genealogias sao descritas por Foucault em Vigiar e Punir.

Utilizando as prisdes como figura para esclarecer a mudanca de atitude em relagcdo a
disciplina no Ocidente, Foucault apresenta a histéria das relagdes de poder e das relagdes de
objeto resumindo-se nas trés figuras de puni¢ao apresentadas: a tortura como uma arma de
soberania; a representacdo de um sonho da reforma humanistica como forma de ataque aos
excessos de violéncia e ostentacdo do poder soberano; e a prisao e vigilancia normalizadora
como encarnacdo da tecnologia do poder disciplinar. Em cada situacdo, o tipo de puni¢do
ilustra a maneira pela qual a sociedade trata os criminosos como objetos a serem manipulados.

Em Histéria da Sexualidade, Foucault, como genealogista, trata a sexualidade em
termos histéricos, sendo esta uma constru¢do histérica, € ndo um referente biologico
subjacente. Ele contesta a no¢do de sexo amplamente aceita como uma esséncia subjacente,
mostrando que esse conceito também surgiu em um discurso particular sobre a sexualidade
(DREYFUS; RABINOW, 2010).

Foucault se mostra cuidadoso ao unir a escolha das palavras e a andlise do significado
a evolucdo das diferentes politicas do corpo e seus desejos. Durante o século XVIII e
especialmente o século XIX, a sexualidade tornou-se objeto de investigacdo cientifica, de
controle administrativo e de preocupacdo social. Nasce uma incitacdo politica, econdmica,
técnica, a falar do sexo. E ndo sob a forma de uma teoria geral da sexualidade, mas sob a
forma de andlise, de contabilidade, de classificacdo e de especializacdo, através de pesquisas
quantitativas ou causais. “Levar em conta o sexo, formular sobre ele um discurso que ndo seja
unicamente o da moral, mas da racionalidade, eis uma necessidade suficientemente nova para,
no inicio, surpreender-se consigo mesmo e procurar desculpar-se” (FOUCAULT, 2011, p. 30,
grifo nosso).

Nao apenas se julga o sexo, mas também o administra, sobreleva-se ao poder publico
exigindo procedimentos de gestdo. Deve ser assumido por discursos analiticos, vindo a se
configurar como uma questdo de policia, no sentido de majoracdo ordenada das forcas

coletivas e individuais. Para os médicos, reformadores e cientistas sociais, a sexualidade
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pareceu fornecer o elemento-chave para a compreensdo da saide do individuo, de sua
patologia e identidade (DREYFUS; RABINOW, 2010, p. 221).

Uma nova representacdo simbolica é veiculada através da burguesia, que liberou o
codigo de nobreza pelo sangue e se afastou das classes trabalhadoras, que seriam portadoras
de perigos sexuais. De acordo com Foucault (2011), a sexualidade emergiu como um
componente central numa estratégia de poder que, de forma eficaz, reuniu o individuo e a
populacdo através da expansao do biopoder.

Para Foucault, a sexualidade foi inventada como um instrumento-efeito da expansao
do biopoder. Ele ndo contesta a cronologia histérica padrao que vé uma mudanca no século
XVIII, e especialmente no século XIX, de uma sexualidade que é relativamente livre, um
aspecto indiferenciado da vida cotidiana, para outra que € controlada e vigiada. O aspecto
mais importante destacado pelo autor é que com esses controles sobrevieram uma discussao,
uma escrita e um pensamento sem precedentes sobre o0 sexo.

Quando a nés estamos em uma sociedade do sexo, ou melhor de sexualidade: os
mecanismos do poder se dirigem ao corpo, a vida, ao que a faz proliferar, ao que

reforca a espécie, seu vigor, sua capacidade de dominar, ou sua aptiddo para ser
utilizada. Satde, progenitura, raga, futuro da espécie, vitalidade do corpo social, o

z

poder fala da sexualidade e para a sexualidade; quanto a esta, ndo é marca ou
simbolo, é objeto e alvo (FOUCAULT, 2011, p. 161, grifos do autor).

Devido ao dispositivo da sexualidade, o biopoder estendeu sua rede aos menores
movimentos do corpo e da alma, através da constru¢do de uma tecnologia especifica: a
confissdo do sujeito individual, pela auto-reflexdao ou pelo discurso. Essa tecnologia aplicada
primeiramente a burguesia como tecnologia disciplinar desenvolveu-se como meio de
controle das classes trabalhadoras e do subproletariado (DREYFUS; RABINOW, 2010). Na
sua genealogia do sujeito moderno, Foucault justapde as tecnologias do sujeito e da
subjetivacdo a sua andlise anterior das tecnologias do objeto e da objetivacao.

Com o termo dispositivo, Foucault tenta demarcar

um conjunto decididamente heterogéneo que engloba discursos, institui¢des,
organizagdes arquitetdnicas, decisdes regulamentares, leis, medidas administrativas,

enunciados cientificos, proposicdes filoséficas, morais, filantrépicas (FOUCAULT,
1982, p. 244).

Ou seja, o dito e o ndo dito sdo os elementos do dispositivo. O dispositivo € a rede que
se pode estabelecer entre estes elementos. Portanto, o dispositivo €, em definitivo, mais geral
que a episteme, que poderia ser descrita como um dispositivo exclusivamente discursivo.

Foucault mencionard em suas obras os dispositivos disciplinares, dispositivo carcerario,
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dispositivo de poder, dispositivos de saber, dispositivos de sexualidade, dispositivo de
alianga, dispositivo de verdade e outros.

Foucault analisa a tecnologia particular e o discurso do sujeito envolvido na confissao
da mesma maneira que analisou as tecnologias que se referem a disciplina. Coloca ambos em
uma grade mais ampla de interpretacdo, a do biopoder. Assim, ele ndo vé a identidade sexual

nem a liberacdo sexual como inerentemente livres da, ou necessariamente, opostas a

o

dominacdo na nossa sociedade. O autor defende que as formas de dominacdo ligadas
identidade sexual sdo, de fato, caracteristicas do desenvolvimento recente de nossa sociedade,
e por isso mesmo mais dificeis de serem identificadas. A repressdo em si mesma ndo € a
forma mais geral de dominacdo. De fato, a crenca de que se resiste a repressdo, seja pelo
autoconhecimento, seja falando a verdade, mantém a dominagao, pois isso oculta o verdadeiro

funcionamento do poder (DREYFUS; RABINOW, 2010).

A hipétese de um poder de repressdo que nossa sociedade exerceria sobre o sexo e
por motivos econdmicos, revela-se insuficiente se for preciso considerar toda uma
série de reforgos e de intensificacdes de que a primeira abordagem manifesta:
proliferacdo de discursos, e discursos cuidadosamente inscritos em exigéncias de
poder; solidificacdo do despropdsito sexual e constituicdo de dispositivos
susceptiveis, ndo somente de isold-lo, mas de solicitd-lo, suscitd-lo, constitui-lo em
foco de ateng¢do, de discurso e de prazeres; producdo for¢osa de confissdo, e a partir
dela, instauracdo de um sistema de saber legitimo e de uma economia de prazeres
multiplos (FOUCAULT, 2011, p. 82).

Em Vontade de Saber, Foucault retomara sua formulacdo sobre o poder. Nessa obra,
ele anunciava a constituicdo de uma nova problemdtica em torno da sexualidade. Ela ndo
apresenta os quadros histéricos que ordenavam Historia da Loucura e Vigiar e Punir, um
novo quadro cultural ndo mais centrado no Ocidente do século XVI ao século XIX, presente
também em As Palavras e as Coisas e, a partir do segundo volume da Histéria da
Sexualidade e antes mesmo no curso do College de France, surge uma leitura ética em termos
de praticas de si que deslocam a leitura politica dos dispositivos de poder.

A problematiza¢ao do sujeito ocupa agora o primeiro plano. Foucault prossegue sua
experiéncia em que a figura da filosofia toma sua face atual, que ndo € mais a de legitimar o
que se sabe, mas empreender como e até onde serd possivel pensar diferente (MOTTA, 2010).

Uma vez que o poder € analisado segundo as perspectivas das estratégias de que ele se
utiliza em dominios diversos da vida cotidiana dos individuos, € impossivel pensar a seu
respeito sem pensar na propria constitui¢cdo do sujeito, em decorréncia da vinculacio direta e
necessdria entre essa constitui¢do, e os dominios da vida cotidiana, investidos pelas relacdes

de poder (FONSECA, 2011, p. 30).
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A alteracdo na cronologia de Foucault foi acompanhada por mudancas tedricas e
deslocamento de temas, tendo o foco das investigacdes se alterado. Serd o

sujeito, porém, ndo como aquele curioso objeto de um dominio de saber, mas como

sujeito ético, individuo que se constitui a si mesmo, tomando entdo a relacio a si e

aos outros, enquanto sujeito do desejo, como espaco de referéncia (MUCHAIL,
2004, p. 17, grifo nosso).

Esse deslocamento para o sujeito dito “ético” serd abordado na sequéncia.

2.1.3 KEtica

O chamado terceiro eixo, o ético, pode ser percebido como “o estudo dos modos pelos
quais os individuos s@o levados a se reconhecerem como sujeitos” (FOUCAULT, 2010c, p.
10), ou seja, a compreensdo sobre as maneiras pelas quais os individuos podem construir a
experiéncia deles mesmos enquanto sujeitos, constituindo-se como tal.

Nessa abordagem, o conceito de técnicas de si torna-se relevante, caracterizando
conjuntos formados por préiticas que definem a estética da existéncia, ou seja, praticas
reflexivas e voluntdrias através das quais

os homens ndo somente se fixam regras de conduta, como também procuram se
transformar, modificar-se em seu ser singular e fazer de sua vida uma obra que seja

portadora de certos valores estéticos e respondam a certos critérios de estilo
(FOUCAULT, 2010c, p. 15).

Foucault (2010c) delimita de maneira precisa um conceito de ética que lhe serve para
definir um dominio de andlise, do qual se ocupa nos ultimos volumes de Historia da
Sexualidade e em vérios cursos do College de France, dos quais foram publicados A
Hermenéutica do Sujeito, O Governo de Si e dos Outros e Coragem da Verdade.

Utilizando-se do pseuddnimo de Maurice Florence, Foucault assim fala de seu novo
percurso e do sentido de sua investigacao:

Michel Foucault tenta agora, sempre dentro de um mesmo projeto geral, estudar a
constituicdo do sujeito como objeto para ele proprio: a formagao dos procedimentos

pelos quais o sujeito € levado a se observar, se analisar, se decifrar e se reconhecer
como campo de saber possivel (MOTTA, 2006, p. LI).

Trata-se da histéria da subjetividade, entendida como a maneira pela qual o sujeito faz

a experiéncia de si mesmo em um jogo de verdade, no qual se relaciona consigo mesmo.
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Dessa forma, percebe-se que a tematica dos estudos foucaultianos ndo sdo as relacdes
entre saber e poder; sua inten¢do mais abrangente € fazer uma histéria do presente, utilizando-
se de uma arqueologia do sujeito, dividida em certas praticas. As praticas objetivantes que
permitem pensa-lo por meio de ciéncia cujo objeto € o individuo normalizavel; as préticas
discursivas que desempenham o papel de produtoras epistémicas; e praticas subjetivantes
através das quais o sujeito pode se pensar enquanto sujeito (ARAUJO, 2008).

Seguindo o mesmo entendimento, Fonseca (2011) distingue os termos individuo e
sujeito, tanto nos processos de objetivacdo quanto os processos de subjetivacdo, que
concorrem conjuntamente na constituicdo do individuo, sendo que os primeiros o constituem
enquanto objeto ddcil e util e o segundo, enquanto um sujeito.

Dessa forma, o termo sujeito serviria para designar o individuo preso a uma identidade
que reconhece como sua, assim constituido, a partir de processos de subjetivacdo. Esses
processos, justapostos nos processos de objetivacdo, explicitam por completo a identidade do
individuo moderno: objeto ddcil-e-itil e sujeito.

Na Antiguidade cldssica a questdo do sujeito ndo é abordada, visto que nao houve
naquele dominio um mecanismo de subjetivagdo que, elaborando uma identidade que seria
assumida como propria, teria constituido um sujeito. Afinal, Foucault afirma que entre os
gregos € a busca do individuo em constituir-se enquanto mestre de si, ndo havendo assim algo
que se aproximasse a constituicio de um sujeito como ocorre na atualidade (FONSECA,
2011).

Foucault baseia-se em Nietzsche para ressaltar que ndo existe um sujeito dado
definitivamente que seja portador de uma realidade verdadeira ou absoluta. Ele nega a
possibilidade de acessar o verdadeiro homem pela razdo de que ele ndo é uma realidade pré-
existente, nem um sujeito supra-histérico, mas, sim, é histérica e socialmente moldado dentro
das configuragdes de cada época, bem como a partir das relagdes de poder das quais faz parte.
Dessa forma, evidencia-se que o status de sujeito constituinte e soberano de sua propria
histéria é posto em xeque pela argumentacdo de Foucault (ARAUJO, 2008).

Aratjo (2008) afirma que entre os trés dominios - do saber, do poder e da ética - sdo
estabelecidas relagdes do sujeito sobre as coisas, sobre a acdo dos outros e sobre si. Sdo os
dominios do saber, do poder e da ética nos quais cabe perguntar como nos constituimos
enquanto sujeitos de nosso saber, como nos constituimos como sujeitos que exercem ou
sofrem relacdes de poder e como nos constituimos como sujeitos morais de nossa a¢ao. “A
finalidade é fazer aparecer tecnologias relativas a cada area, as formas de racionalidade de sua

organizacdo, a disciplinariza¢do, para evitar que o crescimento dessas capacidades leve a
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intensificacdo das relacdes de poder”, explica Foucault. A questdo, em suma, é como o sujeito
pode dizer algo como uma verdade de si, € como ele veio a precisar “dizer verdade” e o tipo
de racionalidade que ai intervém (ARA(JJ 0, 2008, p. 94).

Segundo esta 16gica, o sujeito estd em um constante processo de constitui¢do e, para
que esta constitui¢do ocorra, diversas praticas tétm um papel importante. Tais praticas “sdo
esquemas que ele encontra em sua cultura e que lhe sdo propostos, sugeridos, impostos por sua
cultura, sua sociedade e seu grupo social” (FOUCAULT, 2006, p. 276). Portanto, tais praticas
sdo institucionalizadas.

Assim, compreende-se que, para constituir-se enquanto sujeito, o individuo se utiliza
de praticas sociais institucionalizadas que indicam o relacionamento dele consigo mesmo, o que
resulta em um processo de subjetivacdo ou sujeicao.

Foucault discorre sobre este tipo de relacdo consigo mesmo em sua obra A
Hermenéutica do Sujeito, quando trata das praticas ou técnicas de si. As relacdes entre sujeito e
verdade ao longo da historia tiveram suas bases fortemente influenciadas a partir de dois
conceitos (FOUCAULT, 2010a): de um lado, o cuidado de si, que prevaleceu num primeiro
momento, que compreende desde a filosofia antiga até o ascetismo cristdao e, de outro, o
conhecimento de si, bastante valorizado a partir do chamado momento cartesiano, marcando o
inicio da idade moderna da histéria da verdade.

Assim, hd um deslocamento na obra de Foucault, dos chamados jogos de verdade de
prética coercitiva, como examinado no caso da psiquiatria e do sistema penitencidrio, para uma
prética de autoformacao do sujeito: “€ o que se poderia chamar de uma prética ascética (...), ndo
no sentido de uma moral de rentincia, mas o exercicio de si sobre si mesmo através do qual se
procura elaborar, se transformar e atingir certo modo de ser” (FOUCAULT, 2006, p. 265).

A nocdo do cuidado de si remete a expressao grega epiméleia heautou e sua traducio
latina cura sui (FOULCAULT, 2010). Dessa no¢do derivam outras denominagdes:

ocupar-se consigo mesmo, cuidados consigo, retirar-se em si mesmo, recolher-se em
si, sentir prazer em si mesmo, buscar deleite somente em si, permanecer em

companhia de si mesmo, ser amigo de si mesmo, estar em si como numa fortaleza,
cuidar-se, prestar culto a si mesmo, respeitar-se (MUCHAIL, 2011, p. 44).

Nos termos de Foucault (2010, p. 6, grifos do autor):

Quando surge o preceito délfico, ele estd, algumas vezes e de maneira muito
significativa, acoplado, atrelado ao principio do cuida de ti mesmo (epimeleoii
heautoil). No se trata totalmente de um acoplamento, em alguns textos é bem mais
como uma espécie de subordinacdo relativamente ao preceito do cuidado de si que
se formula a regra conhece-te a ti mesmo.
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O gnothi seauton (conhece-te a ti mesmo) aparece de maneira bastante clara e, mais
uma vez, em alguns textos significativos, no quadro mais geral da epimélia heautoii, como
uma das formas, uma das consequéncias, uma espécie de aplicagdo concreta, precisa e
particular, da regra geral: é preciso que te ocupes contigo mesmo, que nao te esquecas de ti
mesmo, que tenhas cuidados contigo mesmo (FOUCAULT, 2010). Neste ambito, como no
limite deste cuidado aparece e se formula a regra conhece-te a ti mesmo. Para o autor, ndo €
possivel cuidar de si sem se conhecer: “o cuidado de si é certamente o conhecimento de si”
(FOUCAULT, 2006, p. 269), e também o conhecimento de certo nimero de regras de conduta
ou de principios que sdo simultaneamente verdades e prescri¢des, o cuidar de si é munir-se
dessas verdades.

Foucault (2011) explicita seu entendimento sobre as praticas de si partindo da
diferenciacdo entre os codigos morais e a moral. Apesar de os co6digos morais serem
explicitamente formulados, sua transmissdo acontece de forma difusa, constituindo a moral
enquanto jogo complexo de elementos que se compensam, corrigem ou mesmo se anulam em
certos pontos. Por moral “entende-se igualmente o comportamento real dos individuos em
relacdo as regras e valores que lhes sdo propostos” (FOUCAULT, 2011, p. 33).

Apés a apresentacdo dos momentos foucaultianos, serd abordado o discurso, um

elemento bastante ressaltado e conhecido nas obras de Foucault.

2.2 O DISCURSO EM MICHEL FOUCAULT

O presente trabalho se utilizou dos momentos da arqueologia e da genealogia de
Foucault, para compreensdo de como o gestor de pessoas se constitui como sujeito. O
pensador menciona que a verdade ndo estd no sujeito, mas no discurso. Dessa forma, é
abordada a concep¢do de discurso, bem como os principios para se entrar na ordem do
discurso.

Na obra A Ordem do Discurso, aula inaugural do College de France, Foucault trata
deste que € um dos mais importantes aspectos de sua obra. Para Foucault (2010b), os discursos
sd0 mais do que um conjunto de signos e de enunciados. Sdo priticas que constituem o0s
objetos sobre os quais falam. O discurso € constituido por um conjunto de sequéncias de
signos, atribuindo-lhes modalidades particulares de existéncia. Assim, o termo discurso €&

fixado como “conjunto de enunciados que se apdia em um mesmo sistema de formagdo”

(FOUCAULT, 1997, p. 124).
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Desse modo, pode-se falar em discurso clinico, discurso econdmico, discurso da
histéria natural, discurso psiquidtrico, pois podem ser considerados como feixe de enunciados
contidos em uma mesma formacao discursiva. O discurso nao forma uma unidade retérica ou
formal, indefinidamente repetivel e cujo aparecimento ou utilizacdo pode ser assinalado na
histéria, “é constituido de um ndmero limitado de enunciados para os quais podemos definir
um conjunto de condic¢des de existéncia” (FOUCAULT, 1997, p. 135).

Foucault (2010b) supde que em toda a sociedade a producdo do discurso € a0 mesmo
tempo controlada, selecionada, organizada e redistribuida através de determinados
procedimentos, tendo por fung¢do conjurar seus poderes e perigos, dominar seu acontecimento
aleatdrio, esquivar sua pesada e temivel materialidade. O autor divide em procedimentos
externos e internos de exclusio.

Entre os procedimentos externos, de exclusdao, o mais evidente € o da interdi¢ao, que
significa que ndo se pode falar de tudo em qualquer circunstancia; qualquer um nao pode falar
de qualquer coisa. Outro principio de exclusdo, para Foucault, seria o da separacdo/rejeigao,
tomando como exemplo a razao e a loucura. O louco € aquele cujo discurso nao pode circular
como o dos outros; sua palavra pode ser considerada nula ou nao acolhida, “era através de suas
palavras que se reconhecia a loucura do louco; elas eram o lugar onde se exercia a separacao”
(FOUCAULT, 2010b, p. 11). O autor ainda elenca um terceiro procedimento de exclusdo, a
oposi¢do entre verdadeiro e falso, posteriormente chamada de vontade de verdade, no qual o
discurso verdadeiro € aquele que responde ao desejo ou aquele que exerce o poder.

Sob o enfoque dos procedimentos internos, os discursos exercem seu controle,
funcionando, sobretudo, na forma de principios de classificacdo, ordenacdo, distribui¢do,
submetendo a outra dimensdo do discurso, a do acontecimento e do acaso. Dessa forma,
destaca-se, primeiramente, o comentdrio como sendo narrativas maiores que se contam, se
repetem como férmulas, textos, conjuntos ritualizados de discursos que se narram conforme
circunstancias bem determinadas, sendo “coisas ditas uma vez e que se conservam, porque
nelas se imagina haver algo como um segredo ou uma riqueza” (FOUCAULT, 2010b, p. 22).
Para o autor, hd na sociedade um desnivelamento entre os discursos, evidenciando-se aqueles
discursos que se dizem e passam como ato mesmo que os pronunciou e os discursos que estao
na origem de certo nimero de novos atos de fala que o retomam, transformam ou falam, além
de sua formulagdo, sdo ditos, permanecem ditos e ainda por dizer.

Outro principio de rarefacdo de um discurso, que complementa o comentario, é o autor
sendo entendido como um principio de agrupamento do discurso, como unidade e origem de

suas significacdes como foco de sua coeréncia. Distingue o papel do autor no discurso
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cientifico. Na Idade Média, a atribuicdo do autor era indispensavel, pois era indicador de
verdade, mas apds o século XVII, essa fungdo se torna cada vez mais enfraquecida, o autor é
designado para denominar teorias. De outro lado, para discurso literario, essa fun¢do tem sido
reforcada, exigindo-se que todas as narrativas tenham autoria e pede-se que sejam prestadas
contas da unidade de texto, que se revele e sustente o sentido oculto que os atravessa, “o autor
€ aquele que da a inquietante linguagem da ficcdo suas unidades, seus nds de coeréncia, sua
insercao no real” (FOUCAULT, 2010b, p. 28).

Definindo disciplinas por “um dominio de objetos, um conjunto de métodos, um corpus
de proposicdes consideradas verdadeiras, um jogo de regras, e defini¢des, técnicas e
instrumentos” (FOUCAULT, 2010b, p. 29), este é considerado um principio limitante do
discurso, opondo-se tanto ao principio do comentério quanto do autor.

As disciplinas constituem-se como uma espécie de sistema andnimo a disposicdo de
quem quer ou pode servir-se dele, sem que seu sentido ou validade estejam ligados a quem o
inventou. A disciplina é um principio de controle da produ¢do do discurso, ela fixa os limites
pelo jogo de uma identidade que tem a forma de uma reatualizacdo permanente das regras
(FOUCAULT, 2010b).

Castro (2009) complementa essa nocdo foucaultiana da disciplina mencionando que
esta determina as condi¢des que uma proposicdo deve cumprir para entrar no campo do
verdadeiro, com estabelecimento de quais objetos se devem falar, que instrumentos conceituais
ou técnicas ha que utilizar, em que horizonte tedrico deve inscrever-se.

Para o funcionamento do discurso, Foucault (2010b) menciona a rarefacdo, tratando da
determinacdo das condi¢Oes de sua emergéncia, de impor aos individuos certo nimero de
regras e, assim, de ndo permitir que todos tenham acesso a eles. Rarefacdo dos sujeitos que
falam, pois “ninguém entrard na ordem do discurso se ndo satisfizer a certas exigéncias ou se
ndo for, de inicio, qualificado para fazé-lo” (FOUCAULT, 2010b, p. 37), ressaltando que nem
todas as dreas do discurso sdo passiveis de serem adentradas; algumas sio proibidas e outras de
acesso facilitado, a disposi¢do do sujeito que fala.

A forma mais superficial e mais visivel desse sistema de restricdo € constituida pelo
que Foucault (2010b) agrupa sob o nome de ritual, definido como a qualificacdo que devem
possuir os individuos que falam. Tais rituais definem os gestos, os comportamentos, as
circunstancias, e todo o conjunto de signos que devem acompanhar o discurso. Estes rituais
fixam a eficdcia suposta ou imposta das palavras, seus efeitos sobre aqueles aos quais se

dirigem os seus limites de coer¢ao.
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Em contrapartida, existem as sociedades de discurso, cuja funcdo € conservar ou
produzir discursos, e fazé-los circular em espacgo fechado, distribui-los somente de acordo com
regras estritas. Foucault ressalta que ndo existem mais tais sociedades de discurso que primem
pelo jogo do segredo e divulgacdo, como em outras épocas, mas reitera que se exercem ainda
formas de apropriacdo de segredo e de ndo permutabilidade. O inverso da sociedade do
discurso pode ser percebido através das doutrinas. A doutrina tende a difundir-se pela partilha
de um sé e mesmo conjunto de discursos que individuos definem a pertenca reciproca. Como
condicdo requerida a doutrina, tem-se o reconhecimento das mesmas verdades e a aceitacio de
certa regra de conformidade com os discursos validados. A pertenca doutrindria questiona ao
mesmo tempo o enunciado e o sujeito que fala, e um através do outro.

Segundo Foucault (2010b), a doutrina questiona o sujeito quando fala através e a partir
do enunciado, como provam os procedimentos de exclusdo e os mecanismos de rejeicao que
entram em jogo quando um sujeito que fala formula um ou varios enunciados inassimildveis.
E, inversamente, a doutrina questiona os enunciados a partir dos sujeitos que falam, na medida
em que a doutrina vale como o sinal, manifestacdo e instrumento de uma pertenga prévia —
pertenca de classe, de status social ou raga, resisténcia ou aceitacdo. A doutrina liga os
individuos a certos tipos de enunciacdo e restringe a outros. “A doutrina realiza uma dupla
sujeicdo: dos sujeitos que falam aos discursos e dos discursos ao grupo, ao menos virtual, dos
individuos que falam” (FOUCAULT, 2010b, p. 43).

Como forma de apropriacdo social dos discursos, Foucault remete a educagdo,
ressaltando que, embora seja de direito, é o instrumento pelo qual o individuo pode ter acesso a
todo tipo de discurso. O sistema de educagdo € uma maneira politica de manter ou de modificar
a apropriacdo dos discursos, com saberes e poderes que eles trazem consigo (FOUCAULT,
2010b, p. 44).

Além da rarefagcao, Foucault admite a intervencdo de outros principios, na ordem do
discurso. Primeiro, o principio da inversdo, onde sdo reconhecidas as fontes dos discursos,
principio de sua expansdo e sua continuidade, € necessério percebé-la ao contrério, o jogo
negativo de um recorte e de uma rarefacio. Como outro principio, 0 autor apresenta a
descontinuidade, ressaltando que

o fato de haver sistemas de rarefacdo ndo quer dizer que por baixo deles e para além
deles reine um grande discurso ilimitado, continuo e silencioso que fosse por eles

reprimido e recalcado e que nds tivéssemos por missdo descobrir restituindo-lhe
enfim, a palavra (FOUCAULT, 2010b, p. 52).
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A descontinuidade revela que ndo hd nenhum discurso maior e continuo a ser
escondido pelos mecanismos de controle discursivo. Os discursos devem ser tratados como
praticas descontinuas, algumas vezes se cruzam, mas também se ignoram ou se excluem.
Tendo a especificidade como principio, o discurso deve ser concebido como uma prética que
se impde em todo o caso e nesta pratica que os acontecimentos do discurso encontram o
principio da regularidade.

E, por fim, o principio da exterioridade, onde nao se deve passar do discurso para seu
nucleo interior, escondido, para o amago de pensamento que se manifestaria nele. Mas, a partir
do préprio discurso de sua apari¢do e de sua regularidade, passar as condi¢des externas de
possibilidade, aquilo que d4 lugar a série aleatéria desses acontecimentos e fixa suas fronteiras
(FOUCAULT, 2010b, p. 53).

Para Foucault (2010b), sdo quatro as nog¢des que devem servir como principio
regulador da andlise discursiva: as no¢des de acontecimento, série, regularidade e condicao de
possibilidade. H4 oposi¢do desses termos, um a um. O acontecimento opde-se a criagcdo, a série
a unidade, a regularidade a originalidade e a condicdo de possibilidade a significagdo. A
histéria tradicional das ideias foi dominada de modo geral pelas no¢des de significacdo,
originalidade, unidade e criagc@o, onde se procurava o ponto da criacio, a unidade de uma obra,
de uma época ou tema, a marca da originalidade individual e a riqueza das significacdes
ocultas.

Ap6s a definicdo dos principios que devem reger o discurso, o autor propde dois
conjuntos de andlise. Um conjunto critico, que pde em pritica o principio da inversao,
procurando cercar as formas de exclusdo, da limitacdo, de apropriacdo, mostrando como se
formaram, para responder quais necessidades, como se modificaram e se deslocaram, que
forcas exerceram efetivamente, e em que medidas foram contornadas. E o conjunto
genealogico, que pde em pratica outros trés principios: como se formaram, através, apesar, ou
com apoio desses sistemas de coercdo, séries de discursos, qual foi a norma especifica de cada
uma e quais suas condi¢des de aparicdo, de crescimento e variagdo (FOUCAULT, 2010b, p.
60).

Aratjo (2008) atenta para os principios do discurso, mencionados anteriormente,
chamando atencdo para sua raridade, preciosidade, o modo como se reparte, as condicdes
externas que permitem seu surgimento, tendo sempre presente que a historia se faz a partir de
pequenos registros ou acontecimentos discursivos regulares e dispostos em série que se

transformam, e ndo exclusivamente de causas e efeitos massivos, tratando-se sempre de
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acontecimentos enunciativos, nos quais alguém pode ou tem a capacidade de ocupar a posi¢ao
de sujeito, entrando na ordem discursiva.

Nas andlises de Foucault, os discursos sdo tomados em sua positividade, como fatos, e
trata-se de buscar ndo sua origem ou seu sentido secreto, mas as condicoes de sua emergéncia,
as regras que presidem seu surgimento, seu funcionamento, suas mudancas, seu
desaparecimento, em determinada época, assim como as novas regras que presidem a formacao
de novos discursos em outra época (MUCHAIL, 2004, p. 11).

Foucault se interessa pelos discursos que constituem o campo do saber, nao
interessando a ele a verdade ou falsidade das proposicoes cientificas, nem a investigacao da
consisténcia, coeréncia ou validade de uma teoria cientifica, tampouco as fontes ou
fundamentos para todo e qualquer conhecimento, “a questdo € a da producdo historica,
concreta de saber” (ARAIjJ 0, 2011, p. 96).

Foucault menciona em A Arqueologia do Saber que o sujeito ocupa determinado lugar
na ordem do discurso, que ele fala de um lugar e, portanto, ndo € dono de seus atos
discursivos. O autor ndo estd negando que as pessoas, individualmente, possam perceber-se
como Unicas, indivisas, senhoras de seu destino e de seus menores atos. “Essa aspiracao
permanente a unidade seria a grande ilusdo que nos mantém em nossa normalidade.
Percebemo-nos incompletos e multiplos, tendemos a totalidade e a completude” (FISCHER,

2012, p. 54).

2.2.1 Formacao Discursiva, Enunciado e Pratica Discursiva

Como mencionado, o objeto de andlise do arquedlogo € o discurso, cujas unidades sio
os enunciados que formam as praticas discursivas que configuram a episteme, pertencente ao
saber de uma época. A nogdo de formacao discursiva expressa em A Arqueologia do Saber
por Foucault procurava contornar as unidades tradicionais como teoria, ideologia, ciéncia,
para designar um conjunto de enunciados que podem ser associados a um mesmo sistema de
regras, historicamente determinadas (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2008).

Foucault (1997) percebeu que o enunciado ndo podia ser definido como uma unidade
linguistica (superior ao fendmeno e a palavra, inferior ao texto), mas tinha que se ocupar de
uma fung¢do enunciativa colocando em jogo unidades diversas podendo coincidir, as vezes,

com frases, com proposi¢des, as vezes feitas de fragmentos de frases, séries ou quadro de
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signos, jogo de proposi¢des ou formulagdes equivalentes. Tal funcdo enunciativa ndo concede

sentido a essas unidades,

coloca-as em relagdo com um campo de objetos; em vez de lhes conferir um sujeito,
abre-lhes um conjunto de posi¢des subjetivas possiveis; em vez de fixar limites,
coloca-as em um dominio de coordenagdo e existéncia; em vez de lhes determinar a
identidade, aloja-as em um espaco em que sdo consideradas, utilizadas e repetidas
(FOUCAULT, 1997, p. 122).

Examinando o enunciado, o que se descobriu foi uma funcio que se apoia em conjunto
de signos, que nao se identifica nem com a aceitabilidade gramatical, nem com a correcdo
l16gica, requerendo para se realizar um referencial (um principio de diferenciacdo); um sujeito
(no sentido de “posicdo a ser ocupada”), um campo associado (isto €, coexistir com outros
enunciados); uma materialidade (ndo € apenas a substancia ou o suporte da articulacdo, mas o
status, as regras de transcri¢do, as possibilidades de uso ou de reutilizacao).

Fischer (2012, p. 78) afirma que descrever um enunciado, portanto, € dar conta desses
elementos, dessas especificidades, “é apreendé-lo como acontecimento, como algo que
irrompe num certo tempo, num certo lugar”. O que permitird situar um emaranhado de
enunciados em determinada organizacao € justamente o fato de eles pertencerem a
determinada formagao discursiva.

Fischer (2012) menciona que, ao demarcar uma formacao discursiva, é revelado algo
dos enunciados, e quando estes sdo descritos, procede-se a individualizacdo de uma formagado
discursiva. De acordo com Foucault, “a andlise do enunciado e a formacao discursiva sao
estabelecidas correlativamente” (FOUCAULT, 1997, p. 135), pois um enunciado pertence a
uma formacgdo discursiva como uma frase pertence a um texto, € uma proposi¢ao a um texto
dedutivo.

Porém, “enquanto a regularidade de uma frase € definida pelas leis de uma lingua, e a
de uma proposi¢ao pelas leis de uma légica, a regularidade dos enunciados € definida pela
propria formacdo discursiva” (idem, ibidem). A lei dos enunciados e o fato de pertencerem a
formagdo discursiva constituem Unica e exclusivamente a mesma coisa. Neste contexto,
Foucault define sistema de formag¢ao ou formacao discursiva como

um feixe complexo de relacdes que funcionam como regra: ele prescreve o que deve
ser correlacionado em uma prética discursiva, para que esta se refira a tal ou qual

objeto, para que empregue tal ou qual enunciacdo, para que se utilize tal ou qual
conceito, para que se organize tal ou qual estratégia. Definir em sua individualidade

z

singular um sistema de formacdo €, assim, caracterizar um discurso ou grupo de
enunciados pela regularidade de uma pratica (FOUCAULT, 1997, p. 82).
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Foucault evidencia que o sistema de formagdo seria o conjunto de regras para uma
pratica discursiva. Delineia o sistema de regras que deve ser colocado em pratica para que tal
objeto se transformasse, nova enunciagdo aparecesse, determinado conceito se elaborasse, tal
estratégia fosse modificada, sem deixar de pertencer a esse mesmo discurso. Uma formacao
discursiva determina a regularidade propria de processos temporais, ndo fica congelada por
séculos, “coloca o principio de articulagdo entre uma série de acontecimentos discursivos e
outras séries de acontecimentos, transformagdes, mutagdes e processos” (FOUCAULT, 1997,
p. 82). Tal pensamento é complementado por Aradjo (2008), no momento em que menciona
que a pratica discursiva relaciona elementos distintos como instituicdes, técnicas, grupos
sociais e discursos diversos.

Segundo Maingueneau (1993), as formacdes discursivas devem ser vistas dentro de
um espaco discursivo ou campo discursivo, ou seja, estdo sempre relacionados a determinados
campos de saber. Através dessa perspectiva, quando se fala em discurso médico, discurso
publicitario, discurso econdmico, afirma-se que cada um deles compreende um conjunto de
enunciados apoiados em determinada formacao discursiva, qual seja, a medicina, publicidade,
economia.

Ja a pratica discursiva € definida por Foucault como um conjunto de

regras andOnimas, histéricas, sempre determinadas no tempo e no espago, que
definiram, em uma dada época e para uma determinada drea social, econdmica,

geografica ou lingiifstica, as condi¢des de exercicio da fungdo enunciativa
(FOUCAULT, 1997, p. 136).

Fischer (2012) complementa que a pratica discursiva ndo se confunde com mera
expressdo de ideias, pensamentos ou formulacdes de frases (ou atos de fala). Exercer uma
pratica discursiva significa falar segundo determinadas regras e expor as relagdes que se dao
dentro de um discurso. O sujeito do discurso ndo € a pessoa que realiza um ato de fala, nem o
autor do texto, nem o sujeito da proposi¢ao. O sujeito € aquele que pode usar determinado
enunciado por seu treinamento, em funcdo de ocupar um lugar institucionalmente
estabelecido, de sua competéncia técnica (ARAIjJ 0, 2009).

Apo6s entender as principais nuances do pensamento foucaultiano, aborda-se o sujeito
que se faz objeto de estudo deste trabalho, o gestor de pessoas. Assim, a proxima secao trata

da 4rea da gestao e do gestor de pessoas, seus principais conceitos e discursos.
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3 GESTAO E GESTOR DE PESSOAS

3.1 RESGATE HISTORICO E CONCEITUAL

Com o propdsito de resgatar os enunciados que compdem a formacao discursiva da
gestdo de pessoas, esta secdo explanard sobre as relagdes industriais e a administracdo de
recursos humanos, entendendo que estes saberes contribuiram para a compreensdo da area.
Entre a administracdo de Recursos Humanos e a Gestdo de pessoas, ha diferencas ndo
somente de nomenclatura, mas de amplitude e propdsitos. Neste estudo, adotaram-se as
terminologias de administrador de recursos humanos e gestor de pessoas, como 0 mesmo
profissional, visto que o objetivo desta pesquisa € compreender a constituicdo desse sujeito
que estd a frente das relacdes de trabalho, independente da forma pela qual é denominado.

A preocupagdo com as pessoas das organizagdes tem seu inicio no final do século
XIX, nos Estados Unidos, com a passagem da economia agricola de subsisténcia para uma
economia industrial emergente, da mudanc¢a do autoemprego para o trabalho em siderirgicas,
ferrovias e outras industrias pesadas. Teve-se o aparecimento do departamento de pessoal
como forma de organizar esses funciondrios nas empresas e garantir produtividade e
eficiéncia.

Tal afirmacdo é complementada por Fischer (2002), atribuindo a origem do termo
administracdo de recursos humanos (human resource management), como resultado do
desenvolvimento empresarial e da evolu¢do da teoria organizacional nos Estados Unidos,
sendo uma produgdo tipicamente americana que procurou suplantar a visao de departamento
pessoal, “um conceito que reflete a imagem de uma drea de trabalho voltada prioritariamente
para transagdes processuais e os tramites burocraticos”(FISCHER,2002, p. 19).

Ainda de acordo com Fischer (2002), em 1990 foi celebrado o centenario da histdria
da administracdo de recursos humanos, cuja origem seria datada de 1890, quando a NCR
Corporation criou seu personnel chief. O objetivo dos gerentes de pessoal que atuavam nessa
nova drea seria “estabelecer um método pelo qual se pudessem discernir melhor, entre a
extensa e diversificada massa de candidato a emprego, que individuos poderiam tornar-se
empregados eficientes ao menor custo possivel” (FISCHER, 2002 apud SPRINGER;
SPRINGER, 1990).

A Revolucio Industrial também representou maior preocupagdo com o fator humano

nas organizagdes, houve mudangas na natureza do trabalho. A for¢a mecéanica e as economias
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em escala exigiam que um grande nimero de pessoas trabalhasse em conjunto (WERTHER;
DAVIS, 1983). Surgem grandes tecelagens, fundi¢des e minas na Inglaterra, Franca e depois
na América do Norte e na Alemanha. As pessoas eram um importante recurso, mas a
Revolucdo Industrial significou maior mecanizacdo e condi¢des de trabalho desagraddveis
para muito trabalhadores.

Werther e Davis (1983) afirmam que, em reacdo a problemas causados pela

industrializacdo, alguns empregadores criaram o posto de secretdrio do bem-estar, que

existiam para atender as necessidades dos trabalhadores e impedir que eles
formassem sindicatos (...) ajudavam os empregados com problemas pessoais tais
como instrucdo, habitagcdo e necessidades médicas. Os secretarios sociais, que foram
os precursores dos especialistas de pessoal, também procuravam melhorar as
condicdes de trabalho para os empregados. Marcaram o nascimento da
administracdo especializada de recursos humanos, distintamente da supervisdao
cotidiana de pessoal pelos gerentes operativos (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 26).

Nos Estados Unidos, embora existam registros de gestdo profissionalizada de
empresas, desde o inicio do século XIX, a gestdo de pessoas € sistematizada no movimento da
administracao cientifica (DUTRA, 2006), que mostrou ao mundo que o estudo sistematico
cientifico do trabalho podia levar a maior eficiéncia. Seus argumentos em prol da
especializacdo e treinamento aperfeicoado fomentaram a necessidade de departamento de
pessoal. Taylor representa esse periodo, escrevendo, em 1911 os Principios da Administragcdo
Cientifica, em defesa da responsabilidade da administragdo em planejar e do trabalhador em
executar o servico.

Com Taylor foram introduzidos métodos como o estudo de tempos € movimentos,
salarios de incentivo e medidas de eficiéncia técnica. No livro Shop Management, Taylor
relata que cada homem deve abrir mao de seu modo particular de trabalho, ajustar seus
métodos aos padrdes novos e acostumar-se a receber e obedecer instrugdes abrangendo
detalhes, grandes ou pequenos, que no passado eram deixados ao seu proprio arbitrio.

Com o desenvolvimento da Administracdo Cientifica e dos primeiros sindicatos, as
décadas iniciais do século XX presenciaram os primitivos departamentos de pessoal em
substituicdo aos secretdrios de bem-estar (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 26). Estes
departamentos contribuiram para a efetividade organizacional, mantendo os saldrios em niveis
apropriados, realizando a triagem dos candidatos a emprego e tratando de situacdes
conflituosas.

A partir de 1920 sdo observadas mudangas na gestdo das pessoas. Durante a Primeira

Guerra Mundial, o exército americano iniciou o processo de recrutamento e selecdo de
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oficiais. Outro momento importante para a drea sdo os estudos na Western Eletric Company,
em Hawthorne, iniciados em 1927, sob a supervisdo de Elton Mayo, tendo o propdsito de
determinar o efeito dos fatores fisicos sobre a produtividade. Tais estudos mostraram que as
metas de eficiéncia da administracdo cientifica deveriam ser equilibradas por consideragcdes
de necessidades humanas (WERTHER; DAVIS, 1983), descobertas que auxiliaram,
posteriormente, na defini¢do de programas sociais, como recreacao, beneficios e formas de
aconselhamento para a gestao de pessoas das organizagdes.

Continuando o discurso histérico da area, as maiores influéncias dos anos de 1930
foram, certamente, a Depressdo e o surgimento de organizagdes trabalhistas. Os programas da
administracio de recursos humanos, iniciados nos anos de 1920, estavam agora em uma fase
de conten¢do de despesas, jd que a énfase da administracdo se deslocava mais em direcdo ao
aumento da produtividade, ao passo que a do trabalhador se voltava para a estabilidade no
emprego.

A promulgacdo da Lei Nacional das Relagdes Trabalhistas (nos Estados Unidos, 1935
- Lei de Wagner ou Carta Magna do Trabalho), que reconhecia os sindicatos como
representantes autorizados dos trabalhadores e obrigava os empregadores a negociarem
coletivamente com os sindicatos, vem a configurar-se em nova faceta dos departamentos de
pessoal: a necessidade de negociar com os sindicatos como intermedidrios entre os
trabalhadores e a administracdo. Para Werther e Davis (1983), quando os trabalhadores se
organizavam, as responsabilidades de lidar com os sindicatos estavam sob o departamento de
pessoal que, algumas vezes, era denominado de departamento de relagdes industriais, visando
estes novos deveres.

Os departamentos de pessoal continuaram a crescer entre 1940 e 1950. As demandas
de recrutamento e treinamento da Segunda Guerra Mundial somaram-se a credibilidade dos
departamentos de pessoal. No Pés-Guerra, estes departamentos cresceram em importancia ao
negociarem com sindicatos e a crescente necessidade de trabalhadores com conhecimentos
especializados, como engenheiros e contadores.

Nas décadas de 1960 e 1970, nos Estados Unidos, uma vez mais a influéncia central
quanto o pessoal esteve na legislacdo, sendo promulgadas leis para eliminar a discriminacao
dos pagamentos entre homens e mulheres, diferenciacdo no emprego em consequéncia do
sexo, raga, religido, nacionalidade e idade (WERTHER; DAVIS, 1983). Seguiram-se leis
sobre seguranga, saide e pensdes na década de 1970. Tais regulamentagdes proporcionaram
ao departamento de pessoal uma postura que comega a se igualar as demais dreas da

organizacao.
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Ainda em 1960, para Dutra (2006), sdo percebidas as primeiras fissuras nos modelos
de gestdo centrados no paradigma taylorista/fordista, mas € na década de 1970 que criticas
fundamentais surgem, gerando bases para uma ruptura profunda com os principios que
sustentam as politicas e praticas da area.

No Brasil, a partir 1978, a defini¢do do papel do executivo de RH passou a sofrer
sérias reformulagdes, tendo como base a eclosdo das greves, o que evidenciou os conflitos,
contido por um efetivo controle politico e econdmico no periodo do milagre brasileiro’
existente entre capital e trabalho. Com a primeira manifestagdo de abertura politica eclodiram
varias greves, principalmente em Sao Paulo, que serviram de licdo para profunda
reformulacido da administragdo de recursos humanos (AQUINO, 1980; FERNANDES, 1986).
“Estas greves encontraram os gerentes de relagdes industriais sem competéncia para tratar das
relacdes de trabalho, voltados para rotinas e modismos tecnoldgicos de programas de
treinamento” (FERNANDES, 1986, p. 68). Tornava-se necessdrio uma reconceptualizacdao
dos papéis reservados aos profissionais do RH, passando o papel a ser visto com fungdo de
minimizar as tensdes, os conflitos e a ambiguidade das pessoas no desempenho de suas
atribuicdes nas organizagdes ‘“um papel reservado aqueles profissionais capacitados a
participar da formulagdo das politicas de empresas e contribuir decisivamente para a eficacia
organizacional” (FERNANDES, 1986, p. 69).

Assim, o agravamento da crise econdmica exigiu novo perfil profissional dos
executivos da drea, provocado pela mudanga de uma posicao tradicionalmente reativa para um
papel ativo e de uma atuacdo rotineira e tecnicista, burocritica e legalista para uma
participacdo mais a nivel estratégico, exigindo profissionais realmente capacitados em
contribuir para os resultados da organizacao.

Dutra (2006, p. 30) afirma que “n@o sabiamos gerir pessoas e estivamos comegando o
aprendizado”, a drea passa a ser pensada como um estoque de conhecimentos que pode ser
revisitado, utilizando-se uma nova moldura para pensé-la.

Uma nova énfase sobre estratégia de negdcios e a importancia dos sistemas de
Recursos Humanos ¢ trazida na década de 1990. O profissional da 4rea passou entdo a ser
percebido como ativo estratégico nas perspectivas: pessoal, de remuneragio, do alinhamento,
do alto desempenho. Sugere-se que houve um deslocamento da imagem de RH partindo de

profissional para parceiro estratégico (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

' No periodo entre 1969 e 1973, o crescimento econdmico no Brasil alcangou niveis excepcionais, e por isso
ficou conhecido como Milagre Econdmico.
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O processo de desenvolvimento da administracdo de recursos humanos € percebido de
formas variadas pelos autores. Alguns procuram classificar as fases com base nas fungdes

desempenhadas pela drea. O quadro 1 exibe essas fases.

Quadro 1: Fases da Administracao de Recursos Humanos

Operacional Gerencial Estratégica
Até 1960 De 1960 até inicio de 1980 A partir dos 1980

Preocupa-se basicamente com a | Passa a interferir nos diferentes | Passa a assumir o papel
operacionalizacdo de captacdo, | processos da organizacdo, sendo | estratégico na internalizacdo de
treinamento, remuneragdo, | parceira nos processos de | pensar as pessoas na geragdo de
informagdes, etc. desenvolvimento organizacional. | valor para as organizacoes.

Fonte: Dutra (2006), Marras (2010), com adaptacoes.

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2007) apresentam essa retrospectiva sob a forma de
Eras, iniciada no século XVIII e acentuada no século XX. A Era Industrial trouxe a divisao do
trabalho, caracterizada pela fragmentacao e programacao, tendo a efici€ncia e a produtividade
como critérios Unicos para otimizacdo dos recursos e dos fatores de producao. Dessa forma, a
sincroniza¢do do homem deixou de ocorrer de acordo com os ritmos e os tempos da natureza
e passou a acontecer de acordo com os incorporados pelas maquinas.

A Era Pés-Industrial (metade do século XX) diferenciou-se pelo emprego maior de
trabalhadores no setor de servicos, centrando-se na producdo flexivel, trabalho intelectual e
utilizacdo de times de trabalho. Em lugar do trabalho individual, caracteristico da sociedade
industrial, os individuos passaram a ser reconhecidos como seres sociais, capazes de trabalhar
em grupo. Nesse periodo, florescem as teorias de planejamento estratégico nas organizacoes,
com vistas a definicdo de suas estratégias e a minimizagdo dos impactos gerados pelas
incertezas.

E, finalmente, a Era Informacional (final do século XX) mostrou os recursos humanos
tornando-se globais, surgindo os empreendimentos em rede. O trabalho humano passou a ser
compreendido como acdo competente do individuo, perante uma situa¢do profissional
(ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

As comunicagdes por satélite, no inicio do século XXI, trouxeram um mercado
instantdneo e interativo, exigindo novas formas de realizacdo de negdcios, afetando a
competitividade das empresas e dos paises, implicando oportunidade e risco, flexibilidade e

prontiddo para alteracdo de estratégias. Da mesma forma, o avango tecnolégico encurtou o
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tempo entre descobertas e comercializacdo, e o espaco fisico deixou de ser imprescindivel
para realizacdo de atividades grupais, tornando-se polivalente.

Na sociedade informacional, o trabalho passou a ser encarado como meio de
autodesenvolvimento pessoal e profissional, deixando de lado a concepcao de sobrevivéncia
ou acimulo de riquezas. Nesse contexto, as pessoas passaram a buscar atividades e
relacionamentos significativos, “as organizacdes, por sua vez, passaram a tratd-las como seres
em continua evolucdo e como co-criadoras de bem-estar e riquezas, ao invés de funciondrios
administrados como recursos” (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009, p. 09).

No Brasil, o desenvolvimento da drea passou por fases peculiares. A maior parte dos
autores brasileiros (FLEURY; FISCHER, 1992; AQUINO, 1980; DUTRA, 2006) relacionam
a transformacao da drea de acordo com a histéria do desenvolvimento do pais.

Realizando esse resgate historico da gestdo de pessoas, pode-se acreditar que houve
evolugdo na drea, visto que as organizacdes foram se modificando e exigindo uma postura da
gestdo e do gestor de pessoas diferenciadas em dado periodo, porém estudiosos percebem de
outra maneira.

Fischer (2002) afirma que a gestdo de pessoas é resultado de um conjunto de
necessidades empresariais delimitadas pelas caracteristicas sociais e culturais da época que
surge como consequéncia, € ndo causa, dos processos de mudangas que ocorrem nas empresas
e fora delas. Tal afirmacdo parece ser consenso entre os pesquisadores, que afirmam que a
Gestdo de Pessoas se modifica em razdo do contexto e da necessidade dos negdcios, das
tecnologias e da organizacdo do trabalho (FLEURY; FISCHER, 1992; TONELLI,
LACOMBE; CALDAS, 2002; MASCARENHAS, 2008).

As condi¢des sociais, econdmicas e organizacionais como determinantes das praticas
da gestdo de pessoas ndo constitui novidade, tal conceito é observado ou é um pressuposto
intrinseco para diversos autores da drea (CAVE, 1994). Nessa mesma linha, Fischer (2002)
critica o posicionamento de alguns analistas que generalizam suas recomendagdes de modelos
que devem ser praticados pelas organizacdes sem considerar os ambientes especificos em que

estdo inseridos.
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3.1.1 Modelos da Gestao de Pessoas

Quando se aborda o discurso da gestdo de pessoas, dois aspectos parecem ser
relevantes: a preocupacdo do termo mais adequado para se referir as pessoas das
organizacdes, visto que chamados de recursos humanos estariam sendo comparados a outros
fatores que necessitam de administracdo; e a participagdo da drea nas decisdes e administracao
da organizacdo.

No que tange aos aspectos mencionados, a necessidade de mudar o discurso do RH no
Brasil foi propagada por Resende (1986), que atentou para sua sintaxe, questionou o
posicionamento reservado do 6rgdo de administracio de RH, os conceitos de eficicia e
eficiéncia aplicados as suas acdes, as ineficicias e, sobretudo, a falta de integracdo das suas
atividades com as demais areas da organizagao.

Quanto ao posicionamento da drea, em pesquisa conduzida por Albuquerque (1987),
discutiu-se a necessidade e importancia de pensar os recursos humanos em nivel estratégico.
O autor elucidou os pontos que caracterizavam a transformacdo da area para essa realidade, o
perfil requerido aos profissionais, bem como os reflexos das principais mudancas do ambiente
externo nas politicas de RH.

A mudancga do discurso de RH, em sua prépria raiz, talvez tenha sido reforcada por
Mattos (1992), quando reimpulsionou a reflexdo sobre a expressdo recursos, em sua plena
etimologia, associada aos seres humanos, proporcionando discussdes no sentido de promover
as mudancgas de atitudes necessdrias ao trato respeitoso das questdes que envolvem a vida das
pessoas nos ambientes organizacionais.

Em 1998, Fischer desenvolveu estudo no qual mostrou que o Modelo de Gestao de
Pessoas e o Sistema de Administracdo de Recursos Humanos apresentavam diferencas, e ndao
apenas de semantica. Tradicionalmente, esse Sistema descrevia uma func@o administrativa,
visdo que resumia a gestdo de pessoas a um conjunto de procedimentos e ajustes a individuos
a um esteredtipo de eficiéncia previamente definido pela empresa. Reiterou que a fungdo RH
definia-se como simples extensdo das demais fun¢des administrativas para o ambito das
relacdes humanas, na medida em que priorizava o instrumental e admitia apenas um agente
consciente na complexa dindmica que se estabelecia entre pessoas e organizagdo. Tal
perspectiva esquecia-se do conjunto de relacdes essencialmente humanas (sociais, entre

grupos, interpessoais € organizacionais) que acontecem entre pessoas € organizagoes.
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Para Fischer (1998), a empresa define estratégias e transforma-as em instrumentos,
processos e praticas de gestdo, mais ou menos formalizados, aos quais indicam o
comportamento humano no trabalho desejado pela empresa. O conceito de Modelo de Gestao
de Pessoas ndo pode ser reduzido, exclusivamente, ao seu cardter instrumental, pois €&
imprescindivel considerar que os procedimentos e préticas institucionais sdo parte dele e ndo a
sua totalidade.

O uso da palavra Modelo, ao invés de sistema, drea ou setor, tem por objetivo ampliar
0 conceito, uma vez que implica considerar, além da estrutura, os instrumentos e as praticas
normatizadas como elementos componentes de gestdo de pessoas na empresa. Permite, dessa
forma, a inclusdo daquilo tudo que interfere significativamente sobre as relacdes entre os
individuos e a organizagdo, gerando um determinado comportamento caracteristico daquela
empresa.

Ainda de acordo com Fischer (1998), o Modelo de Gestdao de Pessoas refere-se a um
mecanismo abstrato que simplifica a realidade e orienta a decisdo daqueles que vivem o
ambiente organizacional da atualidade. Portanto, o termo Gestido de Pessoas procura ressaltar
o carater de acdo: a gestdo e seu foco de atencdo: as pessoas.

A exigéncia de mudancga em relagdo as praticas de administra¢do de recursos humanos
até entdo utilizadas redundava numa necessidade de uma transformacao cultural e elucidava a
aparente evolucao do conceito de administracdo de RH. Alerta mencionado por Albuquerque
(1999), visando a mudanca no modelo de controle, conhecido desde a administracio
cientifica, para um modelo de comprometimento das pessoas com 0S objetivos
organizacionais, decorrente da necessidade crescente de orientacdo para planejamento e de
gradativas interagdes com a orientacao estratégica.

Mesmo que pudessem ser encontrados na pratica, profissionais de RH, presos as
funcdes de folhas de pagamento, as questdes legais e posturas rigidas sustentadas pelos
inimeros controles burocraticos, de acordo com Marras (2010), torna-se necessario ao
profissional visdo holistica, perfil de planejador estratégico e com estilo de lideranca
situacional, “sendo essencial que tenha ndo sé uma formac¢ao humanista, mas, principalmente,
que esteja dotado de uma empatia para estabelecer relagdes proveitosas tanto com executivos
da empresa como com os trabalhadores de chdo de fabrica” (MARRAS, 2010, p. 60).

Contudo os subsistemas ou fun¢des da administracdo de recursos humanos enfatizados
no passado, como suprimentos, aplica¢do, manutencdo, desenvolvimento e controle, ainda que
observadas as suas interdependéncias, baseiam-se em conceitos da administracdo cientifica.

Tais sistemas ndo ddo respostas aos desafios da realidade atual; encontram-se até hoje
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estabelecidos de acordo com cada organizagdo e dependem de fatores ambientais,
organizacionais, tecnolégicos e comportamentais (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

Para Dutra (2004), o processo de valorizacio das pessoas € mediado pelas
recompensas por elas recebidas como contrapartida, de seu trabalho para a organizagao,
entendida como atendimento as expectativas e necessidades dessas pessoas. O autor afirma
que um sistema de gestdo de pessoas integrado e estratégico carreia maior sinergia entre suas
partes e faz com que os varios processos de gestdo do sistema reforcem-se mutuamente, o que
garante ao sistema maior efetividade, coeréncia e consciéncia.

O crescente reconhecimento da importancia do capital humano nas organizagdes
introduz a expressdo gestdo de pessoas, por passar a enxergd-las como pessoas de fato,
portadoras de caracteristicas complexas, diversificadas e que devem ser geridas, lideradas,
dirigidas. A gestdo de pessoas passa a ser uma responsabilidade compartilhada por todas as
areas, uma vez que elas estdo em toda a organizacdo e ndo sdo exclusividade de um setor
especifico. Dessa forma, cabe ao gestor de pessoas a funcdo de acompanhar e auxiliar esse
processo (BARRETO; COSTA, 2010).

Para Mascarenhas (2008, p. XV),

um modelo de gestdo de pessoas traduziria uma realidade multifacetada e
historicamente construida, refletindo particularidades tais como a adocdo de
ideologias e modelos consagrados de gestdo, as demandas e possibilidades do
contexto tecnoldgico, as interpretacdes e as inclinagdes idiossincraticas dos
individuos, os conceitos da cultura organizacional, as iniciativas estratégicas com
implicagdes para a gestdo de pessoas e imposi¢des institucionais.

Um modelo de gestdo de pessoas ndo seria pertinente somente a operacdo dos
tradicionais subsistemas de RH (treinamento, remuneracdo, avaliacdo, etc.), abrangendo
principios, conceitos, politicas, préticas e prioridades na organizacdo, fundamentando para

que a gestdo direcione o comportamento humano no trabalho.

Modelo Estratégico de Gestao de Pessoas

Tradicionalmente, a emergéncia da gestdo estratégica de pessoas estd associada a tese
do alinhamento sistémico. Snell et al. (2005) discutem o paradigma da adequacdo individuo
ao cargo, que traria implicita a ideia de estratégia de recursos humanos. Desde a Revolugdo
Industrial, a énfase na eficiéncia, produtividade, integracao vertical e expansido da produgdo
impunha as organiza¢des a necessidade de se administrar o fator humano adequadamente,

visto que este consistia num dos recursos de maior custo e dificil gestao.
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Segundo Lepak e Shaw (2008), a Gestao de Pessoas vem sendo analisada pelos
pesquisadores da Gestdo Estratégica a partir de trés perspectivas tedricas, definidas como
universalista, configuracional e contingencial. Os académicos da perspectiva universalista
sugerem a existéncia de algumas praticas universais de gestdo de pessoas capazes de
proporcionar resultados estratégicos em qualquer situacdo e organizacdo, independentemente
de sua estratégia de negdcios, setor ou tamanho. De acordo com Mascarenhas (2008), essa
abordagem vem sendo associada aos argumentos neoinstitucionais de isomorfismo estrutural,
segundo os quais as organizagdes procuram implantar best practices, buscando a legitimidade
no campo, 0 acesso a recursos € a sobrevivéncia. Tais praticas sdo conhecidas como HCM
(high commitment model, ou modelo de alto comprometimento) ou HCWS (high commitment
working systems, ou sistemas de trabalho de alto comprometimento), dentre outras.

A perspectiva configuracional aponta que o beneficio de uma prética nao estd em sua
aplicacdo isolada, mas sim na sua aplicagdo em conjunto com outras. Estas devem ser
integradas de forma vertical e horizontal, sendo complementares ou agregadoras.

Ja a perspectiva contingencial parte do pressuposto de que um Sistema de Recursos
Humanos se estrutura em funcdo das contingéncias que influenciam a organizagdo. Os autores
destacam, dentre essas contingéncias, a tecnologia, tendéncias para a forca de trabalho e
alteracdo de valores dos trabalhadores.

Adotando uma perspectiva contingencial, Tonelli, Lacombe e Caldas (2002, p. 63)
classificam a histéria de Gestao de Recursos Humanos em quatro periodos, que derivam de
quatro vetores bdsicos: “(1) do desenvolvimento do capital e da industrializacdo; (2) da
organizacdo do trabalho; (3) da teoria organizacional; e, (4) das configuracdes
organizacionais”. As diferentes formas com que se estruturam esses vetores, ao longo do
tempo, formam o que os autores denominam Administracdo de Recursos Humanos.

Ao abordar a chamada Gestdo Estratégica de Pessoas, é preciso esclarecer que a
referéncia € feita aos orgdos reconhecidamente estratégicos dentro das organizagdes. Tal
explicacdo se faz pertinente, pois t€ém-se organizagcdes que ainda mantém, dentro de seus
organogramas, departamentos de RH ou de Gestao de Pessoas, que, na verdade, respondem
apenas por programas operacionais de prestacdo de servigos, sem nenhum envolvimento
direto com as politicas e os rumos de seu contingente de pessoas no trabalho (MARRAS,
2010).

O pressuposto que subsidia a Gestao Estratégica de Pessoas consiste na ideia de que o

desempenho organizacional recebe influéncia de um conjunto de praticas de gestdo de
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pessoas. Dessa forma, esse modelo de gestdo tem a capacidade de aumentar a vantagem
competitiva organizacional.

De acordo com Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View), uma organizacao
consegue ser detentora de vantagem competitiva sustentdvel por meio de criacdo de valor
superior a concorréncia, de forma rara e de dificil imitacdo. Nas organizacdes, sdo as pessoas
que, ao possuirem essas caracteristicas, podem ser consideradas como fontes de vantagens
estratégicas, nao podendo ser imitadas, sdo capazes de gerar valor e de desenvolver
habilidades para obtencao de sucesso de mercado.

Portanto, o foco da Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) estd mais direcionado para os
negdcios e estratégia, € menos direcionado para as fungdes tradicionais de recursos humanos,
como selecdo, treinamento, avaliacdo e compensagao. Ha preocupacdo maior em diagnosticar
as necessidades estratégicas da organizacdo e desenvolver os talentos exigidos para a
implementacdo da estratégia competitiva e o alcance das metas organizacionais (BARRETO;
COSTA, 2010).

Chang e Huang (2005) afirmam que a Gestdo Estratégica de Pessoas tem crescido
consideravelmente nos dltimos 15 anos. Schuler et al. (2001) descrevem a modificacdo da
GEP, de Gestao de Pessoal (personnel management) para Administracdo de Recursos
Humanos, com enfoque tradicional (Tradicional Human Resource Management) e, desta, para
a Gestao Estratégica de Pessoas (Strategic Human Resource Management). Mesmo com o
aumento do interesse pela Gestdo Estratégica de Pessoas, o termo ainda € um tanto obscuro.
Alguns estudiosos descrevem a GEP como um resultado, outros a veem como um processo, €
ainda hé aqueles que a visualizam como uma combinag¢do de processos e resultados.

Para Bichuetti (2011), uma moderna de gestdo de pessoas deve pensar e atuar de modo
holistico, abrangendo multiplas responsabilidades, comecando impreterivelmente pelos
aspectos estratégicos da gestdo de pessoas, ndo devendo ser delegadas outras fungdes ou
atribuicdes que ndo encontram aloca¢do na organizacdo, ou ainda que outras dreas nao
queiram assumir, como servi¢os gerais e seguranca. As responsabilidades elencadas por

Bichuetti sdo exibidas no quadro 2.
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Quadro 2: Responsabilidades da Gestao de Pessoas
Estratégicas Administrativas Operacionais Relacionais
— Politicas de RH — Desenvolvimento e — Recrutamento e — Comunicacdo interna
— Entendimento do gestdo de processos de selecdo — Gestdo de ferramentas
negdcio RH — Plano de carreira virtuais de network e
—Plano estratégico de — Administracdo de folha — Compensagio e comunicagio
recursos humanos de pagamentos e de beneficios — Avaliagdo de clima
— Orientagio a gestores beneficios — Programas de organizacional e
para que cumpram o —Dominio da legislagdo desenvolvimento  de proposicdo de agdes
papel de gestdo de seu trabalhista pessoal de melhoria
pessoal —Controle de litigios — Sistemas de avalia¢do — Relagdes sindicais
—Gestdo de banco de trabalhistas. de desempenho — Relagdes com
talentos — Programas entidades de RH e
— Apoio como agente de motivacionais setoriais
mudangas —Saide e seguranca — Apoio a
ambiental responsabilidade
— Apoio aos executivos social corporativa.
em suas fun¢des como
reais gestores de gente

Fonte: Bichuetti (2011, p. 63), com adaptacdes.

Para Bichetti (2011), as responsabilidades da gestdao de pessoas sdo diversas e amplas.
Além de atividades de cunho administrativas, operacionais e estratégicas, sdo aliados os
aspectos relacionais. Apds elencar conceitos, prdticas e responsabilidades da gestdo de
pessoas, em seguida serd abordado o sujeito que se faz objeto do presente estudo, o gestor de

pessoas.

3.2 0 GESTOR DE PESSOAS E O ADMINISTRADOR DE RECURSOS
HUMANOS

A expressdo Administracio de Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas tem sido
paradoxal. Se a intenc¢do € influenciar as préticas desse setor por sua préopria fungdo, os
profissionais devem estar dispostos a mudar seus antigos conceitos e aprimorar seus
conhecimentos. Profissionais pertencentes a outras areas funcionais possuem: foco em
resultados definidos, corpo comum de conhecimento, competéncias essenciais, padroes éticos
mantidos por jurisdicdo corporativa e papéis claros. Ulrich (2004) descreve mitos que
impediriam a Administracdo de Recursos Humanos de ser considerada como profissao,

demonstrados no quadro 3.



Quadro 1: Mitos e realidades do RH

Antigos Mitos

Novas realidades

As pessoas ingressam na drea de RH
por gostarem de pessoas

A drea ndo é destinada a terapia empresarial. Os profissionais devem criar
préticas que tornem os funciondrios mais competitivos e ndo mais satisfeitos.

Qualquer um pode ser da drea

As atividades de RH sdo baseadas em teoria e pesquisa. Os profissionais
precisam dominar tanto teoria quanto a pratica.

O RH lida com o lado maleavel da
empresa e, portanto, ndo ¢é
responsdvel

O impacto das priticas de RH, sobre os resultados empresariais podem e
devem ser mensurados. Os profissionais da drea necessitam compreender
como traduzir seu trabalho em desempenho financeiro.

O RH se concentra em custos, que
precisam ser controlados

As praticas de RH precisam criar valor pelo incremento do capital intelectual
da empresa. Os profissionais da drea precisam adicionar valor e néo reduzir
custos.

A missdo do RH deve ser a policia
politica e patrulha da saide e
felicidade

Nao cabe a func¢do de RH obediéncia, e sim aos gestores. As préticas de RH
ndo existem para fazer funciondrios felizes, mas para ajudi-los a se
envolverem. Os profissionais da drea devem ajudar os gestores a envolver os

50

funciondrios e a administrar politicas.

As préticas de RH evoluiram com o tempo. Os profissionais precisam
encarar seu trabalho corrente como parte de uma cadeia evolutiva, e explica-
lo com menos jargdo e mais autoridade.

As vezes, as praticas de RH devem forcar debates vigorosos. Os profissionais
da 4rea devem ser provocadores e desafiadores e, ao mesmo tempo,

O RH € cheio de modismos

O RH ¢é ocupado por pessoas

simpaticas .

encorajadores.

O trabalho do RH € tdo importante aos gerentes de linha quanto sdo as
RH ¢ fungdo de RH finangas, a estratégia e outros dominios empresariais. Os profissionais da

drea devem se unir aos gerentes no desbravamento de questdes de RH.

Fonte: Ulrich (2004, p. 35), com adaptagdes.

Ao gestor de pessoas geralmente sdo designadas as funcdes tradicionais para
contratagdo, desenvolvimento, remuneracao, beneficios, comunicacdo e assim por diante, o
que, de certa forma, reflete um paradigma que domina o RH durante os ultimos 40 anos:
garantir que ele seja administrado de maneira cada vez mais inovadora e eficiente. Na
perspectiva de Ulrich (2004), sdo enfatizados os resultados que esses profissionais poderdao
gerar — produtos, garantias e resultados do trabalho do RH e ndo somente as praticas
realizadas por estes.

Uma andlise da drea de gestao de pessoas enfocando ndao somente o que pode ser
praticado, mas também que resultados que poderdo ser obtidos divergem das crencas e
hipdteses tradicionais sobre profissionais, as préticas e os departamentos de RH. Para Ulrich
(2004), os profissionais devem tornar-se parceiros, participantes e pioneiros. Eles sdo mais
que pessoas que passam e, por acaso, recebem atribuicdes de trabalho nessa drea; s@o
especialistas com base tedrica, movidos por competéncias e trazem consigo um corpo de
conhecimento para tomar decisdes empresariais informadas.

As préticas de RH sdo processos organizacionais que podem ampliar as competéncias
individuais e as capacidades organizacionais. Quando as praticas estdo ajustadas as
necessidades de clientes internos e externos, as empresas tém mais chance de se tornarem

bem-sucedidas.
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Ulrich et al. (2011) afirmam que, durante mais de vinte anos, uma das preocupacdes
foi definir o que significava um profissional de RH bem sucedido, buscando vérias maneiras
de determinar os elementos essenciais da eficdcia. Enunciaram sobre papéis do RH (a
identidade e a reputacdo), as atividades do RH (o trabalho didrio) e as competéncias do RH
(conhecimento, habilidade e capacidades profissionais), e concluem que papéis e atividades se
unem para formar as competéncias dos profissionais de RH.

Ainda de acordo com Ulrich (2004), as chaves para a criagdo de organizagdes
competitivas residem no modo como as pessoas sao tratadas, os profissionais sdo comandados
e o trabalho de uma organizacdo é coordenado. As ferramentas para criar tais organizacdes
provinham da redefini¢do e aprimoramento dos recursos humanos. A comunidade de RH
consistia naqueles individuos, de toda a organizacdo, que se dedicassem a acionar praticas de
RH para arquitetar e integrar capacidades organizacionais que pudessem criar valor e produzir
resultados.

Assumir o papel de profissional da édrea significa ir além do passar do trabalho
operacional para o estratégico; significa aprender a dominar tanto os processos operacionais e
estratégicos como o pessoal, aceitando a responsabilidade pela consecucdo de resultados e
construindo, a0 mesmo tempo, 0 COMpPromisso comum necessario para obter esses resultados.

Os papéis desempenhados pelos profissionais da drea sdo mdltiplos e ndo singulares.
Eles devem desempenhar papéis operacionais € a0 mesmo tempo estratégicos, assumindo
responsabilidades por metas qualitativas e quantitativas no curto e longo prazo. Para adicionar
valor as empresas cada vez mais complexas, € necessario desempenho de papéis mais
complexos e, as vezes, paradoxais.

Para criar valor e obter resultados, os profissionais da drea precisam comegar ndo pelo
foco nas atividades ou no trabalho, mas pela definicio das metas, as quais garantem os
resultados de seus trabalhos. Com as metas definidas, podem-se estipular papéis e atividades

de parceiros empresariais.
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Figura 1: Papéis de RH na construcio de uma organizacio competitiva

FUTURQ fESTRATEGICO

FOCO
Administragaode Administrazacda
Estratégias de Recursos | Transformagao o
PROCESS0S Humanos Mudanca PESSOAL
Administragdodalnfra- | Admiristrajdoda
cstrutura da emprosa Cantribuiciodos
Funcionarios

COTIDIANG/ OPERACIONAL
FOCO

Fonte: Ulrich (2004, p. 40), com adaptagdes.

No modelo de mudltiplos papéis para a Administracdo de Recursos Humanos
desenvolvido por Ulrich (figura 1), os dois eixos representam o foco e as atividades do
profissional da drea. O foco € projetado do estratégico de longo prazo ao operacional de curto
prazo. Os gestores de pessoas precisam aprender a ser a0 mesmo tempo estratégicos e
operacionais, concentrando-se no longo e no curto prazo. As atividades se estendem da
administracao de processos (ferramentas e sistemas de RH) a administra¢ao de pessoal. Esses
dois eixos delineiam os quatro papéis principais de RH: (1) da administracao de estratégias de
RH, cuja atividade era de ajuste das atividades de RH, a estratégia organizacional e, como
resultado, a execucdo da estratégia; (2) da administra¢do de infraestrutura da empresa, em que
a atividade era a de reengenharia dos processos da organizagdo, tendo como resultado a
constru¢do de uma infraestrutura eficiente; (3) da administracdo da contribui¢do dos
funciondrios, que consistia nas atividades de ouvir e responder aos funciondrios e, como
resultado, aumento do envolvimento e das capacidades dos funciondrios; e (4) a administragdao
da transformacdo e da mudanca, onde a atividade consiste em gerir a transformacio e a
mudanca, obtendo como resultado a criacdo de uma organizagao renovada e competitiva.

Para Bohlander e Snell (2009), gerenciar pessoas € tarefa de todo gerente, e as
empresas de sucesso sdo as que combinam a experiéncia do gerente de linha com
conhecimentos especificos de especialistas de RH para desenvolver e utilizar a0 maximo os
talentos de seus funciondrios.

As questdes relacionadas as pessoas raramente sdo de responsabilidade exclusiva da

gestdo de pessoas agindo sozinha. Observa-se que o gestor de pessoas atua conjuntamente
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com o gerente de linha para tratar de questdes relacionadas as pessoas da organizacdo. Cabe a
gestdo de pessoas cada vez mais um papel maior no planejamento e na tomada de decisdo da
alta geréncia, tendéncia que reflete a consci€ncia crescente entre executivos de que a gestdo
de pessoas pode dar contribui¢cdes importantes ao sucesso de uma organizacao.

Apoés os esclarecimentos conceituais acerca da gestdo e do gestor de pessoas, bem
como os modelos pertinentes a drea, passaremos a abordar a gestdo de pessoas sob a

perspectiva do fil6sofo e pensador Michel Foucault.

3.3 A GESTAO DE PESSOAS E A PERSPECTIVA FOUCAULTIANA

Para Davel e Vergara (2001), a Gestdo de Pessoas, tradicionalmente conhecida como
Administracdo de Recursos Humanos (ARH), tem-se apoiado, fundamentalmente, em
técnicas, instrumentos e modelos, integrando, ao longo das décadas, varidveis como estratégia
e ambiente. Para os autores supracitados, a constituicdio da ARH como campo tedrico e
pratica social tem sido calcada em uma “visdo racional, objetiva e normativa dos individuos
na organizacdo, privilegiando um tratamento as pessoas como recursos disponiveis para a
producdo de bens e servicos” (DAVEL; VERGARA, 2001, p. 32), sendo as pessoas
transformadas em objetos dos quais as organizag¢des dispdem, e suas relagdes tomam o carater
de propriedade.

A abordagem foucaultiana com enfoque na gestdo de pessoas envolve criticos da
gestdo que fazem uso de série de temas e conceitos centrais do projeto de Foucault como uma
forma de re-estruturar a area (BARRATT, 2003).

Para Burrell (1998), na estrutura teérica que sustenta o periodo genealdgico, tem-se o
momento em que estudiosos foucaultianos da Administracdo de Recursos Humanos tém sua
interpretacdo. Sob esse enfoque, o projeto de Foucault pode ser concebido como uma
elaboracdo e exploracdo das inter-relagdes e conexdes entre os conceitos de sujeito, saber e
poder, que deslocam as conota¢des convencionais de cada um desses conceitos.

Essas conexdes do pensamento foucaultiano com a Gestdo de Pessoas encontra nos
estudos de Townley a associacdo dos conceitos de disciplina e do poder disciplinar. Townley
(1998) indica a importancia de examinar os procedimentos da Gestdo de Pessoas para
perceber como elas estruturam as relagdes sociais na organizagao, em vez de utilizar-se de um

modelo idealizado para identificar essas praticas. Relembrando que, para Foucault, o sujeito é
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continuamente construido pelas relacdes sociais, discursos e préticas, ou seja, constituido pela
relacdo saber-poder.

As préticas e procedimentos como andlise de cargos, avaliacdo de desempenho e
selecdo sdo abordadas pela autora em termos de constituicdo de pessoas em objetos de saber
e, por consequéncia, capazes de serem administradas de forma especifica. A Gestdo de
Pessoas proporcionaria as maneiras pelas quais atividades e pessoas tornam-se conhecidas e
governaveis.

Townley (2001) menciona que o sujeito é sempre produto das técnicas sociais do
poder, via processos de objetivacdo e subjetivacdo, sendo as préticas de Gestdo de Pessoas
analisadas como tecnologias disciplinares que permitem as pessoas serem classificadas,
medidas e ordenadas em uma sequéncia particular. Trata-se de dispositivos que observam e
avaliam as pessoas, criando lideres e seguidores, selecionadores e candidatos, avaliados e
avaliadores. Por meio da classificacdo e medicao, as pessoas tornam-se conhecidas.

A Gestdao por Competéncia, préitica considerada recente na Gestdo de Pessoas, €, de
acordo com Townley (1998), um tipo de mecanismo de exame de tracos de personalidade,
onde, para cada grupo de competéncias, a pessoa € apresentada com variados componentes do
self — motivos, tracos, imagens préprias, habilidades — que devem ser conhecidos, examinados
e mensurados.

O exame ndo é um processo neutro de aquisicdo de informacdo; € também uma
oportunidade para estabelecimento de normas. Dessa forma, as préticas organizacionais nao
sao simples processos de acesso ao conhecimento adquirido pelas pessoas; sdo também atos
para constituir a pessoa, fornecendo-lhe certa identidade, sempre vista como contingente,
provisoria em processo continuo (TOWNLEY, 1998).

Barratt (2003) afirma que a Gestdo de Pessoas contribui para o ordenamento dos
sujeitos nas relagdes de trabalho, fornecendo maneiras sutis de vigilancia, através da
fiscalizacdo, comparacdo, julgamento e puni¢cdo do sujeito no trabalho. Outras técnicas
familiares a Gestdo de Pessoas como a avaliacdo de desempenho ou a entrevista de sele¢dao
fazem parte da grande teia de vigilancia e monitoramento, caracterizando o que Foucault
chama de poder disciplinar, sugerindo um olhar pandptico, induzindo seres humanos a
controlarem-se a si mesmos ou, ainda, a performance de auto-regulacao.

Outros pesquisadores, indicando os limites da perspectiva foucaultiana (FINDLAY
NEWTON, 1998) argumentam a respeito da necessidade de considerar o contexto histérico e
social no qual as praticas da Gestdo de Pessoas estdo situadas, considerando os processos

sociais por meio dos quais as pessoas reagem em relacdo a préticas discursivas.
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Para Townley (2001), a perspectiva foucaultiana introduz uma andlise alternativa das
relagdes de troca no trabalho, tendo Foucault aversdo as categorias autoevidentes, o foco ndo
recai nas instituicdes (o mercado, a administracdo) nem nos individuos (agentes). Ainda de
acordo com este autor, a andlise ndo € conduzida por consideragdes do que (o mercado, a
administracio), nem por que (a eficiéncia, negligéncia, problemas de confianga, etc.), mas do
como.

Gerir pessoas ¢ um dos principais requisitos de uma organizacdo empregadora,
coordenar grande nimero de pessoas necessita de desenvolvimento de técnicas que permitam
que as pessoas sejam gerenciadas em massa. Townley (2001) afirma que gerenciar os
empregados requer um vocabuldrio, isto é, um meio de conhecer as populacdes e modos de
representd-las e ordend-las. As disciplinas proporcionam tableaux vivants (quadros vivos),
que transformam multiddes confusas, intiteis ou perigosas em multiplicidades ordenadas. As
disciplinas comecam com a distribui¢do dos individuos no espaco, localizando-os ou fixando-
os conceitualmente.

A distribuic@o pode ser realizada através de técnicas, sendo identificadas trés maneiras
por Foucault: enclausuramento (a criagdo de espaco fechado), particdo (cada individuo tem
seu proprio lugar e cada lugar, um individuo) e hierarquizagdo (a ordenagdo dos individuos).

Como mencionado anteriormente, poder e disciplina sdo temdticas de bastante
discussdo na perspectiva foucaultiana para a Gestdo de Pessoas. Pages et al. (2006)
concordam com Foucault, no sentido de que o poder ndo se aplica pura e simplesmente como
uma obrigacdo ou uma proibi¢cdo, aos que ndo tém; ele os investe, passa por eles, e através
deles; apoia-se neles, do mesmo modo que eles, em sua luta contra esse poder, apoiam-se, por
sua vez, nos pontos em que eles os alcanca. Assim, o poder ndo se localiza apenas nas
relacdes entre acionistas e trabalhadores, entre dire¢ao geral e administragao.

As politicas de recursos humanos sdo praticas de poder, de acordo com Pages et al.
(2006), e possuem trés caracteristicas essenciais: sdo praticas ideoldgicas, sdo processos de
mediagcdo pluridimensionais e desenvolvem outros processos. As politicas de recursos
humanos n@o sdao apenas procedimentos descritivos do modo de funcionamento da
organizacdo, também sdo fundamentos de uma producao ideolégica: ndo se pode dissociar os
procedimentos, os dispositivos e os discursos destes dispositivos, da maneira como funciona,

como sdo vividos pelos individuos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A definicdo dos procedimentos metodoldgicos propicia ao pesquisador a
adequada administragdo da subjetividade nas pesquisas sociais. No presente estudo, que
contempla a tematica da constituicao do sujeito, utilizou-se de pesquisa documental,visto
que a andlise de documentos propicia a emergéncia de reflexdes e discursos do sujeito
em estudo.O estudo € caracterizado como qualitativo e descritivo, com utilizacdo de
andlise documental, que auxilia no entendimento sobre a maneira como eventos,
acontecimentos e discursos sdo construidos, fornecendo material sobre os quais foram
baseadas investigacdes mais aprofundadas.

Godoi, Mello e Silva (2006) afirmam que a pesquisa qualitativa € um conceito
que abrange vdrias formas de pesquisa e auxilia a compreensdo e a explicacdo de
fendmenos sociais com o menor afastamento possivel do ambiente natural. Este tipo de
pesquisa responde a questdes muito particulares e nas ciéncias sociais se ocupa com um
nivel de realidade que ndo pode ou ndo deveria ser quantificado, trabalhando com o
universo dos significados, dos motivos, das aspira¢des, das crengas, dos valores e das
atitudes (MINAYO, 2007).

Outra caracteristica da pesquisa qualitativa “¢ que ela geralmente oferece
descricdes ricas e bem fundamentadas, além de explicagdes sobre processos em
contextos identificdveis” (VIEIRA, 2006, p. 18).

No que se refere a tipologia, define-se como pesquisa descritiva sendo aquela que
observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem manipuld-los
(CERVO; BERVIAN, 1996), visando neste estudo a compreensdao da constitui¢do do

gestor de pessoas, através da perspectiva foucaultiana.

4.1 A PESQUISA DOCUMENTAL

A pesquisa documental, apesar de pouco utilizada, deve ser apreciada e
valorizada. A riqueza de informacdes que podem ser extraidas e resgatadas através dos
documentos justifica seu uso em vdrias dreas das ci€ncias humanas e sociais,
possibilitando a ampliacdo no entendimento de objetos cuja compreensao necessita de

retomada histérica. Para Ludke e André (1986), esta se constitui numa técnica
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importante na pesquisa qualitativa, seja complementando informacdes obtidas por
outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema.

Diversas sdo as maneiras nas quais os pesquisadores poderiam conceituar um
documento e estruturar questdes de pesquisa adequadamente. Para alguns, o documento
representa um reflexo da realidade, torna-se um meio através do qual o pesquisador
procura uma correspondéncia entre sua descricdo e os eventos aos quais se refere. Em
contraste, outras abordagens ‘“consideram os documentos como representativos dos
requerimentos praticos para os quais foram construidos” (MAY, 2004, p. 212), sendo o
documento possuidor de “significacdo ndo declarada”, tomado como representativo de
algum padrdo social ou valor subjacente. Porém, neste estudo, considerando a
perspectiva de Foucault, ndo se busca um significado oculto, mas, sim, através dos
enunciados que emergem dos documentos, compreender as praticas e dispositivos que
constituem o gestor de pessoas.

Como fontes documentais, May (2004) inclui documentos histéricos (leis,
declaracOes estatutdrias) e também relatos de pessoas sobre incidentes ou periodos, nos
quais elas estiveram envolvidas de fato. A literatura sobre a classificacdo de
documentos tende a trés grupos principais: o primeiro grupo refere-se aos documentos
primdrios, secunddrios e tercidrios; o segundo, aos documentos ptblicos e os privados; e
o terceiro grupo se refere as fontes solicitadas e ndo solicitadas.

As fontes primdrias dizem respeito aqueles materiais que sao escritos ou
coletados pelos que testemunharam de fato os eventos que descrevem. Ja as fontes
secunddrias, ao descrito apds um evento que o autor ndo testemunhou pessoalmente,
tendo o pesquisador que estar ciente dos potenciais problemas na producdo desses
dados. E, finalmente, as fontes tercidrias sdo aquelas que capacitam o pesquisador a
localizar outras referéncias.

Neste estudo, as fontes documentais sdao do tipo secunddrias, representadas pelas
publicacdes cientificas e ndo cientificas, além de outros documentos sugeridos a partir
da andlise destes. Os detalhes destes documentos sao listados na préxima sessao.

A pertinéncia da utilizacdo de documentos como fonte de pesquisa é ressaltada
por Foucault (1997), pois, desde que existe a disciplina da Histéria, sdo usados
documentos, com interrogagdes a seu respeito, ndo apenas buscando o que eles queriam
dizer, mas se eles diziam a verdade, e com que direito podiam pretendé-lo, se eram
sinceros ou falsificadores, bem informados ou ignorantes, auté€nticos ou alterados. Para

o autor, a Histéria mudou sua concepcao acerca da utilizacdo dos documentos,
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ela considera como sua tarefa primordial, ndo interpretd-lo [0 documento],
ndo determinar se diz a verdade nem qual € seu valor expressivo, mas sim,
trabalhé-lo no interior e elabora-lo: ela o organiza, recorta, distribui, ordena e
reparte em niveis, estabelece séries, distingue o que € pertinente do que ndo é,
identifica elementos, define unidades, descreve relacoes (FOUCAULT, 1997,

p. 7).

A histdria, em sua forma tradicional, se dispunha a “memorizar” os monumentos
do passado, transforma-los em documentos e fazer falarem estes rastros, que raramente
sdo verbais. Nos dias atuais, a histéria € o que transforma os documentos em
monumentos e desdobra, onde se decifravam rastros deixados pelos homens, onde se
tentava reconhecer em profundidade o que tinham sido, uma massa de elementos
isolados, agrupados, tornados pertinentes, inter-relacionados, organizados em conjunto
(FOUCAULT, 1997).

Para o autor, houve um tempo em que a arqueologia, como disciplina dos
monumentos mudos, dos rastros inertes, dos objetos sem contexto e das coisas deixadas
pelo passado, voltava-se para a histéria e tomava sentido pelo restabelecimento de um
discurso histérico. A histdria nos dias atuais se volta para a arqueologia para descri¢ao
intrinseca do monumento.

Como mencionado anteriormente, Foucault afirma que o importante nio é
definir ou conceituar o poder, pois, desta forma, estariamos equivocados na afirmativa
de que o poder € isto ou aquilo. O poder € algo abstrato. Existem, sim, relacdes de poder
e, portanto, devemos centrar nossos esfor¢cos para a andlise de seus mecanismos. E esse
mecanismo do poder ndo € do “tipo repressivo”, mas “é guerra, guerra prolongada por
outros meios” (FOUCAULT, 1982, p. 176).

Quanto se aborda o poder, Foucault enumera algumas regras ou precaugdes
metodoldgicas para a conducao de pesquisas que buscam a compreensao das relagdes de
poder. A primeira Regra seria a da imanéncia, buscando localizar “qual exigéncias do
poder - econdmicas ou ideoldgicas - fizeram pesar mecanismos de proibi¢do”
(FOUCAULT, 2011, p. 108), de ordem geral, no interior das organizacdes. Partindo-se
dos chamados “focos locais” de poder-saber, o autor exemplifica as relacdes que se
estabelecem entre penitente e confessor.

A Regra das variagdes continuas ndo busca quem tem o poder € nem quem ¢é
privado de poder ou quem tem o direito de saber, ou é mantido a for¢a na ignorancia,
mas busca “o esquema das modificagdes que as correlacdes de forca implicam através
de seu proprio jogo” (FOUCAULT, 2011, p. 109). Dessa forma, as distribui¢cdes de

poder e as apropriacdes de saber ndo representam mais do que cortes instantineos em
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processos, seja de inversdo da relacdo, seja de aumento simultaneo dos dois termos. As
relacdes de poder-saber ndo sdo formas dadas de reparticdo, sdo “matrizes de
transformagdes” (FOUCAULT, 2011, p. 110, grifos do autor).

A regra do duplo condicionamento menciona que “nenhum foco local”, nenhum
(X3 ~ 9 . : r’4 £ .y

esquema de transformacdo” poderia funcionar se, através de uma série de
encadeamentos sucessivos, ndo se inserisse, no final das contas, em uma estratégia
global. E, inversamente, nenhuma estratégia poderia proporcionar efeitos globais a ndao
ser apoiada em relagdes precisas e ténues que lhe servissem, ndo de aplicacdo e
consequéncia, mas de suporte e ponto de fixacdo. “Deve-se pensar em duplo
condicionamento, de uma estratégia, através de uma especificidade das titicas possiveis
e, das taticas, pelo invélucro estratégico que as faz funcionar” (FOUCAULT, 2011, p.
110).

A quarta regra mencionada pelo autor diz respeito a polivaléncia tatica dos
discursos, onde afirma que € justamente no discurso que vém a se articular poder e
saber. O discurso deve ser concebido como uma série de segmentos descontinuos, cuja
funcdo tdtica ndo € uniforme e nem estavel.

Nao se deve imaginar um mundo do discurso divido entre o discurso
admitido e o discurso excluido, ou entre o discurso dominante € o dominado;
(...) mas como uma multiplicidade de elementos discursivos que podem
entrar em estratégias diferentes. (...) Os discursos, como os siléncios, nem sao
submetidos de uma vez por todas ao poder, nem opostos a ele. (...) pode ser
instrumento e efeito de poder. O discurso veicula e produz poder; reforca-o,

mas também o mina, expde, debilita e permite barrd-lo (FOUCAULT, 2011,
p. 111-112).

42  DELIMITACAO DO PROBLEMA

4.2.1 Perguntas de pesquisa

Para delimita¢do do problema, optou-se pela utilizacdo de perguntas de pesquisa
em substituicdo as hipdteses, especialmente ao considerar a natureza do estudo, tratando
de uma realidade social, a do sujeito gestor de pessoas e a sua constitui¢ao no decorrer
dos tempos: busca-se compreender como ocorreu essa constituicdo sem que se fagcam

suposicdes acerca da tematica.
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Com base nos objetivos especificos, formularam-se as seguintes perguntas de
pesquisa:
1. Quais praticas discursivas perpassaram a constituicao do gestor de pessoas?
2. Quais dispositivos atuaram na constituicao do gestor de pessoas?
3. Qual a relagao entre praticas discursivas e dispositivos na constituicao do gestor

de pessoas?

4.2.2 Nivel de analise e recorte da pesquisa

Para analisar a compreensao do gestor de pessoas, optou-se pela definicao de um
recorte ou, na perspectiva foucaultiana, um acontecimento discursivo que, de alguma
forma, tenha proporcionado modificagdes nos enunciados da gestdo de pessoas.

A gestdo de pessoas comecou a ter notoriedade mundial a partir de meados de
1930 com os estudos de Hawthorne e o discurso das Relacdes Humanas. Posteriormente
€, a0S poucos, outros aspectos comecam a emergir para as discussdes na area.

Especificamente, neste estudo, considera-se, no Brasil, a década de 1980 como
perspectiva discursiva. Nesse periodo, o pais sofreu reflexos de épocas anteriores de
expansao e, de acordo com estudiosos, a administracdo adequada dos recursos humanos
nas organizagdes se configuraria como desafio para o periodo. Assim, surgem
discussdes acerca das atribuicdes dos administradores de recursos humanos, bem como
um aumento considerdvel nas publicacdes referentes a tematica.

Ainda, no referente ao recorte, este € caracterizado como do tipo transversal,
pois os dados foram coletados em tunico momento (RICHARDSON, 2008), mas
remetem a periodos anteriores, tendo uma perspectiva longitudinal. O recorte ou
acontecimento discursivo ndo se apresenta como dominio limitador, mas como ponto de
partida, visto que os estudos foucaultianos ndo se prendem a ordem cronoldgica.
Portanto, os documentos consultados podem, de alguma maneira, remeter a enunciados

nao representados neste recorte, podendo o pesquisador referir-se a outros momentos.
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43 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo teve como objetivo delinear os procedimentos seguidos no que

concerniu a coleta e andlise dos dados. Primeiramente, foram apresentados os

documentos selecionados para a pesquisa e, na sequéncia, a anélise de dados.

4.3.1 Selecao dos documentos

Para resgatar os discursos da Gestdo de Pessoas, e consequentemente do gestor,
foram utilizadas publicacdes cientificas pela sua periodicidade, como forma de
caracterizar os discursos de uma época, além de seu rigor cientifico. Outras publicagdes,
ditas nao cientificas, destinadas aos profissionais da administracdo e gestores de
pessoas, também foram consultadas. De acordo com a Associacao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), uma publicacao periddica cientifica é

Um dos tipos de publicacdes seriadas, que se apresenta sob a forma de
revista, boletim, anudrio etc., editada em fasciculos com designa¢dao numérica
e/ou cronoldgica, em intervalos pré-fixados (periodicidade), por tempo
indeterminado, com a colabora¢do, em geral, de diversas pessoas, tratando de

assuntos diversos, dentro de uma politica editorial definida, e que € objeto de
Numero Internacional Normalizado (ISSN) (NBR 6022, 2003, p. 2).

As revistas cientificas sdo publicagdes periddicas destinadas a promover o
progresso da ciéncia ou de estudos especificos, visto que geralmente sdo dirigidas a
determinadas éreas de interesse. Em seu conteido, sdo encontrados artigos submetidos a
revisdes por pares, com intuito de assegurar que tais submissdes sigam procedimentos
que atestem a validade cientifica e pertinéncia da publicacdo. Geralmente, contemplam
area especifica do conhecimento, tendo rigor cientifico, e podem ser utilizadas por
pesquisadores para (re)aplicar o método e verificacdo dos resultados propostos. Cada
artigo se torna um documento cientifico, de cariter permanente, a disposi¢do para
consultas pelas dreas interessadas.

Como critério de selecdo das publicagdes cientificas utilizadas neste estudo,
consideraram-se aquelas que possuem o estrato A2 e Bl, pertencentes a drea de
avaliacdo Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Turismo, de acordo com a classificagao

da Capes®. As publicacdes selecionadas para a pesquisa sdo exibidas nos quadro 4

2 Atualizada em 2012.
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(estrato A2) e quadro 5 (estrato B1) . Considerou-se, além da periodicidade, inicio da
publicagdo, pertinéncia a temdtica Gestdo de Pessoas. Os detalhes dessas publicacdes
sdo exibidos na sequéncia.

Diferentemente das publicagdes cientificas, as ditas nado cientificas
(profissionais) ndo possuem rigor cientifico, sendo mais de cunho informativo,
destinadas a determinado publico. No Brasil, diversos sdo os titulos das publicacdes
designadas aos profissionais, em que a administracdo e dreas afins s@o detentoras de
vdrias publicagdes, tendo como diferencial a forma de abordagem, bem como editorial e

publico destinado.
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Quadro 2:Publicacgdes cientificas (A2) para pesquisa documental

1413-585X ||Organizagdes & Sociedade (Impresso)

1984-9230 |Organizagdes & Sociedade (Online)

1993-1996
1997-2004
2005 - atual

Abriga artigos sobre organizagdes,
publicas, privadas e do terceiro setor
voltados para as dreas de gestdo de
pessoas, teorias e cultura organizacional,
gestio do  conhecimento,  gestdo
ambiental, gestdo publica, estratégia,
desenvolvimento e poder local,
aprendizagem organizacional, processo
decisério, reestruturacdo do trabalho,
ética e diversidade nas organizagdes, ou
seja, todos os movimentos que definem a
sociedade contemporanea.

Semestral
Quadrimestral
Trimestral

1981-5700 [RAC Eletronica

2007-2009

Publica artigos resultantes de pesquisa
tedrico-empirica de diferentes
perspectivas tedricas e metodoldgicas,
que contribuam para o avango e a difusdo
de novos conhecimentos nas dreas da
Administracdo e das Ciéncias Contdbeis.

Quadrimestral

1415-6355 | AC. Revista de Administragio

Contemporanea (Impresso)

1997-2008

Publica artigos de desenvolvimento
tedrico e trabalhos tedrico-empiricos nas
dreas da Administracdo e de Ciéncias
Contébeis

Quadrimestral

RAC. Revista de Administragdo

1982-7849 Contemporanea (Online)

2009- atual

Publica artigos de desenvolvimento
tedrico e trabalhos tedrico-empiricos nas
dreas da Administracdo e de Ciéncias
Contébeis

Trimestral

0034-7590 |RAE (Impresso)

1961-atual

Publica artigos de desenvolvimento
tedrico, trabalhos empiricos e ensaios, da
administragdo e dreas afins.

Bimestral

1676-5648 ||RAE Eletronica (Online)

2002-2010

Publica artigos de desenvolvimento
tedrico e trabalhos tedrico-empiricos nas
dreas da Administracdo.

Semestral

Revista de Administracdo Publica

0034-7612 (Impresso)

1967-atual

Concentrando esfor¢os para servir de
instrumento indispensdvel ao
aperfeicoamento continuado de
pesquisadores, professores, gestores e
atores sociais e politicos comprometidos
com a efetividade e a equidade da agéo
publica.

Bimestral

Fonte: Elaborado pela autora.

ApOs exibir as caracteristicas gerais das publicacdes cientificas classificadas

como A2 (quadro 4), abordar-se-4, em separado, cada publicacdo, com o objetivo de

compreender os discursos e enfoques das publicagdes.

A Revista Organizagdes e Sociedade (O&S) € uma publicacao trimestral que tem

como proposito disseminar a producdo de conhecimento em Administracdo e areas

afins. Os artigos publicados configuram um amplo espectro epistemoldgico e com
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énfase em relevante densidade tedrica e metodoldgica. Ao lado de artigos alinhados
com o mainstream, abre significativo espaco para artigos localizados na fronteira do
conhecimento, acolhendo temdticas ndo convencionais. A revista contempla artigos
sobre organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor, que abrangem
multidisciplinaridade, articulando dialeticamente as organizagdes no contexto de
compreensdo da sociedade contemporanea (O&S, 2012).

Ja a RAC-Eletronica é uma revista que tem como missdo contribuir para a
difusdo, reflexdo e o entendimento aprofundado da Administracdo mediante a
divulgacdo de trabalhos de pesquisa empirica oriundos da comunidade da Associagcdo
Nacional de Programas de Pds-graduacdo e Pesquisa em Administragio — ANPAD
(RAC- Eletrbnica, 2012).

No ano de 2009, em funcdo da transformacdo da RAC - Revista de
Administracio Contemporanea - em uma publicacdo também exclusivamente online
para atendimento as premissas de acessibilidade do Sistema Qualis da CAPES, essa
mudanca trouxe como consequéncia uma maior redundéncia entre as duas publicagdes,
ocasionando a descontinuidade da RAC-Eletronica e incorporando-a a linha editorial da
RAC. Desse modo, a RAC-Eletronica teve seu ultimo nimero publicado em janeiro de
2009.

A Revista de Administracdo Contemporanea (RAC) tem como missdo contribuir
para o entendimento aprofundado da Administracao e das Ciéncias Contdbeis mediante
a divulgacao de trabalhos de pesquisa, anélises tedricas, documentos, notas e resenhas
bibliograficas que possam subsidiar as atividades académicas e a a¢do administrativa
em organizagOes publicas e privadas.

A RAC teve sua publicacdo impressa até o ano de 2008, permanecendo, a partir
de entdo, somente como publicacdo online. Embora contemple artigos que tragam
contribui¢des a pratica gerencial, ela ndo € uma revista orientada a pratica no ambiente
de mercado, mas, sim, a comunidade académica (RAC, 2012). Desta forma, nao ha
publicacdo de artigos que tratem apenas da aplicagdo de modelos e ferramentas
gerenciais em organizagdes, ou mesmo andlise de casos que ndo tenham contribuicao ao
avango do conhecimento tedrico ou resultados empiricos de claras implicacdes
académicas.

A Revista de Administracio de Empresas (RAE), publicada pela Fundacdo
Getulio Vargas - Escola de Administracado de Empresas de Sao Paulo - € a primeira

revista cientifica brasileira na drea, lancada em maio de 1961 e, desde entdo, tem sua
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publicacdo ininterrupta (RAE, 2012). Tem como missdao fomentar e disseminar a
producdo de conhecimento em Administracdo, promovendo a integracdo da comunidade
cientifica brasileira as comunidades cientificas mundiais no campo da Administragdo.

De acordo com publicacdes (RAC- eletronica, 2008), a RAE aparece como a
revista de maior fator de impacto na drea de administracao, com diferenca significativa
para os demais periddicos brasileiros. O estudo sinaliza também que revistas com alto
fator de impacto diferenciam-se das demais em ndmero de citacdes, uma vez que seus
artigos tém penetracdo nao somente no meio académico, mas também no meio
empresarial.

A coleta de dados na Revista RAE teve seu inicio nos primeiros nimeros da
publicacdo, em 1961, visto que é o periodo que se enquadra o recorte proposto pelo
estudo. Nas publicacdes de 1961 até 1989, disponiveis na home-page da revista, ndo ha
resumos. Dessa forma, para elencar os documentos pertinentes, foram vistoriados o
titulo, as palavras-chave e, ainda, verificado o documento na integra, buscando pelos
objetivos do estudo, certificando-se, dessa forma, da pertinéncia ou ndo do documento
para o presente estudo. J4, a partir de 1990, sdo disponibilizados os resumos dos
artigos, facilitando a verificacdo da pertinéncia do documento. Sao verificadas todas as
secdes da publicacdo, como editorial, artigos, pensata e indicacdes bibliogréficas.

A RAE-eletronica é uma revista generalista na drea de Administracdo de
Empresas e busca atender a um espectro amplo de dominios de conhecimento,
perspectivas e questdes. Foi langada em janeiro/2002, com perfil académico-cientifico,
dedicada a professores, pesquisadores e estudantes de Administracdo e dreas afins. Um
dos objetivos do langcamento da RAE-eletronica foi ganhar agilidade na veiculacdo de
trabalhos inéditos em Administragdo. Além disso, a gratuidade de acesso e abrangéncia
de acesso proporcionadas pela internet oferecem maior visibilidade aos colaboradores
da RAE-eletronica.

Criada em 1967, a Revista de Administracdo Publica (RAP) é um dos mais
importantes e influentes periddicos da &area, concentra esforcos para servir de
instrumento indispensdvel para a profissionalizacio continuada de executivos
comprometidos com a modernizacdo das organizacdes. Sua missdo é estabelecer e
acompanhar a agenda das principais temdticas contemporaneas e prospectivas de gestao,
promovendo o encontro entre o universo conceitual em evolucdo e as demandas da

pratica gerencial cotidiana de administradores orientados para mudangas (RAP, 2012).
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Continuando com a caracteriza¢do dos periddicos utilizados neste estudo, sdo

exibidas, no quadro 3, as publica¢des avaliadas como B1, descritas em seguida.

Quadro 3:Publicacgoes Cientificas (B2) para pesquisa documental

Aceita a colaboracdo livre de textos
inéditos, reconhecido interesse académico

1983-8239 Caderno CRH (Online) 13?;1_ e atualidade das ciéncias sociais, na forma||Quadrimestral
de artigos, ensaios bibliogrificos e
resenhas.
1980 -2002 Publica ensaios tedricos e artigos
1679-3951 Cadernos EBAPE.BR (FGV) 2003 — qualitativos relacionados a drea de||[Trimestral.
atual Administragao.

Tem como foco a publicagio de
contribui¢des cientificas na drea da
2004-2009 |(/inovagao, elegendo como tema||Quadrimestral
2010- atual |preferencial os processos de inovagdo|Trimestral.
tecnolégica, das organizagdes e dos
mercados..

0103-6513  ||RAI: Revista de Administragdo e Inovacdo

RAM. Revista de  Administracdo 2000-2007 Contempla as se¢des: Gestdo Humana e
Mackenzie (Impresso) Social nas Organizagdes, com publicacdes
sobre o desenvolvimento das
organizacdes com foco em questdes
sociais e humanas; Financas Estratégicas,
abriga trabalhos voltados para o tema de
como as empresas e os individuos tomam
decisdes sobre captacdo e aplicagdo de
recursos (financeiros e/ou ndo|Bimestral
RAM. Revista de Administra¢do financeiros); e Recursos e
. . 2008-atual : .
Mackenzie (Online) Desenvolvimento ~ Empresarial, com
trabalhos que exploram o estudo dos
recursos  internos e  externos  as
organizagdes como condicionantes da
dindmica competitiva, da evolugdo
empresarial e da estratégia, discutindo
aspectos da gestdo organizacional.

0102-7182

0102-3772

Publica artigos com ampla variedade de
1947- 1967 ||tépicos e préticas de Administragdo em
1977 - diferentes setores industriais, areas

1982-6125  |Revista de Administracdo (FEA-USP) atual geogréficas e especialidades funcionais  ||Trimestral

A Revista de Ciéncias da Administracido
(RCA) tem como foco a divulgacédo da
producéo cientifica em Ciéncias da
Administragdo, objetivando contribuir
Revista de Ciéncias da Administragdo com a discussdo e o desenvolvimento do
1516-1846 (CAD/UFSC) 1998-atual ||conhecimento. Quadrimestral

Fonte: Elaborado pela autora.

A Revista Quadrimestral de Ciéncias Sociais, Caderno CRH (UFBA), aceita a
colaboracdo livre de textos inéditos, de reconhecido interesse académico e atualidade

das ciéncias sociais, na forma de artigos, ensaios bibliogrificos e resenhas. Cada
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nimero contém um dossié temético sobre tema especifico organizado a partir de autores
convidados, de reconhecida experiéncia académica, e que represente contribui¢do
original ao debate, os quais sdo igualmente submetidos ao processo de revisdo pelos
pares (Caderno CRH, 2012).

O Cadernos EBAPE.BR ¢é um periddico online que objetiva o debate de temas
relevantes para a construcdo do conhecimento no ambito da Administracdo, com base
em abordagens interdisciplinares e criticas. Patrocinado pela Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas da Fundagao Getulio Vargas, foi publicado na
versdo online em 2003 com a missdo de modernizar a série Cadernos EBAP
(CADERNOS EBAP, 2012).

A Revista de Administragdo e Inovacdo — RAI - € resultado de um trabalho
coletivo de pesquisadores que atuam nas dreas de ciéncias sociais aplicadas,
especialmente em temas voltados para inovacdo. O projeto foi concebido pelo Nicleo
de Politica e Gestdo Tecnoldgica da Universidade de Sdo Paulo - PGT/USP - para
viabilizar um veiculo de comunicagdo de cardter cientifico, em meio digital, de estudos
e pesquisas referenciados as dreas de politica, economia e gestdo da inovagdo
(REVISTA RAI, 2012).

A Revista de Administracdo Mackenzie (RAM) € a revista cientifica bimestral
do Programa de Pés-Graduacdo em Administragdo, do Centro de Ciéncias Sociais e
Aplicadas (CCSA), da Universidade Presbiteriana Mackenzie, atualmente classificada
pela CAPES como um periédico no estrato B1, na drea de Administracdo, Ciéncias
Contdbeis e Turismo (REVISTA RAM, 2012).

A Revista de Administracdo da Universidade de Sdo Paulo (RAUSP) € voltada
para pesquisadores e praticantes de Administracdo. Com referéncia aos assuntos
técnicos, os artigos cobrem todas as dreas de Administracdo, sendo: Empreendedorismo,
Ensino, Pesquisa e Producdo Académica, Estratégia e Economia de Empresas, Estudos
sobre Governanca, Financgas e Contabilidade, Gestdo Ambiental, Gestdao Publica, Gestao
Tecnolégica, Marketing, Qualidade e Produtividade, Recursos Humanos, Organizagdes,
Sustentabilidade e Tecnologia de Informacao (RAUSP, 2012).

As publicagdes cientificas constituiram-se como principal fonte de documentos,
visto que relatam o discurso cientifico em determinada época. Dessa forma, esses
periddicos foram pesquisados em sua totalidade.

Para caracterizar a publica¢io destinada aos profissionais da administracao bem

como da Gestao de Pessoas, foram pesquisadas publicacdes da década de 80 (primeiras
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publicacdes dirigidas aos gestores de pessoas), buscando retratar os enunciados do
periodo, consideradas fontes complementares de documentos, pois ndo hi
disponibilidade de todo o acervo, sendo pesquisadas as edi¢Oes acessiveis.

Tais publicacdes sdo exibidas no Quadro 4, tendo suas especificidades

apresentadas posteriormente.

Quadro 4: Publicac¢des Nao Cientificas para pesquisa documental

Revista de  Recursos|[1986-1990 Semestral Temas variados. Editora Cortez.

Humanos e Sociedade Somente impresso.

Informacdo  Profissional||1982-1992 Bimestral Temas variados. Legislacdo. |Publicagdo da

RH APAP.

RBA - Revista Brasileira||1989 —atual Bimestral Aborda temas variados, sob o||Publicagdo do

de Administragio angulo das necessidades do|Conselho  Federal
administrador, do||de Administracao

empreendedor, do empregado
e do ptiblico em geral. As
reportagens indicam
caminhos para que o leitor
possa colocar em pritica a
experiéncia reportada.

Melhor Gestao de Pessoas |[2004 — atual Mensal Leva aos profissionais de|Publicagdo oficial
recursos humanos||da Associagdo
informagdes de qualidade, |Brasileira de

capaz de antecipar  as||Recursos Humanos
principais tendéncias da drea.||(ABRH- Nacional).
A publicagdo traz cases,
entrevistas com os grandes
gurus de RH e reportagens
sobre os principais temas que
envolvem os gestores do mais
importante capital de uma
empresa: as pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora

Com publicacdo semestral da Cortez Editora, a Revista Recursos Humanos e
Sociedade, iniciou suas publicagdes em 1986. Constituindo-se num espaco de
manifestacdo de questdes de recursos humanos, da teoria social e de temas da realidade
brasileira (REVISTA RECURSOS HUMANOS& SOCIEDADE, 1988). Encerrou suas
atividades em 1990.

Outra publicagdo destinada a drea e que contribuiu para os debates em Recursos
Humanos é a Revista RH Informacdo Profissional, uma publicacdo da Associacdo
Brasileira de Recursos Humanos que, durante toda a década de 1980, discutiu os

propositos e desafios concernentes ao profissional de RH.
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A Revista Brasileira de Administracdo - RBA - foi criada em 1989; é um
instrumento oficial de divulgagdo do Conselho Federal de Administracio (CFA). A
Revista aborda temas variados, sempre sob o angulo das necessidades do administrador,
do empreendedor, do empregado e do publico em geral. As reportagens indicam
caminhos para que o leitor possa colocar em pratica a experiéncia reportada (REVISTA
RBA, 2012).

A Revista Melhor Gestao de Pessoas € a revista mensal da Associacdo Brasileira
de Recursos Humanos (ABRH-Nacional), em parceria com a Editora Segmento,
inteiramente voltada para gestores de pessoas. A publicacdo destina-se essencialmente
aos que gerenciam o capital humano nas organizacdes. Historicamente, foi uma das
primeiras a falar da necessidade do profissional de RH ter uma atuacdo estratégica
(REVISTA MELHOR GESTAO DE PESSOAS, 2012). A revista tem como objetivo
contribuir para o desenvolvimento humano e organizacional. Para isso, suas matérias
abordam as melhores préticas da drea. A publicagdo trata de assuntos, como: gestdo de
pessoas, remuneracdo, beneficios, educac¢do corporativa, comunicacdo, qualidade de
vida, responsabilidade social, saide e tecnologia para gestdao de pessoas.

As listagens dos documentos selecionados nas publicagdes cientificas
mencionadas estdo dispostas nos apéndices deste estudo. Sdo exibidas informagdes
gerais do documento, como: identificacdo do periddico, sua periodicidade, o titulo do

artigo e seus autores.

4.3.2 Analise dos Dados

Apo6s efetuar a pesquisa documental, procedeu-se a andlise do corpus dos
documentos selecionados, com o intuito de identificar um fio condutor para desenvolver
a andlise dos discursos e a constitui¢do do gestor de pessoas. Para analisar os discursos,
de acordo com a perspectiva de Foucault, fez-se necessario, primeiramente, recusar as
explicacdes univocas, as faceis interpretacdes e igualmente a insistente busca do sentido
oculto das coisas, praticas comuns quando se fala em analisar discursos. Para o autor, €
preciso ficar simplesmente no nivel da existéncia das palavras, das coisas ditas, sendo
necessario trabalhar com o discurso, deixando-o aparecer na sua complexidade, que lhe

¢ peculiar.
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Neste estudo utilizou-se a Analise do Discurso (AD), nome atribuido a
diferentes enfoques no estudo de textos, desenvolvidas a partir de diversas tradi¢cdes
tedricas e tratamentos em diferentes disciplinas, notadamente da Escola Francesa de
AD. Embora existam diversos desdobramentos da AD, estes partilham de uma rejeicao
da nogao realista de que a linguagem € simplesmente um meio neutro de refletir, ou
descrever o mundo, e uma convic¢do da importancia central da vida social.

Considerada como uma disciplina relativamente recente, atribui-se a AD as mais
variadas definicoes, algumas amplas, quando considerada como um equivalente de
“estudo do discurso”, ou restritivas quando distinguindo diversas disciplinas que tomam
o discurso como objeto.

Charaudeau e Maingueneau (2008) afirmam que € dificil retracar a histéria da
andlise do discurso, pois ndo se pode fazé-la depender de um ato fundador, visto que é
resultante, a0 mesmo tempo, da convergéncia de correntes recentes e da pratica de
estudos muito antigos de textos.

Os autores ressaltam a importancia do ambiente dos anos 60 para compreender
as correntes que moldaram o atual campo da andlise do discurso, mencionando a
etnografia da comunicacdo (GUMPERZ; HYMES, 1964), a andlise conversacional de
inspiragdo etnometodolégica (GARFINKEL, 1967), a Escola Francesa, juntado ao
desenvolvimento das correntes pragmadticas, as teorias da enunciacdo e a linguistica
textual.

As contribuicdes de outros dominios também sdo adicionadas, tais como a de
“Foucault, que desloca a histéria das idéias para o estudo dos dispositivos enunciativos,
ou a de Bakhtin, no que diz respeito, em particular, aos géneros de discurso e a
dimensao dialégica da atividade discursiva” (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU,
2008, p. 43).

Para proceder a anélise, um dos primeiros passos € a elaboracdo de um corpus
(ORLANDI, 2012), que ndo se restringe a critérios empiricos, mas tedricos. Nesse tipo
de andlise ndo se almeja a exaustividade em relacdo ao objeto empirico, visto que ele é
inesgotavel. Isto porque, em definicdo, todo discurso se estabelece na relacio com um
discurso anterior e aponta para outro. “Nao ha discurso fechado em si mesmo, mas um
processo discursivo do qual se pode recortar e analisar estados diferentes” (ORLANDI,
2012, p. 62).

A exaustividade almejada (chamada vertical) deve ser considerada em relacao

aos objetivos de andlise e a sua tematica. Essa exaustividade vertical, em profundidade,
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leva a consequéncias tedricas relevantes, tratando os dados como fatos, acontecimentos

discursivos.

4.3.2.1 Defini¢do do corpus

Iniciou-se a anélise pela configuracdo do corpus com delineamento de limites,
fazendo recortes, na mesma medida em que se incide um primeiro trabalho de andlise,
com retomada de conceitos e nogdes, pois “a andlise do discurso tem um procedimento
que demanda um ir e vir constante entre teoria, consulta ao corpus e andlise”
(ORLANDI, 2012, p. 66). Esse procedimento foi pertinente ao longo do todo o trabalho.

A discussao da nocdo de enunciado empreendida por Foucault e sua articulagdo
na Andlise do Discurso explicita a eficdcia tedrico-metodoldgica desse conceito para
esse campo disciplinar (FERNANDES, 2008, p. 65). Como é proprio da Anélise do
Discurso, ndo se pensa teoria sem pensar metodologia. Assim, a teorizacdo desse
conceito possibilita também refletir sobre a constitui¢do do corpus.

O corpus do presente estudo compreendeu as publicacdes exibidas nos Quadros
4 e 5, além de outros documentos sinalizados a partir destes. Como perspectiva
discursiva, consideraram-se os eventos ocorridos na década de 1980, periodo de

transi¢do no que tange a area de gestao de pessoas.

4.3.2.2 Recorte ou fragmentos discursivos

A selecdo dos fragmentos do corpus para andlise, o recorte ocorre quando o
analista escolhe seu objeto de andlise, selecionando pequenas partes, tendo em vista os
objetivos do estudo.

No presente trabalho optou-se pela utiliza¢do do software Atlas. TI (2012), para a
selecdo e organizacdo de tais fragmentos, considerando o volume de documentos
analisados. Esta ferramenta proporcionou agilidade no tratamento e andlise dos dados.
Ap6s, foi estabelecido uma lista de codigos (categorias) e familias (subcategorias),

relacionando os fragmentos selecionados com o corpus da pesquisa.
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4.3.2.3 Constitui¢cao do sujeito Gestor de Pessoas

Conforme abordado no item da trajetdria filoséfica de Michel Foucault, o sujeito
se constitui histérica e socialmente, nos periodos arqueoldgico, genealdgico e ético,
ressaltando que a figura do sujeito se faz presente em tais momentos. Para compreender
a constituicdo do gestor de pessoas, optou-se pela escolha da drvore de derivagcao dos
enunciados, proposta metodoldgica exibida em A Arqueologia do Saber, em resposta a
pergunta 1: Quais préticas discursivas perpassam a constituicao do gestor de pessoas.

Para responder a questao 2: Quais dispositivos atuaram na constituicao do gestor
de pessoas, foram utilizados aspectos exibidos em A Ordem do Discurso, mais
especificamente nos procedimentos de controles externos e internos ao discurso, que
auxiliardo no entendimento do espaco discursivo ocupado pelo gestor, bem como as
contribuicdes das organizagdes/institui¢des, que, de alguma forma, influenciaram na
constituicdo desse sujeito.

E, finalmente, a pergunta de pesquisa 3 - qual a relag@o entre praticas discursivas
e dispositivos na constituicdo do gestor de pessoas? - foi respondida a partir dos

elementos que surgiram em resposta as questoes 1 e 2.

Arvore da Derivacdo do Discurso do Gestor de Pessoas

As abordagens da arqueologia e da genealogia foucaultianas sdo enfatizadas
nesse estudo. Para sistematizar a andlise, optou-se por tratd-las separadamente, embora
o proprio autor mencione que ndo hd essa ruptura, aqui somente para delinear mais
adequadamente os conceitos que permeiam tais momentos.

Como mencionado no item 2.1.1, a arqueologia busca definir os discursos
enquanto praticas que obedecem a regras, e ndo a pensamentos € obsessdes que se
ocultam ou se manifestam nos discursos. A arqueologia ndo faz uma andlise das
palavras, signos de outra coisa, nem uma andlise das proprias coisas, objetos da
experiéncia, designados pelas palavras; ela procura determinar as condi¢des de
existéncia do discurso tomado como acontecimento em relacdo com outros

acontecimentos discursivos ou ndo. “O discurso é um conjunto de regras dado como
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sistema de relacoes” (MACHADO, 1981, p. 171). Tais relacdes constituem o discurso
em seu volume proprio, caracterizando-o como prética.

Foucault (1997) propde uma descricao arqueoldgica por meio da andlise das
regularidades enunciativas, visto que o enunciado se relaciona a uma certa regularidade.
O menor enunciado coloca em prética todo o jogo das regras, segundo os quais sao
formados seu objeto, sua modalidade, os conceitos que utiliza e a estratégia de que faz
parte. “As regras jamais se apresentam nas formulagdes; atravessam-nas € constituem
para elas um espaco de coexisténcia” (idem, ibidem, p. 168), ndo sendo possivel
encontrar um enunciado singular que articule tais formulacdes.

Foucault (1997) afirma que certos grupos de enunciados aplicam essas regras de
forma mais geral. A partir deles pode ser visto como objetos, conceitos € modalidades
enunciativas, ou escolhas estratégicas podem ser formadas, a partir de regras menos
gerais e cujo dominio de aplicagdo é mais especifico. O propdsito do autor ndo seria
delimitar um ponto de originalidade, um centro organizador dos discursos, mas mostrar
o modo de acumulo dos enunciados, como estes se relacionam entre si. Assim ele

descreve a drvore de derivacdo enunciativa:

em sua base, os enunciados que empregam as regras de formacdo em sua
extensdo mais ampla; no alto, e depois de certo nimero de ramificacdes, os
enunciados que empregam a mesma regularidade, porém mais sutilmente
articulada, e bem mais delimitada e localizada em sua extensdo.
(FOUCAULT, 1997, p. 168).

Para a andlise arqueoldgica, nesta pesquisa, utilizou-se a nog¢do de drvore de
derivagdo do discurso proposta por Foucault (1997), mas direcionando ao campo do
saber da gestdo de pessoas. Ressalta-se que ndo é objetivo elaborar a arvore de
derivacgdo para a formacao discursiva da Gestdo de Pessoas, mas apenas sua perspectiva
de estrutura¢do dos enunciados e direcionamento para outros discursos, descobertas e

emergéncia de nocoes inéditas.

Com a proposta de estruturacao da formacao discursiva sob a forma de arvore,
os vérios conceitos estariam dispostos ao longo dessa estrutura, desde a sustentacio até
as possiveis ramificag¢des. Junto a raiz seriam descritos os enunciados reitores, definidos
por Foucault (1997, p. 168) como “os que se referem a defini¢do das estruturas
observaveis e do campo dos objetos possiveis, os que prescrevem as formas de

descricdo e os codigos perceptivos de que pode servir-se”. Deles podem surgir
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possibilidades mais gerais de caracterizacdo de um saber em dominio de conceitos a
serem construidos. Na extremidade dos ramos, poderdo ser observadas as descobertas,

transformagdes conceituais, emergéncia de no¢des inéditas, atualizacdes de técnicas.

O autor ressalta que essa derivacdo, a partir dos enunciados, ndo deve ser
confundida com uma deducao realizada a partir de hipéteses dbvias (axiomas). Também
ndo deve ser assimilada como um nicleo filoséfico em que as significagdes se
desenvolveriam aos poucos, em experiéncias ou conceitualiza¢des precisas. “A ordem
arqueoldgica nao é nem a das sistematicidades, nem a das sucessdes cronoldgicas”
(FOUCAULT, 1997, p. 169). Por mais que as diferentes ordens sejam especificas e
tenha cada uma sua autonomia, devem-se buscar as relacdes e dependéncias.

Em algumas formacdes discursivas a ordem arqueoldgica pode ndo ser diferente
da ordem sistemdtica; j& em outros casos ela segue a ordem cronoldgica. Foucault
(1997), de certa forma, sugere cautela nesse processo, mencionando que nio se deve
procurar em uma descoberta inicial, ou na originalidade de uma formulacéo, o principio
de deducdo e derivacdo, ndo buscar a lei das regularidades enunciativas ou das
invencdes individuais, ndo pedir a derivagdo arqueoldgica que reproduza a ordem do
tempo ou que revele um esquema dedutivo.

Foucault (1997) afirma que seria falso buscar na andlise das formacdes
discursivas uma tentativa de periodizacao totalitdria, que, ao contrdrio, a arqueologia
descreve um nivel de homogeneidade enunciativa que tem seu préprio recorte temporal,
e que nao traz com ela todas as outras formas de identidade e de diferencas que podem
ser demarcadas na linguagem; e , neste nivel, estabelece um ordenamento, hierarquias e
um florescimento que excluem uma sincronia macica, apresentada como definitiva. E

complementa

[1P4

nas confusas unidades chamadas “épocas”, ela faz surgirem, com sua
especificidade, “periodos enunciativos” que se articulam no tempo dos
conceitos, nas fases tedricas, nos estdgios de formalizacdo e nas etapas de
evolucdo linguisticas, mas sem se confundir com eles (FOUCAULT, 1997,
p- 170).

Os procedimentos do controle discursivo

Nos enunciados das publicacdes foram observados fragmentos indicativos de
regras que compuseram a ordem do discurso. Tais principios foram descritos no item

2.2 deste estudo. Foucault (2010b), em A Ordem do Discurso, menciona 0s
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procedimentos de controle do discurso, destacando os procedimentos internos e
externos. Os principios externos (de exclusdo) correspondem a interdi¢do, a separagdo e
a vontade de verdade. O comentdrio, autor, e a disciplina compreendem os
procedimentos internos do controle do discurso. Como principios reguladores do
discurso tem-se a no¢do de acontecimento, a de série, a de regularidade e de condi¢ao
de possibilidade.

A identificacdo desses procedimentos pretende responder a pergunta 2 - Quais
dispositivos atuaram na constituicdo do gestor de pessoas? -, compreendendo
dispositivos como um conjunto de aspectos de ordem heterogénea que podem atuar

como regras, orientacdes e discursos que interferem na constituicdo desse sujeito.

4.3.2.4 Os elementos discursivos da analise

Tendo como base as informacdes mencionadas para a andlise documental,
elaborou-se uma lista de elementos com propdsito de orientar a estrutura definida pelo
corpus com a teoria exibida. A definicdo de elementos discursivos auxiliou no
entendimento dos elementos para a andlise dos dados. Alguns desses elementos foram
identificados nos discursos dos documentos; outros atuaram como dispositivos de
aprendizagem da pesquisadora. Os elementos discursivos sdo apresentados na
seqiiéncia.

Enunciado: fragmento que reflete a formagao discursiva da gestdao de pessoas e
através dos quais podem ser identificadas regras e orientagdes que o fazem pertencer a
esta e nao a outra formagao discursiva.

Enunciados reitores: fragmento que representa a estrutura mais ampla da
gestdo de pessoas. S@o os discursos fundamentais ou criadores; deles decorrem outros
saberes que construiram a area.

Descobertas: percebidas aqui como mudancas na forma discursiva,
direcionando a outras possibilidades, oportunidades da gestao de pessoas.

Transformacoes conceituais: recortes que representem as modificagdes na
trajetdria conceitual da drea, como mudanga, incorporacao e substitui¢do dos conceitos.
Tais mudangas podem auxiliar na emergéncia do gestor de pessoas.

Emergéncia de nocdes inéditas: fragmentos que exibam situacdes

desconhecidas, mas que contribuam para a constitui¢cao do gestor de pessoas.
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Atualizacao de técnicas: representadas pelas ferramentas ou métodos da gestao
de pessoas em determinada época.

Interdicao: fragmento que evidencia a presenga de um controle do discurso do
gestor de pessoas no sentido de que este nem sempre pode dizer o que deseja. E um
controle que ndo € exercido pelo discurso, mas por elementos externos a ele.

Ritual: define a qualificacdo dos sujeitos que emitem determinado discurso.
Quais os gestos, os comportamentos, as circunstancias e papéis preestabelecidos devem
compor o discurso do gestor de pessoas?

Separacio/rejeicao: fragmento que reflete a presenca de um controle do
discurso do gestor de pessoas. Este gestor ndo € ouvido apenas em lugares pré-
determinados. Assim como a interdi¢do, este ¢ um controle exercido por mecanismos
externos ao discurso. O discurso do gestor de pessoas é aceito? E rejeitado na
sociedade? E percebido como importante para as organizacdes?

Comentario: refere-se ao deslocamento de um discurso maior, fundamental, que
¢ dito, permanece dito e ainda por dizer. O objetivo principal do comentdrio é expressar
0 que estava oculto no discurso fundamental.

Autor: Foucault (2010b) entende a fungdo-autor como um principio de
agrupamento do discurso, unidade e origem de significacOes e coeréncia. Assim,
buscou-se nos fragmentos: qual o papel desempenhado pelo autor no discurso da gestio
de pessoas? Ele (autor) se faz importante para a veracidade do discurso?

Disciplina: ¢ entendida como um conjunto de métodos, técnicas e instrumentos.
Determina as condi¢cdes que um enunciado deve cumprir para criacdo de novos
enunciados.

Rarefacao do Sujeito: fragmentos que, de alguma forma, remetem as regras que
o sujeito deve obedecer para entrar no discurso da gestdao de pessoas.

Coercao discursiva: fatores que limitam o discurso do gestor de pessoas,
limitando-o as regras da area.

Apropriacao social dos discursos: dispositivos utilizados pelo gestor de
pessoas para que seu discurso seja aceito. Quais sdo esses dispositivos? Quais saberes
sao necessarios? E quais relagdes de poder podem ser percebidas?

Acontecimento discursivo: sdo os fatos, as praticas presentes no discurso da

gestdo/gestor de pessoas, que devem ser tratados como séries homogéneas, porém

descontinuas umas em relacao as outras.
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A partir desses elementos discursivos (codigos), foram estabelecidas outras
categorias discursivas (familias), para facilitar a identificacdo dos fragmentos

discursivos dos textos em analise.

Quadro 5: Elementos discursivos utilizado na analise documental

Elemento Discursivo

Categoria Discursiva

Acontecimento Discursivo

Acontecimento Discursivo

Apropriacdo Social dos discursos (Dispositivos)

[Autonomia como dispositivo] [Biopolitica]
[Competéncia dispositivo] [Contexto social como
dispositivo] [Controle como dispositivo] [Controle
e autonomia] [Desenvolvimento profissional como
dispositivo]  [Disciplina como  dispositivo]
[Dispositivo p competéncia] [Educagdo como
dispositivo] [Empregabilidade como dispositivo]
[Empregabilidade e valorizacdo da autonomia do

individuo]  [Experiéncia  profissional como
dispositivo] [Etica como dispositivo] [Genealogia
poder] [Linguagem como dispositivo]

[Organizacdo como dispositivo] [Pessoas como
fator de aprendizado organizacional dispositivo]
[Poder dispositivo] [Politicas de GP como
dispositivo]  [Tecnologia como  dispositivo]
[Universidade Corporativa como dispositivo]

Apropriag@o Social dos Discursos (saberes e
préticas)

[Ensino em Administragdo] [Formagao profissional
de RH] [Saber caracteristicas]

Atualizacdo de técnicas

[Atualizacdo de técnicas]

Autor

[Autor]

Coercdo Discursiva

[Coercao Discursiva]

Comentario [Comentério]
Descobertas [Ferramentas atuais da GP]
Disciplina [Disciplina]

Emergéncia de no¢des inéditas

[Emergéncia de nog¢des inéditas]

Enunciado do Poder

[Controle
autonomia]

como dispositivo] [Controle e

[Genealogia poder] [Poder
caracteristicas] [Poder como interveniente nas
organizagdes] [Poder disciplinar] [Poder
dispositivo] [Poder dominacédo] [poder e discurso]
[Poder ¢ QVT] [Poder na tomada de decisdo]
[QVT e recompensas] [Regras e poder]

Enunciados da Gestido de Pessoas 1980

[Amadorismo no drea] [Descricio de cargos
década de 1980] [Despreparo do administrador de
pessoal 1980] [Discurso GP a partir da década de
80] [Sindicalismo brasileiro 1980]

Enunciados Contemporineos a Gestdao de Pessoas

[Administrag@o formal] [Administrador de pessoal]
[Administrador de RH e planejamento estratégico]
[Administrador profissional e postura estratégica]
[ampliacdo dos papéis do ARH] [Competéncia
conceito] [Conceito Administracio de Pessoal]
[Desafio ao Gerente RH] [Discurso e prética do
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RH] [Disfun¢des da Gerencia de RH] [Emergéncia
do profissional de RH] [Empregabilidade e
valorizacdo da autonomia do individuo] [Emprego
e GP] [Ferramentas atuais da GP] [Gestdo de
carreira] [Gestdo de Pessoas como area] [GP
década de 90] [GP e estratégia empresarial]
[Modelo Competéncia conceito] [Mudanca e
gestdo de RH] [o significado da pessoa na ges..]
[Objetivos da GP] [Objetivos de RH nao
vinculados aos  organizacionais] [objetivos
organizacionais predominantes] [Obsticulos RH]
[Papel da organizacdo em relacao ao humano]
[Pessoas como custo] [profissional de RH (papel
ambiguo)] [Reconhecimento da importancia do
GP] [Reconhecimento de RH como area
importante] [Reconhecimento do humano] [Regra
p sucesso administrador] [Relacionamento RH c
outras dreas] [Terminologia DRH]

Enunciados Gestor de Pessoas

[Desafio ao Gerente RH] [Emergéncia do
administrador profissional] [Gerente de RH e
relacdes sindicais] [Gestor de pessoas] [Objetivos
da GP] [Objetivos de RH ndo vinculados aos
organizacionais] [objetivos organizacionais
predominantes] [Obsticulos RH] [Oportunidades
RH (dec. 80)] [profissional de RH (papel
ambiguo)] [Regra p sucesso administrador] [Ritual
- atitudes] [Ritual - conhecimentos] [Ritual -
habilidades]

Enunciados Reitores

[Ciéncias Humanas e GP] [Conceito Relacdes
Humanas] [Conceito  Relacdes  Industriais]
[Conceito Relagdes Publicas] [Gestdo de Pessoas
como drea] [Gestdo de pessoas conceito] [Origem
GP] [Relagdes Humanas] [RELACC)ES
INDUSTRIAIS NA EMPRES..] [RELACOES
INDUSTRIAIS NA GRANDE..] [RELACOES
INDUSTRIAIS NA PEQUEN..]

Enunciados Sindicais

[Relagdes sindicais] [Relagdes Trabalhistas]
[Sindicalismo brasileiro 1980] [Sindicalismo
orientacdes ideoldgicas] [Sindicatos e liderangas
partiddrias] [Sindicatos e representatividade]
[Sindicatos emergéncia

Interdicao

[Interdicdo]

Rarefacgdo do Sujeito

[Rarefacdo do Sujeito]

Ritual

[Ritual - atitudes] [Ritual - conhecimentos] [Ritual
- habilidades]

Separacdo/ rejeicio

[Reconhecimento da importancia do GP]
[Reconhecimento de RH como drea importante]
[Reconhecimento do humano] [Regra p sucesso
administrador] [Relacionamento RH ¢ outras
areas] [sentimento de inferioridade] [Sucesso em
RH

Transformacdes Conceituais

[Administragdao de RH emergéncia]
[Administragc@o formal] [Administrador de pessoal]
[Administrador de RH e planejamento estratégico]
[Administrador profissional e postura estratégica]
[Mudanca e gestdo de RH]

Fonte: Elaborado pela autora com utilizag@o de base de dados (Atlas TI 7.0).
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Primeiramente, foram apresentados neste estudo a trajetoria e o pensamento de
Michel Foucault, fundamentais para o seu desenvolvimento, além dos principais
conceitos que norteiam a Gestao de Pessoas. Na segunda parte apresentou-se o caminho
metodoldgico percorrido pela pesquisa, e alguns detalhes desse caminho sdo retomados
ao longo desta terceira parte, que tratard mais especificamente da andlise dos dados,
mantendo o pensamento foucaultiano em perspectiva. Assim, buscando atender aos
objetivos propostos nesta pesquisa, optou-se por abordar os dados coletados em dois
momentos, conforme se destaca a seguir.

No primeiro momento, apresentam-se algumas caracteristicas, denominagdes e
surgimento do Gestor de Pessoas no Brasil, tendo momento discursivo a década de
1980. Em seguida, s@o tratadas as regras e orientacdes, referentes niao sé a formacgao e
atuacao do gestor, mas também ao espaco discursivo ocupado por este nas organizagoes,
buscando-se, desta maneira, compreender os discursos que constituem esse sujeito.

Tendo a década de 1980 como perspectiva discursiva, onde os discursos sio
tomados mais profundamente a partir desta, alguns periodos anteriores também sdo
revisitados, até porque as questdes cronoldgicas ndo sdo preponderantes a0 pensamento
foucaultiano, mas os discursos e saberes expressos que contribuiram para a formacgdo
discursiva da Gestdo de Pessoas.

Os documentos consultados nos direcionam a perceber modificagdes na postura
e propositos do sujeito em estudo. Em determinados momentos recebe denominacdes
diversas, diferindo também seus propdsitos, atribui¢des e exigéncias. E importante
deixar claro que ndo ha substituicio de um termo pelo outro, como se houvesse uma
evolucdo. Apenas o surgimento de novo termo (discurso), € ndo necessariamente
desaparecimento do anterior. A nomenclatura exibida nos documentos sdo:
Administrador de Pessoal, Administrador das Rela¢des Industriais, Gerente de Recursos

Humanos e, finalmente, Administrador de Recursos Humanos e Gestor de Pessoas.

Sujeito Administrador de Pessoal e das Relacoes Industriais

Primeiramente, surge nas organizacdes o encarregado dos controles, o chamado

Chefe de Pessoal, cabendo-lhe admitir e fazer com que se cumpram as leis trabalhistas
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pelas empresas e trabalhadores, controlar os horarios, as condicdes de trabalho, fazer
pagamento de indeniza¢des, bem como punir aqueles que, porventura, deixarem de
cumprir suas obrigacdes, pois também fazia parte de suas atribui¢cdes a demissdo de
funciondrios.

De acordo com Bueno (2006), a denominagao “Chefe de Pessoal” surgiu em
virtude da maior importancia dada a funcdo daquele profissional, o qual tinha a
responsabilidade pelo cumprimento da legislacdo trabalhista dentro da empresa, tendo
em vista que, se demissdes fossem feitas de forma inadequada, ou alguma alteragcdo de
funcdo, de local de trabalho, de horario, de remunera¢do ou de condicdes de trabalho
fossem promovidas aleatoriamente, sem a observancia das leis, a empresa sofreria as
consequéncias. Essa designacdo generalizou-se e se firmou com o tempo, passando a ser
vista com maior relevancia e prestigio.

Ainda segundo Bueno (2006), a partir de 1960, iniciou-se uma nova fase. Com a
mudanca no perfil da industria brasileira e com a chegada das empresas do segmento
automotivo, estas trouxeram consigo novas técnicas de administracio de pessoal, saindo
de cena o Chefe de Pessoal para a entrada do Administrador de Pessoal, o qual foi
incumbido de colocar em pratica, ou fazer com que fossem implementadas acdes
voltadas para o treinamento e desenvolvimento profissional, e para a definicdo de
cargos e salarios.

As discussdes acerca das atribuicdes do administrador de pessoal sdo exibidas
nos periddicos cientificos a partir de 1962, onde a problematica estd centrada nas
funcdes deste profissional, bem como no status ocupado pelo cargo. Pesquisa conduzida
por Malferrari (1962) sinaliza certo desconforto por parte dos administradores de
pessoal, pois detinham um sentimento de frustragdo, por ndo alcangarem o mesmo
posicionamento e reconhecimento de outros administradores, como os de produgdo ou
os de vendas.

O discurso nesse periodo ja menciona a diferenca de atribui¢cdes e requisitos
entre dirigentes e administradores de pessoal, o que converge as discussdes atuais, onde
todo ocupante de cargo gerencial deve conduzir adequadamente as pessoas da
organizacdo. Mas, para a funcdo de administrador de pessoal, requisitos como o
conhecimento da legislacdo trabalhista se faziam indispensaveis. Alguns documentos
tratam da dificuldade de conseguir todos os requisitos necessdrios em tnica pessoa, pois
eram muito variadas e desconexas as atribui¢cdes do cargo, principalmente nas grandes

empresas (nas pequenas e médias, as tarefas seriam rotineiras).
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N

Ainda mencionando os requisitos, quando relacionados a escolaridade, ha
predominancia de advogados e contadores, heranca de periodos anteriores, pois a
principal fun¢do do administrador de pessoal seria “contabilizar” os recursos humanos
da organizagdo. Nessas pesquisas, o nimero de portadores de diploma em administra¢ao
era pequeno.

Quanto as funcgdes do administrador de pessoal, hd uma miscelanea de
atribuicdes, como demonstra o trabalho de Malferrari (1962), desde entrevistas com
candidatos, selecdo, recrutamento, folha de pagamento, cdlculo de descontos,
representacdo na justica do trabalho, avaliacdo de cargos, avaliagdo de mérito,
treinamento, plano de incentivos, seguranga industrial, supervisdo de restaurantes,
ambulatdrio, politica de salarios, limpeza e vigilancia, politica social, registros diversos,
organizacdo de clubes esportivos, administracio de seguros em geral, plano de
beneficios e transporte de funcionérios.

Nas grandes empresas abarcadas pelo estudo de Malferrari (1962), devido as
vérias funcdes exercidas pelo setor de administracdo de pessoal, este é denominado
departamento de “Relac¢des Industriais”.

A relevancia da 4rea de pessoas € apontada no estudo de Malferrari (1962), que
era incisivo ao afirmar que a posicdo de administrador de pessoal atingiria seus
objetivos quando participasse da formulacdo de diretrizes das dreas pertinentes, e
conclui com aquelas que deveriam ser as atribuicdes da administragao de pessoal,

(...) serd bem sucedida a administraco de pessoal que tratar da politica de
recrutamento e selecdo de pessoal, da politica de treinamento, promogdo e
incentivos, da politica de assisténcia (médica e social) e de beneficios (como
transporte, restaurante, clube e outros), da politica trabalhista, da salarial (na
pesquisa salarial, nos aumentos, nos dissidios, nos descontos, nos

pagamentos) e da politica de aconselhamento e comunicacdes
(MALFERRARI, 1962, p. 25).

Dessa forma, o administrador de pessoal ocuparia seu lugar na hierarquia
administrativa se viesse a participar das reunides da geréncia e diretoria que tratassem
de outras diretrizes, de compras, vendas e fabricacao, por exemplo, pois nessas reunides
teriam também que se informar sobre pessoas. Assim, poderia ser determinada e
coordenada a politica de pessoal mais adequada a organizagdo. De certa forma, o que a
gestdo de pessoas busca entdo, € fazer parte da tomada de decisdo e do alinhamento
estratégico das organizagdes.

Em Congresso (IX CIAP - Congresso Interamericano de Administracdo de

Pessoal em Vina Del Mar) realizado em 1981, administradores de pessoal provenientes
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de vdrios paises discutiram as perspectivas de atuacdo profissional. Os debates a
respeito de maior participacdo nas decisdes da empresa e discussoes acerca da criagdo
de cursos superiores especificos foram o0s principais temas abordados
(VALORIZANDO..., 1982, p. 29).

Considerada como fator-chave que permite desenvolver e formar, os
profissionais da 4rea administracdo de pessoal, a universidade foi percebida como
elemento de inter-relacio com a empresa, permitindo a “formacdo de conhecimentos
solidos e grande capacidade de adaptagdo a vertiginosa evolugao cientifica e tecnoldgica
da atualidade” (idem, ibidem, p. 30).

Em estudo conduzido por Cordeiro (1969) sobre o departamento de Relacdes
Industriais nas empresas brasileiras, pode-se verificar que entre as grandes empresas
havia participacdo relevante desse departamento na formulacdo das diretrizes gerais
referentes aos recursos humanos ligados a empresa, e que, a0 mesmo tempo,
implementava-as executivamente, tornando realidade efetiva o planejamento de pessoal.
Nesse estudo, a chamada sec¢do de pessoal € absorvida pelo departamento de Relagdes
Industriais, sendo uma unidade subalterna, executando tarefas ligadas a rotina
burocratica de registro e controle legal dos empregados.

Quanto a sua localizacdo na hierarquia formal, duas alternativas sdo exibidas:
localizado como drea funcional bdsica, ao lado das vendas, produgdo e financas; e 2)
localizado abaixo de uma geréncia ou uma diretoria administrativa, ao lado de financas,
mas ainda sem alcancar a importancia de vendas e producdo consideradas por muitos
como fung¢des fundamentais na indudstria. Quanto ao responsdvel, tem-se a denominagdo
de Gerente de Relacdes Industriais, portando diploma de curso superior, principalmente
em direito, economia e ciéncias sociais. Cordeiro (1969) apontou que o Gerente de
Relacdes Industriais, em geral, tinha assento nas reunides da ctpula, incorporando-se,
desta forma, ao grupo profissional componente da administragdo superior.

Outra atribuicdo mencionada por Cordeiro (1969) diz respeito as relagdes
trabalhistas que, antes da revolucdo de 1964, havia maior atividade dos sindicatos no
Brasil, sendo o departamento de relagdes industriais responsdvel pelo relacionamento
com as entidades sindicais. O setor de relacdes trabalhistas era em maior parte dirigido
por advogado, com pritica no que se referisse a sindicatos, lideres sindicais e a
legislacdo especifica.

Entre as muitas tarefas, nem sempre muito elegantes, estavam as de comprar
informagdes ou pessoas, espionar as assembleias sindicais, chamar a policia
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politica quando os piquetes nas portas das fabricas impediam a entrada de
empregados nas greves gerais, particulares ou de solidariedade, representar
os interésses das emprésas nos problemas da Justica do Trabalho e o
aconselhamento na aplicacdo de medidas disciplinares (CORDEIRO, 1969,

p.-71).

Apoés a revolugdo, a problemdtica mudou. N@o havia agressividade sindical,
aliviando a pressdo no departamento de relacdes industriais e, de certa forma, uma
extin¢do dessa fung@o junto a esse departamento. As organizagdes passam a se utilizar
de assessorias juridicas, eliminando o 6rgdo das relacdes trabalhistas da estrutura das

relacOes industriais.

Sujeito Gerente de Recursos Humanos

No Brasil, a década de 1980 representa o inicio da modificagdo e ampliagdo das
atribuicdes da geréncia de recursos humanos. “Desde o inicio de 1986 vivemos um
periodo de transi¢do econdmica, social e politica. Todos nds brasileiros, fomos afetados
pela sua amplitude e reflexos” (BENIAMINO, 1986). Fernandes e Boog (1983, p. 89),
citando o relatério da empresa Towers, Perrin, Foster e Crosby, afirma que:

Em cada década um tema emerge como desafio primdrio de sua época,
compelindo a atencdo dos executivos das corporagdes € 0 comprometimento
dos recursos corporativos em um grau suficientemente maior que outros
temas. O desafio critico dos anos 60 foi o desenvolvimento e gerenciamento
de sistemas de informagdes (...) nos anos 70, a disponibilidade, alocacdo e
controle dos recursos naturais, determinaram a saide e em alguns casos, a

sobrevivéncia da corporacdo. Menos dramitico talvez, mas n3o menos
critico, € o tema central dos aos 80 — o gerenciamento dos recursos humanos.

Nesse trecho do relatério, a referida consultoria afirma que hd necessidade de
continuar a desenvolver os recursos naturais e tecnolégicos. Entretanto, as pessoas se
constituem como tema principal na década de 1980: “Executivos e gerentes com talento
e técnicos habilitados ndo estdo disponiveis em muitos paises, apesar de alto
desempenho” (FERNANDES; BOOG, 1983, p. 89), e os custos de recrutamento,
retencdo e treinamento de pessoas seriam altos para ndo utilizagdo de planejamento de
pessoal.

Em documento elaborado por Leme (1986), sdo discutidas as perspectivas para o
gerente de recursos humanos do século XXI, refletindo-se sobre qual deveria ser a

preparacdo e o desenvolvimento dos gerentes para que pudessem enfrentar os desafios.
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O processo de preparacdo e amadurecimento desses gerentes € a principal preocupagao
nesse discurso, visto que, “nenhuma escola forma gerentes (...) aprende-se a arte
gerencial na chamada ‘escola da vida’, alguns pelos descaminhos do ensaio e erro e pela
suada experiéncia” (LEME, 1986, p.5).

Diferentemente de momentos anteriores, a formacdo académica se torna
imprescindivel na projecdo dessas perspectivas. A missdao primordial da educagdo
deveria ser redescoberta, adaptando-se as novas realidades e oferecendo orientacio para
novas situagdes que comecam a se delinear. Como polo gerador de ideias e orientadora
dos costumes e rumos da sociedade, a universidade deveria retomar suas origens. “O
diferencial de desenvolvimento de paises se tornard cada vez mais dependente de seu
nivel educacional e de seu lastro cultural e menos de seus recursos econdOmicos €
naturais” (LEME, 1986, p. 7).

A esse respeito, convém destacar que, através da educagao, o sujeito se apropria
de um discurso (saber), sendo que esse aspecto € ressaltado por Foucault (2010b) e
percebido nos documentos analisados aqui. Em relato de Fischer (1980), o profissional
de RH formado pela universidade deveria corresponder as necessidades administrativas
da Organizagao e dos funciondrios nela alocados e, para tanto, deveria ser permedvel as
mutacdes frequentes e profundas numa sociedade em mudanga. A importancia da
educacdo continuada também pode ser mencionada como exigibilidade para o
desenvolvimento de gerentes de recursos humanos, no mesmo texto de Leme (1986),
anteriormente mencionado:

O estilo gerencial mudard de um padrdo predominantemente hierdrquico e
autoritdrio para um estilo mais consultativo, no qual, virtualmente, todos os
elementos da Empresa tenham oportunidade de participar (...) devido ao
maior nimero de pessoas envolvidas no processo de tomada de decisdes, os

Gerentes deverdo estabelecer suas prioridades e esquematizar seu trabalho
com antecipacdo ( LEME, 1986, p. 10).

Ainda abordando as perspectivas para o gerente do século XXI, o documento
destaca que a atividade gerencial seria caracterizada por uma crescente complexidade,
sendo reais, por outro lado, as frustracdes, as incertezas e os declinio do “status” social
do gerente, bem como estes deveriam aprender a compartilhar o poder.

Para Fischer (1992, p. 63), os anos de 1960 e 1970 testemunharam no Brasil o
“esfor¢o despendido em competicdes internas para ampliar o espago de poder das dreas
de Recursos humanos e para afirmar a prevaléncia do papel do agente de mudanca do

profissional especializado”. Essas disputas indcuas, ainda nio superadas no cotidiano
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organizacional, sdo fortes indicadores de como a existéncia de zonas cinzentas, em
termos conceituais, propicia a falta de precisdo, e se desdobra em grandes equivocos em
nivel de agdo.

A administra¢do de recursos humanos tem-se esforcado muito para acompanhar
a evolucdo da teoria administrativa, porém a influéncia sofrida da Escola Cléssica
persiste em manter sua posicao (KWASNICKA, 1987, p. 31). A preocupacdo em mudar
comecou com a necessidade de oferecer a funcdo maior status, tornar as atividades de
Recursos Humanos mais importantes e expressivas. Colocar todas essas atividades em
uma fun¢do nao produz impacto suficiente na cipula administrativa.

Kwasnicka (1987) complementa dizendo que talvez o motivo pelo qual Recursos
Humanos ndo tém a aquiescéncia da alta administracdo € porque sempre vendeu a
imagem de que é uma funcdo preocupada com as pessoas € ndo com os negocios: “A
Administracio de RH tem sido descrita como a funcdo de planejar, coordenar e
controlar a obtencdo da mao de obra necessdria a Organizacdo — O homem certo, ao
lugar certo e no momento certo” (KWASNICKA, 1987, p. 31).

Nesse processo de preparacao do gerente, ndo se pode perder de vista as
diferentes necessidades dos diversos tipos de empresas, uma énfase especial no
atendimento das necessidades da pequena e média empresa, onde os papéis de
administrador, proprietdrio, empresario e gerente profissional em vérios casos se
confundem. “As pequenas e médias empresas deverdo exigir formagao especifica e
estilo de administracdo diferenciado de seus gerentes” (LEME, 1986, p. 11).

Souza (1981) afirmou que o escopo de acdo do gerente de RH na década de 1980
estava restrito ao desempenho de funcdes e atividades especificas que tinham por
objetivo a resolugdo dos problemas chamados por ele de 1°grau, definidos como aqueles

relativos

a Recrutamento, Sele¢do, Alocag¢do, Treinamento e Desenvolvimento,
Registros, Avaliacdo de Desempenho, Trabalhistas, Planejamento de Mao de
Obra, Medicina Ocupacional e Servicos Especiais de Seguranca, Recreacio e
Alimentacdo dentre outros (SOUZA, 1981, p. 49).

Porém, esse ndo seria o cendrio das organizagdes nessa época, mas o estagio de
poucas, tidas como as mais avancadas, pois essas funcdes ou atividades ndo eram
encontradas em todos os departamentos de pessoal ou divisdes de relacdes industriais.

Despontavam, também, preocupacgdes relacionadas aos sindicatos. Em artigo

publicado na Revista RH Informacdo Profissional (1983), em palestra proferida no X
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Congresso Nacional de Administracao de Pessoal (CONAP), debates foram realizados
em torno das negociagdes entre empresa e sindicato e a importancia do homem de RH.
E no inicio dos processos e negociacio que surge aquele que “por dever de
oficio, deve estar a frente, representando a empresa nessa permanente
negociagdo, porque ela ndo deve se fazer apenas nos momentos de dissidio,
ou seja, o homem do Recursos Humanos (...) sua importancia é crescente, na

medida em que se aperfeicoa e se atualiza na vida sindical (SERUR, 1982, p.
12-13).

Ainda no que concerne as relagdes sindicais, um relato do I Congresso sobre o
sindicalismo na Associacao Paulista dos Administradores de Pessoal (APAP), de autoria
de Fischer (1980), menciona o despreparo dos participantes, com informacdes bdsicas,
em nivel baixo, demonstrando que, no inicio da década de 1980, os profissionais de RH
estariam se ajustando as mudancas que ocorriam. Neste mesmo evento realizado em
1979, um conferencista exp0s as condicdes vigentes nas ultimas negociagdes coletivas,
afirmando que os acordos estariam sendo feitos “por baixo”, devido a inexisténcia de
uma real situagc@o para negociar. Os trabalhadores adquiriram experiéncia sindical nas
greves em contrapartida a desorganizagdo e inexperi€éncia dos empresarios e,
principalmente, dos homens de RH, com quem os representantes sindicais interagiam.

Em discurso de outro conferencista (1979), o denominado homem de RH
deveria ser capaz de distinguir as aspiracOes dos trabalhadores e as necessidades da
empresa, mencionando que a drea possui muitos amadores, oferecendo profissionais
com absoluta falta de visdo, insuficiéncia de informacdo e sem predisposi¢do para
aprender. O discurso pode ser percebido como uma busca pela profissionalizacdo da
area.

A terminologia de “Departamento de Recursos Humanos” soa como inadequada
em vdrios documentos pesquisados. Souza (1981) afirma que pode dar margem ao
entendimento de que o responsével pelas atividades desse setor, “o chamado Gerente de
Recursos Humanos, seria o tnico que gerencia recursos humanos, na realidade, os
gerentes sdo todos aqueles que possuem subordinados” (SOUZA, 1981, p. 50),
entendimento que se aproxima bastante da perspectiva atual do gestor de pessoas. Para
esse autor, longe de constituir-se em um simples problema semantico, essa terminologia
deixa transparecer uma conceituacdo inadequada quanto aos objetivos e

responsabilidades da func@o de RH, inclusive pelos préprios responsaveis da area.
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Em meados da década de 1980, o discurso da area se modifica. Buscando saidas
para a crise econdmica que marcou esta época, estudiosos comecam a desenvolver
ideias ja concebidas, mas que nesse momento eclodem e tomam outra perspectiva.

A estratégia, ou melhor, os recursos humanos t€ém seu enfoque mais estratégico.
Oliveira Neto (1988) faz um panorama desse momento e observa que poucas empresas
enfocam de forma sistemdtica em nivel estratégico a administracdo de Recursos
Humanos. Dentre os fatores que podem ter contribuido para esta situagdo, sdo
destacados: a ndo percep¢ao da necessidade de tal pratica pelos dirigentes, relegando-as
a segundo plano; as funcdes inerentes a Recursos Humanos nao sdo vistas como tendo
importancia suficiente para serem tratadas em nivel estratégico; os dados de Recursos
Humanos possuem caracteristicas diferenciadas de outras dreas e ainda a organizacao
pode ter uma cultura reativa, dedicando-se as atividades cotidianas, ndo pensando
estrategicamente, mas,

pode-se constatar uma crescente preocupa¢do por parte dos dirigentes
empresariais em entrelagar Recursos Humanos com outros recursos
organizacionais criticos, tais como os financeiros, tecnoldgicos e
informacionais (...) passa a ser dada maior atencdo a Recursos Humanos além
daquela habitualmente concedida nos processos de planejamento e orgamento

ou de ajustamento frente a mudangas de legislacdo, da concorréncia ou das
relagdes sindicais ( OLIVEIRA NETO, 1988, p. 6).

Entende-se, entdo, que a principal missdo da 4rea de Recursos Humanos era
facilitar a relacdo organizagdo-individuo, promovendo e incentivando a utilizacdo de
mecanismos que possam equilibrar as necessidades, expectativas e objetivos com os da
organizacao:

O planejamento estratégico, ferramenta fundamental no desenvolvimento das
organizagdes, se nao muito utilizada nas empresas brasileiras, de forma
sistemdtica, pelo menos muito difundida no meio profissional, se encarrega
de subsidiar os administradores no estabelecimento do diagndstico
empresarial, na definicdo da missdo, metas e programas prioritirios, no
dimensionamento dos recursos, em sintese na identificagdo de seus objetivos
(MENEZES, 1988, p. 27).

Os Recursos Humanos estdo necessariamente inseridos no contexto do
planejamento estratégico, previsdes de demanda de mao de obra, rotatividade
espontanea e provocada, orcamento de pessoal, dentre outros, fazem parte de qualquer
processo de planejamento organizacional.

A adocdo de um planejamento integrado de recursos humanos implica uma

reacdo da empresa a sua propria incerteza ambiental numa tentativa de acompanhar as
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complexas mudangas que ocorrem nos ambientes externo e interno a organiza¢ao, como
um dos suportes ao alcance dos empresariais (VILLAR, 1988, p. 119).

Para Boog (1988), a organizacdo, qualquer que seja sua natureza, para
sobreviver ao longo do tempo, precisaria continuamente buscar equilibrio em trés eixos
fundamentais. O primeiro eixo poderia ser representado pelos resultados, que incluiam a
producdo/venda de produtos e servigos, com atendimento das necessidades dos clientes,
com preco e qualidade compativel. Como resultados, encontrar-se-iam os conceitos de
produtividade (eficiéncia e eficicia) e seus desdobramentos no patrimonio e
lucratividade.

As pessoas representariam o segundo eixo, incluindo, fundamentalmente, o
ambiente interno a empresa, com aspectos tais como motivagdo, competéncias do seu
quadro de pessoal, clima de lideranca, administracio de conflitos, comportamento
administrativo, canais de comunicacdo, competéncias do seu quadro de pessoal,
critérios de remuneracdo e praticas de RH.

Abrangia, também, o ambiente dentro do qual a organizacdo se insere em suas
relacdes com a comunidade. No dltimo eixo teriamos a inovacdo e flexibilidade, que
poderiam ser concebidas como o grau de abertura, sensibilidade e possibilidades da
organizagdo para promover mudancas, em atendimento as demandas de um ambiente
mutdvel. “Tais mudancas dizem respeito a  ‘destruicdo criativa’® de
conceitos/estratégias/valores, numa atitude de questionamento que permite o
desenvolvimento de novos produtos/servicos/formas de administrar” (BOOG, 1988, p.
96). O peso e o valor que a organizacao direciona a cada eixo geram o perfil basico da
cultura e valores da organizacao.

Quanto aos desafios enfrentados pelos executivos do RH, estudo de Oliveira
(1998, p. 112) apontava como os mais importantes:

— Atuar como agente de mudanca;

— Manter com o sindicato laboral uma relacdo madura capaz de gerar uma
satisfacdo mutua;

— Manter-se tecnicamente atualizado com assuntos ligados a RH;

— Demonstrar as demais dreas a importancia de RH como fun¢do de apoio
as mesmas;

— Utilizar a informética como ferramenta facilitadora/agilizadora dos

trabalhos.
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No que se refere a desafios enfrentados pelo gerente de recursos humanos, e
apontados por Oliveira, observa-se que a atuacdo desse sujeito deveria ocorrer de forma
conciliadora, como responsavel pelas mudancas que ocorreriam, além de manter boas
relacdes com os sindicatos, e ainda constituirem-se como apoiadores as demais areas da
organizacao.

O quadro 6 resume as principais atribuicdes concernentes ao Chefe de Pessoal e
0 Administrador de Pessoal (atuante em empresas de pequeno e médio porte) e o
Administrador das Rela¢des Industriais (atuante em empresas de grande porte —

industrias), de acordo com dados até aqui descritos:

Quadro 6: Atribuicoes Sujeito Chefe de Pessoal, Administrador de Pessoal / Relacoes Industriais e
Gerente de Recursos Humanos

CHEFE DE PESSOAL ADMINISTRADOR DE GERENTE DE RECURSOS
PESSOAL /RELACOES HUMANOS
INDUSTRIAIS

—  Controle de freqiiéncia

—  Controle de freqiiéncia

Controle de freqiiéncia

— Faltas ao trabalho

—  Faltas ao trabalho

Faltas ao trabalho

—  Pagamentos —  Pagamentos Pagamentos
—  Admissdes e Demissoes —  Admissdes e Demissodes Admissdes e Demissdes
—  Cumprimento da CLT —  Cumprimento da CLT Cumprimento da CLT

—  Punicao daqueles que
descumprissem as
orientacdes

—  Servigos Gerais

Servicos Gerais

— Rigidez no cumprimento

—  Medicina e Higiene no

Medicina e Higiene no

das determinagdes trabalho trabalho
—  Dispensével formagao —  Seguranca patrimonial e Seguranca patrimonial e
académica. industrial industrial

—  Cargos e Saldrios

Cargos e Saldrios

—  Beneficios Beneficios
—  Recrutamento e Selecdo Recrutamento e Selecio
—  Treinamento Treinamento

— Relagdes Sindicais

Relagdes Sindicais

—  Formagao académica nas
areas do Direito,
administragdo e Ciéncias
Contdbeis (preferivel, mas
ndo hd exigéncia).

Avaliacdo de desempenho

—  Postura intermediadora

Qualidade de Vida

Desenvolvimento
Organizacional

Estrutura Organizacional

Formagdo académica
indispensavel,
notoriamente na area de
humanas.

Postura mais conciliadora.

Sistemas de Informacdo
para RH.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de documentos coletados, especialmente de Marras (2010).
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SUJEITO GESTOR DE PESSOAS

Fischer (2002) destaca dois acontecimentos discursivos que forjaram os
profissionais da gestdo de pessoas ao longo dos tempos, na década de 80, com as
reengenharias e reestruturacoes que praticamente destrocaram o que existia quanto a
gestdo de pessoas; e a década de 90, em que um novo modelo de gestio foi
reconstruido, definindo um novo perfil do executivo da area. O que temos como
resultado sdo trés grandes grupos de profissionais que aprenderam com esses processos
de mudanca, acrescenta Fischer (2002a). Sao eles:

1) Os que sonham com a volta a um passado em que era possivel administrar
algumas operagdes e cuidar de forma assistencialista das pessoas, sem uma
preocupacdo direta com resultados; 2) Os que acreditam que o mundo mudou
completamente e que se deve desprezar o operacional, o foco ¢é
exclusivamente estratégico e as pessoas s valem a pena quando geram
resultados palpdveis e mensurdveis; e 3) os que conseguem manter a esséncia
da gestdo de pessoas, que estd nos seus vinculos mais afetivos, emocionais e
comportamentais que estabelecem com a empresa e com o seu trabalho, ao

mesmo tempo, sabem agir estrategicamente e s@o voltados para o negdcio
(FISCHER, 2002a, p. 56).

Assim, essa proposta de um sistema de recursos humanos integrado comeca a ser
exibida em meados da década de 1990, tendo tal processo se fundamentado,
inicialmente, na insatisfacdo com os resultados advindos dos processos administrativos,
técnicos e operacionais que, geralmente, constituem a acdo de gerir o trabalho em
organizagdes complexas (FISCHER, 1998). Esta insatisfacdo foi ampliada e
concretizada frente aos processos de transformacao social e organizacional que exigiam,
em curto prazo, que resultados da gestao de pessoas fossem coerentes com 0s processos
de mudanga da organiza¢do como um todo.

A partir da abertura econdmica de mercado, empresas brasileiras desenvolveram
técnicas e praticas de gestdo de recursos humanos mais modernas. Muitas dessas
empresas se tornaram benchmarking (no sentido de referéncia) no mercado, como
atestam as premiacdes das revistas de negocios e diversos estudos realizados no Brasil
(FISCHER; ALBUQUERQUIE, 2001; SARSUR, 1997; WOOD, 1992, dentre outros).

Entretanto, em muitas empresas brasileiras, essas praticas demonstraram
descolamento ou divergéncia entre o discurso e pratica, podendo-se questionar o grau
efetivo de contribui¢do do RH para os negécios das empresas. Essa incoeréncia pode ser

atribuida, em parte, a tendéncia de importacdo e implantacdo de técnicas gerenciais
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estrangeiras, resultante do modelo de colonizac¢do do pais, da miscigenagdo étnica e do
proprio desenvolvimento social do povo brasileiro, que se traduziu em plasticidade e
permeabilidade as influéncias externas, segundo Tanure, Evans e Cangado (2010, p.
598).

Com a vis@o mais ampliada da atuagdo do gestor de pessoas, Fischer (1992)
afirma que as préticas de Recursos humanos nio poderiam mais constituir-se monopoélio
de um grupo de especialistas, mas que deveriam instrumentalizar a acdo de cada agente
organizacional em sua esfera de atuacdo, ou seja, as agdes pertinentes a gestdo de
pessoas ndo caberiam somente a alguns, mas deveriam ser estendidas a outras dreas. E
continua, mencionando que os gestores estariam multiplicados no interior da
organizac¢do, ndo apenas pela capacidade de lidarem com alguns instrumentos e técnicas
adotados, mas principalmente porque internalizarem principios e objetivos, partilharem
a definicdo de metas e meios para atingi-las, incorporarem a sua atividade as premissas
da gestao e das relagdes de trabalho que a organizacao pretendia manter como préprias

de sua identidade (FISCHER, 1992, p. 64).

5.1  PRATICAS DISCURSIVAS NA CONSTITUICAO DO GESTOR DE
PESSOAS

Tomando como base o conceito foucaultiano de formacdo discursiva,
compreendendo-o como um conjunto de relagcdes que funcionam como regra que atua
em determinado espaco discursivo e relacionado a determinados campos de saber,
entende-se que os enunciados formadores dos discursos para a drea da gestao de pessoas
sdo advindos das Ciéncias Sociais, com predominancia da Administra¢ao, Psicologia e
Sociologia. Dessa forma, tais ci€ncias sdo algumas das detentoras dos saberes que
remetem a drea em estudo.

As praticas discursivas remetem a formacao discursiva de determinada drea, com
o propdsito de que pertenca a este saber e ndo a outro. Como ja mencionado, a Gestao
de Pessoas possui praticas discursivas advindas, principalmente, da Administragao.

Em se pensando nas praticas discursivas de acordo com a nocdo foucaultiana,
onde estas seriam as regras anonimas e histéricas determinadas no tempo e no espago, e
que definiram em uma dada época e para um determinado contexto social as condi¢des

de exercicio de um enunciado, buscou-se a compreensdo das principais praticas
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discursivas identificadas nos documentos analisados e que, de alguma forma, perpassam
a constituicao do gestor de pessoas.

Os saberes da Gestio de Pessoas se transformaram ao longo das décadas, como
abordados no item 2.3 deste estudo, onde discursos € modelos da area se modificaram.
Da concep¢do dos chamados “Recursos Humanos” para a “Gestdao de Pessoas”, os
enunciados foram se alterando e, juntamente com essas transformacdes, houve também
mudancas nos propdsitos e na postura do gestor de pessoas, mas, sob alguns aspectos, as
praticas discursivas sdao perenes, pois

A responsabilidade do GRH nio deve se restringir a proposi¢@o de politicas e
sistema especificos de Administracdo de Pessoas que sejam congruentes com
a Filosofia Gerencial da empresa, mas consiste também e principalmente
influenciar a cuipula para adotar Concepgdes Filosoéficas, Valores, Crencas e

Diretrizes que sejam compativeis com plena utilizagdo de seus recursos
humanos (SOUZA, 1981, p. 61, grifos do autor).

De acordo com o fragmento destacado, o gestor de pessoas, além de propor
politicas e sistemas de operacionalizacdo para a drea, deve, de alguma forma, interferir
nas concepcdes filoséficas da organizacdo, o que denota também uma ampliacao de
suas atribuicoes, deixando ser visto como ocupante de cargo operacional e adquirindo
postura estratégica.

A responsabilidade pelas pessoas da organizacdo nao se restringe ao
“departamento de recursos humanos” ou a gestao de pessoas, mas “envolve comunidade
de recursos humanos mais ampla em uma empresa” (ULRICH, 2004). Para esse autor, a
chamada comunidade de RH consiste daqueles individuos de toda a organizacdo que se
dedica a acionar praticas de gestdo de pessoas para arquitetar e integrar capacidades
organizacionais que possam criar valor e produzir resultados. Neste fragmento, pode-se
perceber que, para ser reconhecido como gestor de pessoas, o sujeito precisa ter
atuacao ampla, ndo cabendo a este somente 0s processos operacionais, geralmente
desempenhados pelo RH.

O aumento da aten¢do dada a como as empresas administram seus recursos
humanos € atribuido ao reconhecimento que uma efetiva administragdo das pessoas tem
impacto positivo na direcao global da empresa, interferindo em sua sobrevivéncia,
crescimento, lucratividade, competitividade e flexibilidade em adaptar-se as mudangas
de condig¢des.

Atrelado a atuagcdo ampla do gestor de pessoas, tem-se também outra pratica

discursiva que interferiu na constituicao desse sujeito, a valorizacao do ser humano. O
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discurso da valorizacio do homem no trabalho ja percorre vdrias décadas. Na
atualidade, em algumas situagdes tornou-se ‘“‘desacreditado”, considerado mais um
discurso para a gestdo de pessoas. Mas, apesar de bastante comentado, observa-se que
ainda o assunto € pauta para discussoes e reflexoes.

Nas publica¢des nao cientificas, a desvalorizacdo ou a valoriza¢do do elemento
humano foi discutida indimeras vezes. Em especial, no periédico Informacao
Profissional RH (n°5, 1982), onde a situagdo dos recursos humanos em empresas
brasileiras foi repensada.

Com questionamento acerca da importancia destinada as pessoas, com énfase
nos acidentes de trabalho, mencionando que estes podem existir, mas se hd um
adequado “cuidado” com a mao de obra, a tendéncia € que estes indices sejam menores.

Quanto as causas do pouco valor atribuido ao pessoal nas empresas brasileiras
na década de 1980, ele estaria atrelado ao nivel de desenvolvimento econdmico do pais.
Assim, podemos ler que

Conjunturalmente observamos que a valorizagdo ou desvalorizagdo do
elemento humano acompanha os ciclos de crescimento econdmico. A
economia dos paises, como de resto os fendmenos da natureza e da
sociedade, parecem evoluir segundo ciclos, ondas ou arcos de uma espiral,

onde a estdgios de crescimento, seguem-se etapas de recessdo (REVISTA
INFORMACAO PROFISSIONAL RH, n°5, 1982).

De acordo com a publicagdo, os periodos de recessdo sdo acompanhados de
desemprego e reducdo da atengdo e esfor¢os de desenvolvimento de pessoal, sintomas
estes também destinados a outros recursos da organizacio, o que acaba equiparando as

pessoas aos demais recursos de uma organizacao.

Também chama a atencdo para as causas ditas “naturais” para uma
desvalorizacdo das pessoas na organizagdo, dentre essas, o excesso de mao de obra no
mercado, “tratado como recurso de producao, sofre as consequéncias da lei de mercado”
(REVISTA INFORMACAO PROFISSIONAL RH, n°5, 1982, p. 19), na medida em
que a mao de obra é abundante, as pessoas recebem pouca atencdo. No que pese a
abundancia e pouca qualificacdo, esta pode ser facilmente substituida. Dessa forma,
pode-se inferir que o discurso do gestor de pessoas estd atrelado a valorizacdo do
humano nas organizagdes e a busca pela qualidade de vida no trabalho.

Tendo ampliado suas atribuicdes e considerando a no¢do de valorizacdo do ser

humano, a area de Recursos Humanos passa a fazer parte de outras instancias da
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empresa, deixando de ser meramente executora e passa a ser considerada estratégica,
sendo convidada a atuar para que os objetivos empresariais possam ser alcangados com
a ajuda dos trabalhadores (BUENO, 2006, p. 103). Nessa mesma perspectiva, pode ser
destacada outra prética discursiva referente a postura do gestor de pessoas, sendo:
Postura proativa, estar em constante questionamento com visdo critica,
sistémica e pensamento estratégico. E preciso que o RH tenha uma postura
consultiva, olhar a organizagdo de fora, como se fosse uma visdo de
helicoptero. Outra competéncia € ter uma visdo desenvolvimentista, acreditar

que as pessoas € a organizacdo querem e gostam de se desenvolver
(CARVALHO; JEBAILL 2001, p. 34).

Poucas empresas tém uma area de Gestdo de Pessoas que pode ser considerada,
nos termos j4 tratados, como Estratégica. Tém-se empresas em todas as fases. Isto
dependerd dos interesses daqueles que as administram, do modelo ou das préticas da
area.

Para que o gestor de pessoas possa tomar parte nas decisdes da empresa, ele ndo
deve mais ficar limitado as atividades operacionais (recrutamento, selecdo, folha de
pagamento, etc), mas precisa entender de negoécios, pensar como pensam O0s
executivos, falar a mesma linguagem; caso contrario, ndo tera espaco nesse novo nicho
da drea de RH. Em virtude dessas mudancas no perfil desejado para esse profissional,
as empresas tém feito novas contratacdes para terem em seus quadros pessoas com
visao estratégica de negécios (BUENO, 2006, p. 104).

A pratica discursiva do conhecimento do negécio ¢ a visao estratégica podem
ser percebidos em vdrios documentos, sendo praticamente uma “exigéncia’ aos gestores
de pessoas, para que possam ocupar esse lugar no discurso da drea.

A atuacdo estratégica seria necessdria aos executivos, independentemente da
area de atuacdo, pois a velocidade das mudangas exigiria que todos tivessem visdo de
negdcios para atuar em qualquer drea. O mesmo discurso incide sobre o Gestor de
Pessoas, como se observa abaixo:

O profissional de RH diferenciado é aquele que fala essa lingua. Sabe qual é
o faturamento da empresa, a performance das dreas. Aquele que ndo tiver
esse conhecimento estd fora do mercado. Se ele ndo conhece os objetivos e a
missdo de todas as dreas de uma empresa, como poderd desenvolver

programas, como treinamento? Serdo acdes vazias e sem objetivo, que
gerariam perda de tempo e de recursos (CARVALHO, 2003, p. 25).

Em outro discurso, pode-se perceber nitidamente a postura que deve ter o gestor

de pessoas, postura de conhecedor do negécio da organizacao:



95

estd na hora de parar com a idéia de que RH € para cuidar dos problemas das
pessoas, €, antes de mais nada, um gestor de negécios, que administra um
dos recursos mais importantes e complexos de uma organizagdo, o humano”
(CARVALHO, 2003, p. 25).

Mas, apesar de necessdria, nem todos os gestores de pessoas estdo envolvidos
com o processo estratégico da organizacdo. Dedicam-se a esta drea por ndo gostarem de
trabalhar com ndmeros ou por receio de serem questionados por resultados
quantitativos, ou ainda por terem maior afinidade em tratar com o lado mais humano
dos negdcios.

Outra prética discursiva pertinente ao gestor de pessoas € sua postura de

13

responsabilidade pelas mudancas nas organizacoées, aliada ao discurso de ‘“elo
importante” entre empregados e diretoria: “Sao agentes da mudanca, o que significa que
eles gerenciam e dao o direcionamento para as mudangas que ocorrem dentro da
empresa” (CARVALHO; JEBAILI, 2001, p. 38). O gerenciamento dessas mudancas se
apresenta como desafios aos gestores, pois estamos em um contexto no qual os planos
de negdcios, as economias, as politicas, as sociedades e o comércio mundial estio em
constante e rapida mutacao.

Para efetuar adequadamente suas atividades, os gestores de pessoas precisariam
estar habilitados para analisar, assessorar e dar respostas rdpidas e efetivas, bem como
exibir outras competéncias como:

adaptabilidade, flexibilidade, saber ouvir e ter a capacidade de compreender
as tendéncias organizacionais, econdmicas e globais. Precisa ter a habilidade

de listar prioridades e executd-las com uma mentalidade de ganha-ganha
(CARVALHO:; JEBAILL.2001, p. 39).

A busca pela exceléncia na gestio de pessoas estd presente em varios trechos dos
documentos analisados, destacando reportagem sobre as caracteristicas, anseios e
desafios para os gestores, onde um dos entrevistados aponta que um excelente gestor é
“aquele que entende que seu papel € o de ‘servir’ sua equipe e ndo simplesmente de
‘mandar’ nela (ALCIOLIL, 2005, p. 40).

Defende-se, igualmente, que o gestor de pessoas € aquele profissional que cativa
sua equipe na busca de resultados significativos por meio da inspira¢do, do
entendimento, da lideranca efetiva e da orientagdo quanto as necessidades de
desenvolvimento de sua equipe. E aquela pessoa que se torna referéncia para sua propria

equipe como alguém a ser seguido. Foco em resultados, energia, criatividade,
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empreendedorismo e resisténcia a pressdo, sdo caracteristicas de todo grande lider
(ALCIOLLI, 2005, p. 40).

Aliadas a tais caracteristicas, surgem outras praticas discursivas que caberiam ao
gestor, como focar as equipes para trabalhar numa mesma direcdo, bem como ter
pessoas comprometidas com os resultados, alinhando os processos ao planejamento
estratégico da organizacido. Para obtencdo de éxito nessas atividades, o gestor de
pessoas pode utilizar-se da comunicagdo, principalmente da linguagem, entendidos aqui
como dispositivos que auxiliam na consecu¢do dos objetivos:

Para que se possa ser gestor de pessoas é preciso saber ouvir o inaudivel.
E preciso entender o que estd por trds das palavras. E preciso estar atento as
reagdes de cada uma das pessoas da equipe e conseguir comunicar-se de

forma aberta e contagiante, de modo a mobilizd-las para um objetivo comum
(ALCIOLI, 2005, p. 42, grifo nosso).

E interessante destacar essa prética discursiva, para que se possa ser gestor de
pessoas é preciso saber ouvir o inaudivel. Nesse contexto compreende-se que a este
profissional ndo é pertinente somente os saberes de sua drea, mas aqui aparece
novamente a percep¢ao que o gestor desenvolve em relagdo aos outros, de sempre estar
atento aos sinais e através destes catalizar estimulos para consecu¢do de objetivos.

Além do saber técnico, as habilidades comportamentais também se configuram

como préticas discursivas para o Gestor de Pessoas, como pode ser percebido:

Um gestor de pessoas precisa ter habilidade técnica para saber recrutar,
integrar, motivar, avaliar, e isso é um circulo virtuoso. (...) € preciso estar
bem preparado em termos comportamentais. Ter atitude, ser um lider que
inspire as pessoas, que motive os funciondrios a ter elevado padrio de
qualidade no que faz. O gestor deve saber gerenciar as particularidades da
vida e ter vocacdo para trabalhar com pessoas (ALCIOLI, 2005, p. 52).

Neste fragmento percebe-se que cabe ao gestor varias atribui¢des. Ele deve estar
bem preparado sob o enfoque comportamental, como se fosse um exemplo a ser seguido
pelos demais da organizacdo. Além disso, deve demonstrar atitudes positivas, ser
inspirador, motivar os outros e ainda ter percebida a qualidade no que faz. Esse conjunto
de regras ou, mais apropriadamente, praticas discursivas, pode ser relacionado ao que
Foucault chamou de ritual, entendido neste estudo como conjunto de comportamentos,
habilidades e atitudes que devem ser observados ou seguidos pelos sujeitos que sdao

reconhecidos como gestores de pessoas.
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5.2 DISPOSITIVOS NA CONSTITUICAO DO GESTOR DE PESSOAS

Utilizando-se da nocdo foucaultiana, o termo dispositivo pode ser entendido
como um conjunto de aspectos heterogéneos, tais como os discursos, as institui¢des, as
normas, as decisdes regulamentares e as proposicdes cientificas, filoséficas e morais,
que, de alguma forma, interferem na constituicao dos sujeitos em sociedade. Buscou-se
nesta secdo exibir e discutir dispositivos que atuaram na constituicdo do gestor de
pessoas, identificando-se tais elementos nos documentos pesquisados.

Nas ultimas trés décadas, o cenario econOmico e social se alterou, fazendo com
que novas abordagens e perspectivas fossem passiveis de serem adotadas pelas
organizacdes. Tais alteracdoes também sdo percebidas na atuacdo do gestor e da gestdo
de pessoas. Assim, pode-se apontar a emergéncia de novos modelos de gestao como
dispositivo a constituicdo do gestor de pessoas. Atualmente a drea estd na chamada
corrente estratégica, uma abordagem recente no Brasil.

Na perspectiva estratégica, o principal papel da gestdo de pessoas € estar ligada a
alta direcdo e identificar os recursos que a empresa deve ter para chegar a um resultado.
De acordo com Carvalho (2003, p. 27), tal tarefa € dificil, justamente pelo fato de que
muitos profissionais da 4rea ainda ndo estdo envolvidos no processo estratégico.
“Alguns foram para essa drea por ndo gostarem de lidar com nimeros, por medo de
serem cobrados por resultados quantitativos, ou porque tém muito mais afinidade para
tratar com o lado soft do business” (CARVALHO, 2003, p. 28).

Essa postura perdurou até meados dos anos de 1980, quando ainda o nimero de
diretorias de RH era pequeno, com subordina¢do a drea administrativa ou financeira, o
que gerava comentdrios sobre estes profissionais. A drea era reduto daqueles que nao
encontravam sucesso em outras areas. Com o processo de globalizagao a partir dos anos
de 1990, o mundo corporativo despertou para a importancia das pessoas.

Ainda de acordo com CARVALHO (2003), o gestor de pessoas passou por duas
grandes mudangas de perfil. No passado, e ainda hoje em algumas empresas, esse
profissional ndo se via obrigado a se envolver no negdcio.

Ele conhecia técnicas de selecdo, de treinamento, politicas de remuneracdo
etc. Atualmente, sabemos que o conhecimento da técnica desvinculado das

necessidades do negécio € uma grande catdstrofe (CARVALHO, 2003, p.
29).
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Como segunda mudanga, tem-se que o gestor passou a entender que possui
clientes internos, ou seja, ele ndo estd 14 para fazer necessariamente aquilo que
idealizou, mas o que o cliente realmente precisa. O profissional que se adequou a tais
exigéncias pode ser considerado gestor de pessoas. Aquele que ndo o fez é tido como
chefe de pessoal, pois estaria desenvolvendo atividades rotineiras sem considerar tais
“clientes internos”.

Para Dutra (2004), os clientes internos abarcariam os diretores que compdem a
cupula estratégica e, para dar suporte as decisdes estratégicas, o gestor de pessoas deve
prever quais impactos podem ter na gestdo como um todo. Para isso, é fundamental
entender do negdcio. As pessoas que compdem a organizacao, independentemente do
vinculo empregaticio, também sdo clientes internos, com expectativas e caréncias, que
esperam ser atendidas. Cabe ao gestor entender estes anseios e, da forma mais
adequada, operacionalizi-los através de praticas e politicas de gestdo de pessoas.

E, finalmente, um terceiro grupo de clientes internos € composto pelos gestores
de linha, que realizardo a gestdo de pessoas junto as suas equipes. Nesse caso, cabe ao
gestor de pessoas conceder suporte necessario a esses gestores de linha. Com a func¢ao
de apoiador, o gestor de pessoas precisa ter habilidade conceitual apurada, para que
consiga oferecer adequadamente o suporte aos gestores.

Outro fator que pode ser elencado como dispositivo é a tecnologia. Nesta
perspectiva, pode ser tomada de duas formas: de gestdo e de informacdo. A tecnologia
de gestdo é o conjunto de técnicas, programas, instrumentos ou estratégias utilizada
pelos gestores para controlar o processo de producdo em geral e de trabalho, em
particular, de acordo Dourado e Carvalho (2006), onde a tecnologia de gestao faz uso de
técnicas de ordem instrumental e comportamental (ou ideoldgica), ambas usadas como
formas de dominio e manipulagdo sobre o trabalho, o que teria uma similitude com a
no¢ao de disciplina para Foucault.

Ja a tecnologia da informacao que, para a drea de gestdo de pessoas, se resumia a
operacionalizacdo de pagamentos e controles, hoje os sistemas de gestdo de pessoas
auxiliam as organiza¢des no acompanhamento e desenvolvimento de seus funcionérios.
Oliveira (1998) demonstra que os gerentes de RH enfatizaram como desafio a utiliza¢ao
da informética como facilitadora das atividades da area. Mas a tecnologia proporciona a
gestdo de pessoas a chance de contribuir diretamente para o sucesso do negdcio.

Com a contribui¢do de sistemas de informagdes computadorizados e integrados

aos diversos processos de gestido de pessoas, “oferecerd aos profissionais uma fotografia
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mais acurada da sua for¢a de trabalho e informacdes objetivas para melhores tomadas
de decisdao” (JONH, 1998 apud OLIVEIRA, 1998, p.116).

A aten¢do a aplicagdo dos sistemas de informacdo € enfatizada por Oliveira
(1998), afirmando que a utilizagdo destes nos processos de RH tornaria mais rdpido e
facil o acesso a banco de dados. Agindo dessa forma, os gestores estariam contribuindo
para a consecucao dos objetivos organizacionais.

Um dos processos que passam a ser facilitados pela utilizacdo de sistemas
informatizados € a avaliacdo de desempenho. A forma tradicional é substituida por
sistemas modernos de avaliacao horizontal, utilizando pares e clientes, bem como, em
outros casos, utilizando também a dimensdo da equipe para configurar os processos
denominados avaliacdo 360°.

A informética tem facilitado esse aprimoramento ao possibilitar a avaliacdo
de profissionais localizados em diferentes paises, mas que, pelo seu efetivo
relacionamento em determinada atividade ou processo, devem ter
participa¢do no mesmo processo de avaliagdo. Outra caracteristica relevante

da informdtica consiste na viabilizacdo de uma premissa fundamental para
esse tipo de processo: a confidencialidade (RHINOW, 2001, p. 4).

A confidencialidade se torna condi¢do fundamental para que as pessoas se
sintam a vontade para expressar a sua verdadeira opinido em relagdo a performance de
outros profissionais. Dessa forma, os sistemas informatizados possibilitam a insercio e
consolida¢do dos dados de avaliacdo com confidencialidade, inclusive para a drea de
gestdo de pessoas.

A nocdo de competéncia pode ser considerada um dispositivo para a emergéncia
do gestor de pessoas. Considerando competéncia como um saber agir responsavel e
reconhecido pelos outros, implicando “saber como mobilizar, integrar recursos e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades em um determinado contexto
profissional” (FLEURY; FLEURY, 2004 apud LE BOTEREF, 1995).

O mundo do trabalho teve trés mutacdes importantes de acordo Fleury e Fleury
(2004) apud Zarifian (1999) que justificam o modelo de competéncia para a gestdo das
organizagdes. Primeiramente a nocio de evento (ou em termos foucaultianos — nocao de
acontecimento), aquilo que ocorre de maneira imprevista, ndo programada, vindo
modificar os processos de uma organizagdo. Isso implica que a competéncia nao pode
estar contida nas predefini¢cdes da tarefa: o gestor precisa estar sempre mobilizando

recursos para resolver as novas situagdes de trabalho.
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A comunicagdo também pode ser considerada como outro fator que contribuiu
para modificacdes no mundo do trabalho. “Comunicar implica compreender o outro € a
si mesmo; significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas
comuns para sua gestdo” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 46).

E, finalmente, a no¢do de servico, de atender a um cliente externo ou interno da
organizagdo, precisa ser central e estar presente em todas as atividades. Para tanto, a
comunicacdo € fundamental. No destaque do dispositivo da competéncia, pode ser
observada outra prética discursiva: o gestor precisa estar sempre mobilizando recursos
para resolver novas situacoes de trabalho.

Apesar desta secdo tratar da andlise de dispositivos, nota-se uma inter-relacao
entre esses dois elementos foucaultianos. A mobilizacdo de recursos, assim como a
no¢ao de negdcios, ndo € pratica discursiva pertinente somente a Gestdo de Pessoas;
pelo contrario, é advinda de setores, mas que atualmente € reconhecida como necessaria
a este profissional também, devido a sua ampliacdo de atuacdo e também necessidade de
visdo estratégica.

Agora, retomando a no¢do de competéncia, temos atrelada a competitividade,
que também se apresenta como dispositivo a constituicdo do gestor de pessoas.
Albuquerque (1992) menciona que alguns autores entendem competitividade como um
fendmeno relacionado as caracteristicas de um produto ou de uma determinada empresa.
Referem-se ao seu desempenho em termos de participagdo no mercado de uma empresa
ou a sua eficiéncia técnica, expressa por indicadores internos como produtividade e
praticas de organizacao do trabalho.

Ainda, de acordo com o autor, tais abordagens pecam por ndo considerarem o
carater essencialmente dinamico do fendmeno da competitividade, e também por ndo
considerarem que participacdo de mercado e eficiéncia técnica sdo resultantes de
experiéncias acumuladas e de estratégias competitivas utilizadas anteriormente.

A maior parte dos estudos sobre competitividade tem tradicionalmente
enfoques sistémicos e, em menor nimero, abordam a gestdo empresarial.
Entre os tltimos tém prevalecido abordagens mercadoldgicas, voltadas para
relagdo empresa-concorrente e empresa-cliente. A andlise da competitividade

sob o angulo da gestdo de recursos humanos até porque a postura estratégica
nessa area € relativamente recente (ALBUQUERQUE, 1992, p. 28).

Quando abordada a gestdo de recursos humanos nas empresas competitivas, sao

apontadas como principais caracteristicas: a fun¢do de recursos humanos na cipula da
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organizacdo, a gestdo planejada e proativa, descentralizada e compartilhada (cada gestor
deve gerir sua equipe), orientada para resultados, estimuladora da inovacdo e dos
resultados (ALBUQUERQUE, 1988;1992).

Juntamente com a valorizacdo do humano nas organizacdes (percebida como
pratica discursiva), tem-se o desenvolvimento das pessoas que a compdem. Assim, ha
necessidade de aprendizado organizacional, o foco de gestdo estratégica das empresas
desloca-se para as pessoas, consideradas a fonte de aprendizado nas organizagdes.
Dessa forma, as pessoas aparecem como um fator de alta relevancia para a
competitividade e, consequentemente, devem ser gerenciadas de forma bastante
cuidadosa (RHINOW, 2001, p. 4).

A educacao também pode ser considerada um dispositivo a constitui¢do do
gestor de pessoas. O sistema de escolaridade formal e de formagao de recursos humanos
nio atendia adequadamente as necessidades ditadas pela competitividade, afirma
Albuquerque (1992). Esse documento elaborado na década de 1990 denota uma
necessidade de qualificacdo por parte dos recursos humanos nas organizagdes,
afirmando que o investimento necessdrio seria alto, mas que nao deveria estar restrito as
acoes de governo. O referido autor designa a responsabilidade do fator educacional para
as empresas que deveriam apropriar-se de maiores parcelas no que tange a educacio dos
recursos humanos, como percebido em outros paises.

Bertero (1982) menciona, em meados da década de 1980, que o profissional de
recursos humanos era ambiguo, em relagdo a assunc¢do de um papel de administrador.
Isso, segundo o autor, poderia ter vdrias explicagdes, que incluiriam o fato de que
muitos se sentiam efetivamente inseguros enquanto administradores e bem mais seguros
enquanto responsdveis pela prestacdo de um servigo interno, ou pela gestdo de uma
fun¢do- meio. “A drea ainda conta com muitos profissionais que ndo possuem formagao
e perspectivas administrativas, embora sejam bons gestores de uma fun¢ao-meio ou de
servico” (BERTERO, 1982, p. 13). E complementa, abordando a necessidade da

aquisicdo de conhecimentos ditos gerais:

Dada a formacdo e os itinerdrios profissionais de vdrios executivos de
recursos humanos, entre nés nao € descabido (...) sugerir que se dediquem a
aprimorar o dominio sobre o instrumental administrativo, especialmente
daqueles que s3o mais frequentemente utilizados no planejamento
empresarial. Dentre eles acredito fundamental o entendimento do
funcionamento do sistema econdmico como um todo. Ndo se trata de
transformar todo administrador de empresa em economista. (...) pensando no
entendimento do funcionamento da economia e como as vdrias partes agem
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umas sobre as outras - um pouco de andlise das varias posi¢cdes de mercado
ou um entendimento sumadrio de andlise microecondmica, no¢des de moeda e
de funcionamento do sistema financeiro, no¢des sobre comércio internacional
e conceitos fundamentais de macroeconomia.

Em outro artigo, Bertero (1982), abordando as questdes decisoérias, afirma que o
aumento de pessoas que possuem educagcdo de nivel universitirio e que passam a
integrar o quadro de uma empresa € fator que leva também a modificagdes no processo
decisorio. Com fortes criticas a educacdo que estava em vigor, principalmente a falta de
criatividade e o fato de ndo preparar os seus licenciados para uma vida intelectual
realmente autdonoma, sempre € maior a capacidade de pensar mais livremente de
assumir responsabilidades e, portanto, de integrar uma "equipe para tomar decisao"
entre os que passaram por uma universidade do que entre pessoas que foram privadas de
tal beneficio. A “educagdo superior sempre fornece ao individuo maior senso critico e
desenvolve uma tendéncia a nio aceitacdo pura e simples de procedimentos por razdes
exclusivamente tradicionais” (BERTERO, 1982, p. 43).

Além dos ensinamentos advindos da educa¢@o universitaria, Oliveira (1998, p.
114) enfatiza a necessidade de atualizacdo por parte dos profissionais da gestdo de
pessoas, da importancia de seu autodesenvolvimento constante, a partir da leitura de
revistas especializadas, participacdo em cursos, semindrios e etc. Além disso, no¢des da
conjuntura econdmica do pais, para ter condi¢des de analisar sua influéncia na empresa
e em sua drea de atuacd@o. Necessita ainda ter conhecimento de outras dreas da empresa,
para medir o impacto de suas agdes no negdcio como um todo.

Evoluindo das tradicionais acdes de treinamento e desenvolvimento, as empresas
comecam a implementar, em meados de 2000, as universidades corporativas,
concebendo agdes integradas e altamente coerentes com as diretrizes organizacionais.
Essas universidades ja aparecem no Brasil com bastante frequéncia. Um dos elementos
importantes dessas universidades consiste na evolucdo das ac¢des de treinamento e
desenvolvimento como um centro de custos para um centro de resultados. Além disso,
diversas agdes de capacitacdo extrapolam os limites do publico interno da organizagdo e
passam a alcancar clientes e fornecedores, atingindo, assim, diversos elos da cadeia de
negocios na qual a empresa estd inserida (RHINOW, 2001, p.5).

Além dos saberes adquiridos, as organizacdes cada vez mais buscam
profissionais que sejam capazes de tomar decisdes, que sejam autdnomos em suas
escolhas e sua carreira. Esse modo de pensar pode ser evidenciado em Lemos et al.

(2011), onde hé um entendimento que muda a forma como o profissional € visto: este
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passa a ser uma unidade econdmica autdnoma, buscando ampliar seu espaco dentro de
um mercado competitivo. A empregabilidade, nesse contexto, seria o instrumental
necessario para propiciar um maior potencial de atratividade ao individuo, face a um
mercado cada vez mais instdvel.

As relacoes trabalhistas e sindicais sdo dispositivos que contribuem para a
constituicdo do gestor de pessoas. Para Rossi e Gerab (2009, p. 13), os sindicatos sdao
organismos sociais que se destinam a defesa dos interesses econdmicos e sociais dos
componentes das suas categorias profissional, individual ou coletivamente.
Considerando o sindicato como um instrumento de luta para a defesa dos interesses do
conjunto de trabalhadores, as organizagdes necessitam de relacdes adequadas com estes,
para que continuem suas atividades, contando com a contribuicio de seus
colaboradores.

No que se refere as relacdes dos sindicatos com o gestor de pessoas, tem-se que
seu papel se transformou ao longo dos tempos. Atualmente as relacdes sdo revestidas de
menor complexidade que épocas anteriores.

As contribui¢des do profissional da gestdo de pessoas que poderiam auxiliar na
concretizagdo de uma relacdo adequada entre organiza¢do e movimento sindical foram
mencionadas por Toledo (1988, p. 88):

a) desenvolver um trabalho educativo quanto as caracteristicas do
movimento sindical; b) desenvolver politicas uniformes de tratamento de
relacdes sindicais em corporagdes com vdrias empresas; ¢) ndo confundir
relacdes humanas com relagdes sindicais; d) manter contato sério e de
respeito com os sindicatos; e) procurar negociar dentro de um contexto de
didlogo e praticas democrdticas; f) possuir sempre um conjunto de
informagdes econdmicas que permita uma orientacdo dos negociadores
quanto as verdadeiras consequéncias das reivindicacdes concretas; e g)

revisar a drea dos saldrios e beneficios através de um processo de
democratiza¢@o com a participacdo e envolvimento dos empregados.

Essas formas de comportamento, ao serem exibidas pelos gestores de pessoas,
fariam com que estes “entrassem” na ordem do discurso, pois, para Foucault, ninguém
pode enunciar um discurso se ndo estiver qualificado para tal. Mais especificamente
sobre o dispositivo em discussdo, podemos dizer que as regras (prdticas discursivas)
para uma relacdo adequada entre organizacdo e movimento sindical auxiliaram na
constituicdo do gestor de pessoas, visto que esse sujeito precisaria enunciar esses
saberes para ser gestor.

Dessa forma, pode-se inferir que gestores de pessoas estejam atentos a respeito

N

do que podem fazer e serem “pré-ativos no aspecto relativo a sua participagcdo no
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processo de relacionamento entre os sindicatos e as organizacdes das quais sdo parte
integrante, podendo desempenhar papel chave” (OLIVEIRA, 1998, p. 119).

Continuando a elencar os dispositivos que constituiram o gestor de pessoas,
falaremos de outro elemento bastante importante, utilizando-se daquele que seria talvez
a temadtica mais conhecida de Foucault, a nocao de poder.

Através da perspectiva foucaultiana, o poder € concebido como uma
multiplicidade de forcas provenientes de todos os lugares, assim ndo seria privilégio de
uma classe, grupo ou individuo. De acordo com Foucault (2010, p. 104), “o poder se
exerce a partir de inimeros pontos € em meio a relacdes desiguais e mdveis”. Partindo
desse entendimento, pode-se inferir que o gestor de pessoas constitui e é constituido
pelas relagdes de poder, pois estas se dao em todos os locais.

Para Bueno (2006), a administracdo de RH seria constituida como “uma fracao
dominada da classe dominante daqueles donos do capital econdmico, investidos para a
producdo de bens e servigos por meio das empresas”. Mas também exercem influéncia
e poder de dominagdo sobre outros dominados como ele, no caso os trabalhadores, pois
sao os representantes diretos dos empresdrios para as negociacdes e relacionamento com
os empregados (BUENO, 2006, p. 109). Para o autor supra citado, a drea de gestdo de
pessoas exerceria uma funcdo dominadora e, consequentemente, o profissional
responsavel pela drea também.

Mas retomando a analitica do poder para Foucault, o sujeito se constitui
historicamente a partir das relacdes de poder. Dessa forma, o gestor de pessoas seria
constituido por meio e através das relagdes de poder nas quais estd circundado.

A Gestdo de Pessoas € um campo que ganhou ainda mais notoriedade a partir do
ano 2000, quando passou a ser chamada e tratada como estratégica, com incumbéncia
de participar na formulacdo das estratégias empresariais, bem como auxiliar seus
gestores para que as metas sejam alcancadas. Com isso, a drea acaba assemelhando-se a
outras dreas como a financeira, a de planejamento, de marketing, de producgdo, que
sempre tiveram mais importancia dentro da empresa (BUENO, 2006).

Abordando o poder em termos organizacionais, Motta (1981) afirma que,
mesmo que a organizacdo se caracterize como aparelho econdmico, ela € também
aparelho repressivo e aparelho ideolégico. Da mesma forma, todo aparelho ideoldgico €
repressivo e todo aparelho repressivo € ideoldgico. Esse fendmeno deriva do fato de que

as organizacdes cumprem suas funcdes reprodutoras primordialmente através de
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mediacdes politicas e ideoldgicas. Em suma, organizacao é poder (MOTTA, 1981,
p.34).

Ja o exercicio sutil do poder disciplinar na empresa € algo que diz respeito muito
mais ao universo dos dirigentes do que ao universo dos operarios. Nesse segundo caso,
organizacao do espacgo, controle do tempo, vigilancia e exame continuo sdo coisas mais
palpéveis e diretamente perceptiveis.

O taylorismo continua sendo a teoria do modo de acdo do poder disciplinar na
fabrica. Todavia o participacionismo, mesmo em suas formas mais sofisticadas, parece
mostrar que o poder disciplinar encontra formas sempre novas de agdo. Para seu
exercicio, todos os expedientes sdo utilizados, sejam eles econdmicos, politicos,
repressivos ou ideoldgicos (MOTTA, 1981, p. 39).

Na temaética foucaultiana, o termo controle assume dois significados, a no¢ao de
controle sob a forma disciplinar e também sobre os discursos. Na gestdo de pessoas,
varios sdo processos apontados como controladores, como ressalta Townley (1998) e
Baratt (2003).

Para Motta (2000) apud Dourado e Carvalho (2006, p. 4), o controle social nas
organizacodes, podem ser exibidas através de,

1) controle fisico, que se apdia na opressdo e na repressao; 2) burocrético,
que consiste no monitoramento do trabalho e do rendimento que os
trabalhadores precisam obter e que considera correto e eficiente a realizacio
da tarefa que atende as normas e regulamentos de produtividade; 3) por
resultados, cuja base estd na competi¢do econdmica, apelando para iniciativas
individuais como forma de incrementar os resultados organizacionais; 4)
democritico, no qual a vontade popular € imposta pelo “partido” e “a causa”
aparece como a ideologia do sucesso, das carreiras rdpidas e dos grandes
dogmas; 5) pelo amor, que reconhece a identificacio e expressdo de
confianca entre os chefes e as massas; 6) pela saturacdo que é exercida
através da repeticao infinita de um dnico texto, cujos pilares sdo a censura e o
monopdlio do discurso social cuja censura e no qual o0 monopdlio do discurso
social € seu pilar e; 7) pela dissuasdo, fundado na idéia de demonstrar forca

para ndo ter que usd-la (MOTTA, 2000 apud DOURADO; CARVALHO,
2006, p. 4).

Novas formas provocam o surgimento de um trabalhador de novo perfil nos
discursos demiurgicos dos profissionais de recursos humanos, que t€ém defendido uma
nova ideologia profissional que aponte para ‘“uma empresa humana integrada,
multidimensional, concebida como um lugar de desenvolvimento de iniciativas
individuais e coletivas” (GORZ, 2003, apud DOURADO; CARVALHO, 2006, p. 5).

Essa ideologia fundamenta a manutencdo e a sobrevivéncia do sistema a partir da
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instrumentalizacdo do individuo, sem conceder-lhe espaco para protesto ou tomada de
consciéncia.

Motta (1993) denomina essa nova ideologia de “engodo” da organizagdo pos-
burocritica e afirma que as novas teorias administrativas sao disfarces das grandes
mudancas socioecondmicas necessdrias ao processo de reificacdo do sistema. Esses
disfarces tém tomado vérias formas e diversas denominacdes: administracdo
participativa, downsizing, empowerment, programas de qualidade de vida no trabalho
(QVT), entre outras. Essa nova ordem combina métodos rigidos e maledveis de
controle, municiando os gerentes para manter a ‘“harmonia” e os rendimentos
organizacionais, consubstanciando um novo tipo de dominacdo (De PAULA, 2000 apud
DOURADO; CARVALHO, 2006, p. 6).

Assumindo a nocdo de controle sobre os discursos, observa-se que o gestor de
pessoas nao pode enunciar qualquer tipo de discurso, lembrando Foucault que ninguém
poderd entrar na ordem do discurso se ndo estiver preparado para tal.

Analisando os documentos pesquisados, observaram-se algumas formas de se
controlar o discurso do gestor de pessoas.

Quanto as instituicoes de classe, estas podem ser apontadas como dispositivos a
constituicdo do gestor de pessoas, pois, apesar de ndo existir uma obrigatoriedade em
associar-se, os gestores a percebem como uma organizacdo que os representa e partilha
de seus interesses.

Em artigo publicado na Revista Melhor Gestdo de Pessoas (Abr.2004), pesquisa
empreendida pela SHRM (Society Human Resource Management) em 23 paises ouviu
101 profissionais da area, buscando compreender como tais profissionais percebem a
propria profissdo. Nessa pesquisa, os profissionais apontaram como agentes que
exercem maior influéncia no trabalho da gestdo de pessoas: primeiramente a legislagdo;
seguida das organizacdes e profissionais de RH, onde estas impactam no
desenvolvimento de leis e regulamentacdo relativas a gestdo de pessoas; sindicatos,
orgdos governamentais e conselhos e comités tiveram menor representatividade no

estudo.
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53  PRATICAS DISCURSIVAS E DISPOSITIVOS NA CONSTITUICAO DO
GESTOR DE PESSOAS

Ap6s identificar préticas discursivas e dispositivos que atuaram na constituicdo
do gestor de pessoas, cabe-nos interpretar a relacdo entre esses elementos na
constituicdo desse sujeito. Para falar da relacdo desses dois elementos retomamos o
pensamento de Fischer (2012), que menciona que a pratica discursiva ndo se confunde
com mera expressao de ideias, pensamentos ou formulagdes de frases (ou atos de fala).

As principais praticas discursivas destacadas neste trabalho denotam as regras
para que o gestor de pessoas possa falar segundo essas regras. Mas essa no¢ao, sozinha,
pode ndo representar nada, se o gestor ndo tiver um espaco para disponibilizar esse
saber. Nesse ponto, entram em acdo os dispositivos, representados por um conjunto de
elementos distintos que também colocam, de certa forma, um saber em circulacdo.

As préticas discursivas sdo essencialmente abarcadas pela episteme, ou seja,
aquilo que estd expresso no discurso. Os dispositivos podem ser representados como
uma ampliacdo das préticas discursivas, sendo adicionados elementos ndo discursivos
como institui¢cdes, fatores econdmicos, politicos e sociais, relacdes de poder e controle,
entre outros.

A funcdo do dispositivo é fazer com que aquele saber expresso na prética
discursiva seja realmente colocado em evidéncia, fazendo com que determinado
discurso seja passivel de ser enunciado em determinado espaco discursivo ou, nas
palavras de Araujo (2009), o sujeito é aquele que pode usar determinado enunciado por
seu treinamento, em funcdo de ocupar um lugar institucionalmente estabelecido, de sua
competéncia técnica (ARAUJO, 2009).

Na sequéncia, € exibido o quadro 7, que resume as praticas discursivas e os
dispositivos apontados neste estudo e que contribuiram para a constituicao do gestor de

pessoas.
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Quadro 7: Praticas discursivas e dispositivos na constituicao do Gestor de Pessoas

Praticas Discursivas

Dispositivos

— Ampliagdo das atribui¢des do gestor

—  Valorizar o ser humano

— Postura proativa, com visdo critica,
sistémica e estratégica

— Entender de negdcios ( em geral)

—  Conhecimento do negécio (da empresa) e
ter visdo estratégica

— Atuar como agente de mudanga
(direcionar a empresa/pessoas)

— Focar equipes para atuar em mesma
direcdo

— Saber ouvir o inaudivel.

— Emergéncia de novos modelos de gestao

— Tecnologia

— Competéncia

—  Competitividade

— Educacio

— Diploma de curso superior / Formacdo
académica

— Relagdes trabalhistas e sindicais

—  Poder

—  Controle

— Institui¢des de classe.

Fonte: Dados coletados. Elaboracdo prépria.
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6 CONCLUSAO

Nesta secdo final, sdo apresentadas algumas conclusdes acerca desta pesquisa e
das interpretacdes desenvolvidas ao longo da dissertacdo. Para isso, € importante
considerar os diferentes momentos que constituiram o desenvolvimento do trabalho, o
referencial que subsidiou as discussdes e os resultados e implicacdes geradas mediante
as analises.

As primeiras se¢Oes relatam a trajetéria filoséfica de Michel Foucault, retomada
esta de extrema pertinéncia, pois norteou todo o presente estudo. As temdticas
notoriamente utilizadas foram as nog¢des de sujeito e de discurso. No ensaio sobre a
relacdo entre sujeito e poder, Foucault deixa bem claro que hd dois sentidos para a
palavra sujeito: “sujeito submetido ao outro, através do controle e da dependéncia, e
sujeito preso a sua propria identidade, através da consciéncia ou do conhecimento de si”
(FISCHER, 2012).

Por discurso € entendido o conjunto de enunciados que se apoia em um mesmo
sistema de formacdo. Assim, poderiamos enunciar discursos sobre as mais diversas
areas como o discurso clinico, discurso da historia, discurso da gestiao de pessoas.

Para se compreender como um sujeito é constituido, utilizou-se neste estudo a
perspectiva foucaultiana, principalmente no que tange aos momentos da arqueologia e
genealogia, pois buscou-se compreender como o sujeito se constitui através dos tempos,
visto que, para Foucault, o sujeito se constitui histérica e socialmente, sendo resultado
das préticas e das relacdes de poder que o circundam em determinada época.

O prop6sito do presente trabalho foi a compreensdo de como o gestor de pessoas
se constitui, tendo como perspectiva discursiva a década de 1980. Para tanto, apropriou-
se de outros dois elementos bastante conhecidos da nocao foucaultiana: a de préaticas
discursivas e de dispositivos. Como préticas discursivas entende-se as regras anOnimas
que regulamentam determinada época, sendo um elemento exclusivamente discursivo.
Assim, identificamos préaticas discursivas que nortearam e ainda norteiam a gestdo de
pessoas, fazendo com que o gestor ocupe o “lugar”de sujeito.

Ja os dispositivos possuem um conceito mais ampliado, sendo um conjunto de
elementos diferenciados, podendo ser discursivo e ndo discursivo, representado pelos
discursos, regras, instituicdes, normas, decisdes e proposi¢oes cientificas, filoséficas e

morais.
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Como forma de coleta de dados, utilizou-se a pesquisa documental, sendo o
documento uma forma de pesquisa bastante enaltecida pelo autor. Nesses documentos,
primou-se pela identificacao das praticas discursivas e dos dispositivos, de acordo com
a no¢do de arvore da derivacdo do enunciado (Arqueologia do Saber) e controle
discursivo (A ordem do discurso).

Ap6s a definicdo de elementos e categorias discursivas, utilizou-se do software
Atlas TI, para organizacdo dos fragmentos posteriormente descritos.

Com este estudo, pode-se perceber que, ao longo da trajetéria nas organizacoes,
o sujeito chamado de gestor de pessoas ou administrador de recursos humanos (aqui
tratados como sindnimos, apesar de possuirem distingdes relevantes) passou por
modificacOes quanto as suas atribui¢cdes, formacdo académica, autonomia decisodria e
atuacdo na gestdo das pessoas.

As principais praticas discursivas identificadas denotam que houve uma
ampliacdo das atribuicdes desse sujeito, que, primeiramente, era responsdvel por
inimeras atividades, algumas nio condizentes com sua formag¢do ou descri¢do do cargo,
como seguranca patrimonial e servicos gerais.

O gestor de pessoas deveria atuar em vdrias “frentes”, de acordo com discursos
expressos nos documentos. Dessa forma, ampliaram-se as atividades a serem
desempenhadas.

Outra prética discursiva também percebida e que interferiu na constituicao desse
sujeito foi a valorizacdo do ser humano. Este discurso é bastante presente na area de
gestdo de pessoas. Em alguns documentos, os autores até referenciam que as
organizagdes que tratam e administram suas pessoas como recursos estariam fadadas ao
insucesso. Neste sentido, cabe uma reflexdo: as praticas discursivas apontam a
valoriza¢do do humano como primordial, mas tém-se, na area, diversas técnicas que, de
alguma forma, disciplinam e governam as demais pessoas da organizacdo. Nesse
sentido, outros estudos poderiam ser desenvolvidos para a compreensao dessas relacdes
contraditdrias.

Ser detentor de postura proativa, ter entendimento de negdcios, de modo geral,
possuir conhecimento do negécio da empresa, além de visdo estratégica, sdao praticas
discursivas que merecem maiores reflexdes, e se as organizacdes oferecem suporte para
que tais préaticas sejam capazes de ser operacionalizadas.

O discurso que emerge € esse, mas a capacidade das organizagdes colocarem

essas praticas discursivas no cotidiano organizacional é outra discussdo. Muitas das
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praticas percebidas tratam do gestor de pessoas como agente de mudanga, capaz de
liderar uma equipe em busca de objetivos, como se este fosse o Unico ou o principal
responsavel pelos resultados organizacionais. Deve-se ressaltar que os resultados sdo
advindos de metas claras e bem definidas, mas, para ser reconhecido como “ocupante”
desse discurso, o gestor de pessoas precisaria também responsabilizar-se por tais
resultados.

E, finalmente, quanto aos dispositivos que intervém na constituicao do gestor de
pessoas, destacam-se a tecnologia, a competitividade, a competéncia, as relagcdes
trabalhistas e sindicais, o poder e o controle.

A educacao € considerada por Foucault como dispositivo a constituicdo, e pode-
se evidenciar, neste trabalho, como a formacdo académica e agregacdo de conhecimento
prepara um sujeito para ocupar um lugar no discurso.

Sendo de extrema importancia para a gestdo de pessoas, a educagdo configura-se
também como forma de disciplina, pois, através dela, as pessoas da organizacdo
poderdo alcangar outros niveis, ressaltando que, para Foucault, a educagdo ndo seria
libertadora, mas disciplinadora.

O propésito deste estudo foi compreender a constitui¢do do sujeito, a partir da
década de 1980, e conclui-se que o gestor de pessoas € resultante de praticas discursivas
e dispositivos pertinentes a drea e que, de certa forma, moldaram sua atuacdo, agdes e
discurso.

A gestao de pessoas, enquanto drea mais ampla, € atravessada por discursos de
outras dreas, e o processo de se fazer sujeito ainda nio é fortemente delimitado pelos
discursos, pelas praticas e dispositivos especificos da drea. Como representado neste
estudo, tém-se praticas e dispositivos advindos de uma diversidade de campos.

Este trabalho traz algumas contribui¢des para os estudos organizacionais no
sentido de proporcionar uma aproximacdo da temaética foucaltiana a discussdes da drea,
além de reflexdes acerca de préaticas e dispositivos que interferem na constituicio do
gestor de pessoas.

Outros estudos podem ser realizados ainda com enfoque no gestor de pessoas,
ressaltando outros periodos discursivos, investigando outras préticas e discursos nao
contemplados nesta abordagem. Uma possibilidade seria adotar a terceira fase de
Foucault - a ética - e buscar o entendimento desse sujeito ao conhecer-se a si mesmo.
Nessa abordagem, poderia ser exibida a distingdo entre os sujeitos administrador de

recursos humanos e gestor de pessoas, compreendendo como cada um se constitui e as
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possiveis atribui¢cdes de cada um, visto que um € reconhecido como profissional; e outro

possui atuacao mais ampla, com formagao diferenciada.
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CADERNOS EPABE
CADERNOS EBAPE
Volume Periodicidade Titulo do Artigo Autores
Vol.4, N°.4, Outubro - dezembro. Débora Coutinho
2006 Controle do homem no Paschoal Dourado
trabalho ou qualidade de
vida no trabalho?. Cristina Amélia
Carvalho
Vol.5, N°1 Janeiro — margo 2007 Managing the employee's Kaspar Villadsen
soul: Foucault applied to
modern management
technologies




APENDICE E: DOCUMENTO SELECIONADO PARA ANALISE NO

CADERNO CRH

CADERNO CRH

Vol.1, N° 4

1987

Movimento Sindical e Formacgao
de Classe - Elementos para uma
discussdo tedrico-metodoldgica

Antonio Sergio Alfredo
Guimaraes

Nadya Araujo Castro
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APENDICE F: DOCUMENTOS SELECIONADOS PARA ANALISE NA

REVISTA ORGANIZACOES E SOCIEDADE

REVISTA ORGANIZACOES E SOCIEDADE (0&S)

Volume Periodicidade Titulo do Artigo Autores
Vol.1, N°3 Dez. 1994 O Significado da Pessoa na Gestdo | Jean-Frangois Chanlat
de Recursos Humanos: uma
perspectiva socio-antropolégica
Vol.5, N°13 Setembro / dezembro Desafios da Area de Recursos Lidcia Maria Barbosa de
1998 Humanos - Visdo dos Dirigentes das | Oliveira
Empresas e dos Profissionais da
Area de RH
Vol. 8§, N° 21 Maio/ agosto 2001 Estratégias e Préticas de Licia Maria Barbosa de
Remuneragio Utilizadas pelas Oliveira
Empresas Brasileiras
Vol. 8, N°.22 Setembro/ dezembro Capital Humano: A Vantagem Luciano Gonzaga Vanderley
2001 Competitiva
Vol. 10, N° 26 Janeiro -abril 2003 Poder Disciplinar e Gestéo de Monica Carvalho Alves Capelle
Pessoas: um estudo empirico em
uma organizagdo de Mozar José de Brito
desenvolvimento de software
Vol. 14, N° 42 Outubro- dezembro Doces Priticas para Matar: Ana Luisa Vieira Pliopas
2006 Demissao e Downsizing na
Perspectiva de Demissores e Maria José Tonelli
Profissionais de Recursos Humanos
Vol. 15, N°46 Julho-setembro 2008 Gestao de Pessoas por Competéncia: | Heitor Appel
institucionalizacdo, possibilidades e
dificuldades implicitas nas relagdes | Claudia Cristina Bitencourt
trabalhistas brasileiras
Vol. 18, N° 59 Outubro- dezembro Ana Heloisa da Costa Lemos

2011

Empregabilidade e Sociedade
Disciplinar: uma andlise do discurso
do trabalho contemporaneo a luz de

categorias foucaultianas

Daniel Arbaiza Rodriguez

Vinicius de Carvalho Monteiro
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APENDICE G: DOCUMENTOS SELECIONADOS PARA ANALISE NA
REVISTA DE ADMINISTRACAO PUBLICA

REVISTA DE ADMINISTRACAO PUBLICA - RAP

Volume Periodicidade Titulo do Artigo Autores

Vol.41, N°2 Margo —abril 2007 Desenvolvimento de Charbel José Chiappetta Jabbour

produtos sustentdveis: o
papel da gestdo de pessoas | Fernando César Almada Santos

Vol.42, N°5, Setembro — outubro 2008 Hugo Pena Branda
Marco Vinicio Zimmer
Gestéo de Desempenho por | Carolina Guarconi Pereira
Competéncias: integrando a
gestdo por competéncias, o | Fernanda Marque
balanced scorecard e a
avaliacdo 360 graus. Helder Viana Costa

Pedro Paulo Carbone

Valéria Ferreira de Almada

Vol.44, N°3, Maio- junho 2010 A Gestao de Recursos Marcio Luiz Braga Corréa de
Humanos em uma Mello
Institui¢do Publica
Brasileira de Ciéncia e Antenor Amancio Filho

Tecnologia em Satdde: o
caso Fiocruz
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