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Resumo

Este trabalho é resultante das observacfes extraidas do cotidiano de algumas intervenctes
realizadas em organizagdes brasileiras, bem como de pesquisa bibliogréfica realizada mais
detidamente na érea de desenvolvimento humano. Compila as principais idéias brotadas de
grandes estudiosos, incita as reflexdes acerca de conceito, sentido, valor, ser, constituir e,
acima de tudo, do que é expressivo. Trata da natureza ontolégica, da area de Recursos
Humanos e instiga o antitético. Busca o arrojamento de pontos confluentes nas contribuicdes
de inlmeros estudiosos que atinam com suas pesquisas para que 0 pensamento linear nao
caminhe por um terreno pedregoso e para que 0 pensamento ndo-linear assuma o tom
imperativo apenas suficiente para fazer o equilibrio acontecer na semantica de conotacéo
semi6tica das organi zacOes.
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Da Insipiéncia a Incipiéncia nas Ac¢Bes de Recursos Humanos: O que é Possivel
Apreciar?

Introducéo

A expressdo Recursos Humanos é utilizada desde que foi fundamentada em principios e
préticas da Administracdo Cientifica e, até os dias atuais da suporte a racionalizagdo do
trabalho visando aumento de produtividade e reducédo de custos.

N&o obstante algumas organizactes ja estarem optando pela expressdo Gestora do Fator
Humano, ao se referirem a area de atuagdo, as raizes da expressdo Recursos Humanos
remontam a tempos mais antigos e mais profundos e transcendem a conotacao técnica outrora
utilizada pel os estudiosos da Administracéo Cientifica.

Sua concepcdo ndo somente foi motivada pelas origens econdémicas, mas fundamentalmente
politicas, contraditérias, portanto, a prOpria concep¢do da organizagcdo como sistema de
relagdes de trabal ho.

Por longos anos questionamentos aparentemente Obvios foram evitados por indmeros
administradores e estudiosos das organizagOes. Silenciar tais questionamentos, entretanto, ndo
0S tornaram menos inqui etantes.

Ora, duas questdes antigas almejam quebrar tal siléncio:

Qual o tempo de despertar que as organizagOes tém lancado mé&o para sair dainsipiéncia em
relacdo aos aspectos humanos nelas contidos?

Como tém elas descoberto 0 que ja pode ser apreciado ao cotejarem a incipiéncia em suas
acOes, de modo a incrementar o préprio desenvolvimento a partir do desenvolvimento dos
Seus integrantes?

Da Compilacdo da Evolucdo das I déias e dos seus Encadeamentos

Quando em 1776 Adam Smith (1996) demonstrou que a divisdo do trabalho aumentava a
produtividade porque melhorava as habilidades e a agilidade de cada trabalhador,
economizava o tempo perdido nas mudancas de tarefas e encorajava a criagdo de maguinarios
e outras invengdes que gudavam a mao-de-obra reforcou também que as peguenas
manufaturas serviam melhor de base para as observagOes, vez que as grandes néo
concentravam grande nimero de pessoas em um mesmo local. Mais uma senda se abria para
as organizacOes aguel a época.

Partindo de observacdes iniciadas em 1789 quando, aos dezoito anos comprou sua fabrica, em
1825 Robert Owen foi considerado idealista por acreditar ser possivel um ambiente de
trabalho capaz de amenizar o sofrimento da classe trabalhadora com a regulamentacéo das
horas de trabalho para todos, criacdo de leis especificas para os menores de idade, promocao
da educacdo publica, refeitdrio nas fabricas e envolvimento das empresas em projetos para o
bem da comunidade.



Com a ampliacéo dos trabalhos de pesquisa, em 1832 Charles Babbage expandiu a lista de
qualidades oriundas da divisdo do trabalho iniciada por Adam Smith em 1776, incluindo: a
diminuicdo do tempo necess&rio para o aprendizado da funcéo; reducdo do desperdicio de
material durante o periodo de aprendizado; a obtencdo de atos niveis de habilidades, a
melhoria na adequacéo entre as habilidades e as capacidades fisicas das pessoas as tarefas
especificas e elucidou a igual relevancia para os trabalhos mental e fisico, dando um passo
importante para a integracdo dessas duas dimensdes humanas.

A era classica, entre 1900 e 1930 trouxe a célebre abordagem da Administracdo Cientifica
desenvolvida por Frederick Taylor, voltada para eficiéncia e producdo e deixou o legado de
uma unica melhor maneira de executar uma tarefa, cuja influéncia ainda é perceptivel no
cendrio organizacional nos dias atuais e foi fortemente caricaturada por Charlie Chaplin
(1936) em seu filme Tempos Modernos, onde a falta de reconhecimento do ser humano é
mostrada na comparacdo com as ovelhas tosquiadas na abertura do filme e, a alienacéo pela
fragmentacdo e pelo esforco repetitivo sdo adicionados. descontrole, desequilibrio,
constrangimentos, equivocos e desumani zagOes nas trajetérias de vida das pessoas.

Os estudos de Hawthorne em 1924, através dos grupos de prova e de controle, além de terem
demonstrado o reflexo dos sentimentos de competéncia dos operarios propiciaram a
oportunidade de comprovar 0 quanto 0os mesmos eram capazes de elaborar o planejamento e
realizar o controle da producdo com alta produtividade. Para o administrador atento, os
resultados, como um artificio engenhoso, ajudaram no estudo e na compreensdo das relactes
entre as pessoas.

Max Weber, com aVvisdo mecanicista e impessoal da organizacdo enfatizou a teoria estrutural,
onde as estruturas de autoridade norteiam as atividades organizacionais e introduziu o
conceito da burocracia e junto com ele a especializacdo do trabalho, a hierarquia de
autoridade, a selecdo formal, as regras e regulamentos formais, a impessodidade e a
orientacdo de carreira. Ha que ser considerada aimanéncia antes de aprofundar esta visao.

Com Henri Fayol veio a teoria da administragdo englobando as atividades de plangjar,
organizar, comandar, coordenar e controlar. A divisdo do trabalho elucidada por Adam Smith
encetou os principios da autoridade, disciplina, unidade de comando, unidade de direcao,
subordinagdo dos interesses pessoais aos interesses da organizagdo, remuneracéo,
centralizacdo, cadeias de autoridade, ordem, equidade, estabilidade de pessod, iniciativa e
espirito de equipe.

Reconhecida em 1930, a teoria do homem socia de autoria de Mary Parker Follet, uma das
primeiras autoridades a reconhecer que as organizagdes podiam ser vistas da perspectiva do
comportamento individual ou de grupo, trouxe a base ética de grupo e ndo de individualismo,
onde administradores e trabalhadores deveriam se ver como parceiros, enfatizando o esforgo
de equipe e a unidade grupal. Era, sem davida, um grande prenincio, capaz de tornar-se
fecundo e longevo.

Com pesquisas redlizadas entre 1909 e 1938 Chester Barnard enfatizou que as organizagoes
eram sistemas sociais que regueriam a cooperacdo humana e ressaltou a necessidade de
interacdo com 0 ambiente externo da organizacdo, num vislumbre alvissareiro de
modificacbes profundas.



Em 1940 voltou as cenas, em seu primeiro filme faado, Charlie Chaplin com “O Grande
Ditador”, cujo marco foi o Ultimo discurso, proficuo em mensagens que aertavam para as
acOes de erguer os olhos, ouvir e cultivar as esperancas de melhores dias, onde o subjugo
cederia lugar aliberdade. Ficou também conhecida como chamada para reflex&o afrase: "Nao
sois maquinas! Homens é que sois!” que longe de ser uma bravata ou agdo claudicante contra
a ditadura soou como uma terna mensagem incidental que todo ser humano, em esséncia é
capaz de emanar.

Abraham H. Maslow (1970) desde 1943 alertou que as pessoas tém uma propensdo natural
para desenvolver seu potencial e buscar sua auto-realizacdo e criou a teoria dos motivos
humanos com a conhecida hierarquia das necessidades humanas, imune as criticas
contundentes, a exemplo da de Cyro Bernardes (1988) que além de considerar a hierarquiaem
cinco niveis ultrapassada, questionou a veracidade e a utilidade para os lideres
organizacionais.

Kurt Lewin (1965) foi considerado desde 1947 como um dos criadores da gestalt, iniciador do
treinamento de sensibilidade e dos estudos sobre a andlise do campo de forcas atuantes tanto
no sentido de impulsionar quanto de restringir a atuagdo das organizagoes.

Carl Rogers (1951) inovou ao enfatizar o valor de considerar o paciente de modo positivo,
desenvolveu uma psicoterapia ndo-diretiva cuja esséncia consiste em considerar o paciente
uma pessoa capaz de crescer e se auto-realizar e esta inovagdo se ampliou para o
reconhecimento dos potenciais inerentes a todo ser humano muito além dos limites dos
consultorios.

Frederick Hezberg (1966) ao continuar a estudar os fatores higiénicos e os fatores
motivacionais propriamente ditos, iniciados desde 1959 de modo separado, sem deixar de
antever a interdependéncia deles na consecucéo dos objetivos da organizacdo pelos fatores
humanos criou a teoria hifatorial higiene/motivacdo e visualizou as oportunidades de
reconhecimento, realizacdo, responsabilidade e crescimento.

Douglas McGregor (1992) iniciou em 1960 o trabalho de desenvolvimento de equipes pelas
crencas gerenciais, elucidando as motivacfes extrinseca e intrinseca através das teorias X e Y
respectivamente e defendeu a importancia da liberdade para que os funcionérios pudessem
realizar totalmente seu potencial criativo, excelso e produtivo.

Chris Argyris (1968) dedicado até hoje a0 estudo da congruéncia sobre os objetivos do
individuo e da organizacdo e da visdo da organizacdo como responsavel por obter o
comprometimento do individuo abordou o continuo da imaturidade/maturidade como modo
de se obter 0 gjuste do individuo ao trabalho. E também o responsavel pela teoria sobre a
racionalidade e intencionalidade humanas e restaurou a possibilidade de crescimento do ser
humano pela consisténcia da aprendizagem desenvolvida.

Clayton Alderfer (1969), ao fazer arevisio da hierarquia das necessidades, dividiu a pirémide
em trés niveis, tendo como basico o nivel da existéncia no qual sdo contempladas as
exigéncias materiais humanas bésicas, 0 nivel intermediario como sendo o do relacionamento,
no qual é apreciado o desgjo de manter intercambios pessoais relevantes e o nivel do topo,
como o nivel do crescimento, no qual é colocado o desgjo intrinseco. A reducdo dos niveis
elevou a hierarquia a0 grau generalista das necessidades humanas e, nesta dimensdo, o
pensamento ndo pode ser téo linear.



Fritjof Capra (1975) tracou um paralelo organico entre a fisica moderna e a revolucéo
espiritual, no qual o sistema € composto por elementos inseparaves e reflete a realidade
harmbnica do mundo da percepcdo sensorial, que envolve espacos de dimensdes mais
elevadas e transcende a linguagem corrente e o raciocinio 16gico.Uma abertura imensuravel
para a ampliacdo da consciéncia dos administradores em relacdo as dimensdes humanas
ocupando espacos equidistantes.

Max Pagés (1976) descreveu os niveis de sentimentos constatados nos comportamentos de
grupos de sensibilizacdo, como sendo de defesas primérias, cujos sentimentos ficam
escondidos, de defesas secundarias, onde os sentimentos fundamentais sdo expressos de modo
mais aberto e o nivel propriamente relacional do comportamento. Com isso abriu espaco para
outra dimensdo humana no mundo das organizagoes.

Carl Rogers (1977) exortou a necessidade de reexaminar e reavaiar o0 modo empético de ser,
tanto para a compreensao da dinamica da personalidade, quanto para a producéo de mudancas
na personalidade e no comportamento humano. As relacbes entre chefes e subordinados
podem ser aprendidas e aprimoradas neste modo ontol gico.

Charles B. Handy (1978) trouxe o conceito de contrato psicolégico entre os individuos e as
organizacOes, onde o conjunto de expectativas pode ser revelado e melhores capitalizadas as
energias e os talentos individuai s abstrusos nos cotidianos organizacionais.

Idalberto Chiavenato (1979) enfatizou os subsistemas da Administracdo de Recursos
Humanos e suas interdependéncias, como sendo: suprimento, aplicacdo, manutencao,
desenvolvimento e controle, os quais se encontram até hoje estabelecidos de acordo com a
organizagdo e dependem de fatores ambientais, organizacionais, tecnol6gicos e
comportamentais.

Retornou Fritjof Capra (1982) anunciando uma perspectiva ecol dgica que ndo pode despontar
pelo cartesianismo, abrindo o prendncio de uma iminente revolucdo em todas as ciéncias e
uma transformacdo da visdo de mundo, dos valores, das crengas, dos pensamentos, das
percepcdes e dos propositos humanos, onde 0 pensamento cartesiano é contundentemente
criticado. Tudo isso antevia a substituicdo das instituicOes rigidas e das tecnologias obsoletas
e a permissdo de uma poderosa forga capaz de promover uma real mudanca social, partindo
do mecanicismo para o holismo.

Sérgio Foguel e Carlos César Souza (1985) apontaram a incipiéncia da evolugdo do nivel de
eficacia no funcionamento das organizagdes, pela incapacidade de compreensdo adequada do
crescente grau de complexidade dos problemas, bem como das oportunidades com que se
defrontam e, com isso contribuiram para a reflexdo mais acurada dos fatores de deterioracao
assaz nos seus cotidianos.

Enio Garcia (1986) propagou a necessidade de mudar o discurso, atentando para a sua sintaxe,
guestionou o posicionamento circunspeto do 6rgdo de Administracdo de Recursos Humanos,
os conceitos de eficécia e eficiéncia aplicados as suas acles, as ineficacias e, sobretudo, a
falta de integragdo das suas atividades com as demais areas da organizacdo, como um alerta
para 0 hermetismo de profissionais entdo enamorados e seduzidos pelos pacotes, pelos
modismos e pelas panacéias.



Willis Harman e John Harman (1990) abriram a inspiragdo para 0 otimismo das mudancas
positivas e significativas nas organizagdes educacionais e empresariais, onde o nivel mais
priméario redunda em melhores intencbes e atitudes dos individuos, dos grupos e das
institui¢bes para a promogdo de um mundo melhor, com perspectivas de trabalhos cada vez
mais desafiantes e criativos.

George Land e Beth Jarman (1990) defenderam que o proprio processo de mudanca €
modificado para a abertura de um espaco que oportuniza uma variada gama de
guestionamentos que elevam a compreensao de qual € o ponto de ruptura social capaz de
alavancar as verdadeiras mudangas.

Ruy de A. Mattos (1992) re-impulsionou a reflexdo sobre a expresséo Recursos, em sua plena
etimologia, associada aos seres humanos e, a exemplo de outros estudiosos abriu novas sendas
a serem exploradas no sentido de promover as mudancas de atitudes necessé&rias ao trato
respeitoso das questdes que envolvem a vida de pessoas nos ambientes organizacionais.

Chris Argyris (1992), baseado em anos de pesquisa de campo chamou a atencdo para 0s
equivocos cometidos com a manutencdo do lado humano das organizacdes pelo bem estar,
pela satisfacdo e pela lealdade, em detrimento da exceléncia organizaciona ser obtida pela
aprendizagem, pela competéncia e pela justica, além de que forneceu meios para que 0s
problemas pudessem ser diagnosticados e que as agdes corretivas pudessem ser aplicadas com
eficacia

Fritjof Capra (1996) clarificou a tese de que emerge uma teoria dos sistemas vivos, em linha
com o arcabouco filosofico da ecologia profunda, na qual esta inclusa uma linguagem
matemética apropriada a implicacdo de uma compreensdo nao-mecanicista e pos-cartesiana e
esta nova sintese abre caminhos para a interdisciplinaridade.

Roberto Ziemer (1996) contribuiu com a apresentacdo do lado que vive as esconsas nas
organizagdes, facilitando o seu reconhecimento para consultores e administradores abertos as
perspectivas de realizacbes de peso no interior dos processos humanos.

Gareth Morgan (1996), com as suas metéforas, reforcou as inquietagdes oriundas da visdo e
tratamento de pessoas como Recursos Humanos e contribuiu com a diminui¢do do impacto
gerado pelas mensagens oriundas do cartesianismo exacerbado, entreabrindo novas formas de
ver as gquestdes das pessoas has organizagoes.

Pierre Well (1997) agregou a descoberta dos aspectos da realidade racional e intuitiva,
considerou a cultura organizacional dentro de uma visdo néo fragmentada do mundo, numa
perspectiva viva em constante movimento e elucidou a constituicdo de um sistema de eventos
continuamente em interacdo e a interdependéncia de sistemas maiores e menores.

Fela Moscovici (1997) reforcou a importancia da piramide de Abraham H. Maslow e
relembrou o estudo das caracteristicas motivacionais de caréncia e transcendéncia, capaz de
alavancar 0 homem para os niveis mais elevados de suas buscas.

Gérald Bernard Mailhiot (1998) resgatou a grandiosidade das contribui¢des de Kurt Lewin, de
suas hipoteses, metodologia e concepcdo da experimentacdo em psicologia social, salientando
a indissociabilidade da dindmica dos grupos de sua génese e partindo dos aspectos das
relagcdes intra e interpessoal para o desenvolvimento eficaz do ser humano.



E perceptivel a semelhanca da linguagem, tanto em inquietude quanto em perspectivas, de
todos os estudiosos ao longo dos tempos. As associagdes entre as teorias de Abraham H.
Maslow, Douglas McGregor e Frederick Herzberg, além de exponenciar merecidamente os
marcos mais impactantes, apontam limites, agucam semelhancas entre os pontos de
guestionamento de todos 0s estudiosos consagrados dessa &rea e servem de esteio para hovas
reflexdes e pesquisas se atentados o0s encontros mostrados nafigura 1.
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Figura 1 — Pontos de Conexdo — Fonte: adaptada a partir dos estudos de Maslow, McGregor e Herzberg e
pesqui sas empiricas com Executivas de Topo.

Os cinco niveis propostos por Abraham H. Maslow em 1943 englobam: no nivel um, a
satisfacdo das necessidades fisioldgicas, além do nivel de mera subsisténcia; no nivel dois, a
satisfacdo das necessidades de segurancga, tranquilidade quanto ao futuro e protecdo das
ameacas de privacao e perigo; no nivel trés, a satisfacdo das necessidades sociais, de afiliacao,
amor e aceitacdo entre os companheiros e € onde reside a primeira conexéo com Douglas Mc
Gregor e Frederick Herzberg checando os pressupostos X para poder avancar e atentando aos
fatores higiénicos para poder crescer; no nivel quatro, a satisfacdo das necessidades
psicoldgicas do ego, de auto-estima, autoconfianca, valorizacdo, prestigio e status; no nivel
cinco culminando com a importante segunda conexdo com 0s dois outros estudiosos, a
satisfacdo das necessidades de auto-realizacdo, de aprimoramento das préprias capacidades,
de criatividade e de aperfeicoamento, juntamente com o0s pressupostos Y e os fatores
motivacionals, coadjuvantes da autorealizag&o.

A utilidade reconhecida nas organizacOes até os dias atuais esta diretamente vinculada as
acOes de desenvolvimento organizacional empreendidas em todos os niveis hierarquicos, a



partir de um movimento consistente de mudancas individuais em suas crencas fundamentais,
conforme sugere a figura 2.

Circuito Simples de Aprendizagem :

i | AgBes ou Comportamentos

1

Crencas, Valores !

Fundamentais e Normas Pressupostos e Teorias |:> Diretamente Observados no Competéncia, Eficacia, :
Internalizadas do Causais do Individuo i Individuo Aprendizagem, Qualidade

Individuo ! de Vida, Justica '

Circuito Duplo de Aprendizagem

Figura 2 - Circuitos de Aprendizagem - Fonte: adaptada a partir dos dados apresentados por Antonio Carlos
Valenca (1997)

Conclusao

O significado da Administracdo de Recursos Humanos € conquistar e reter talentos na
organizagdo, produzindo e dando o méximo de si, de modo positivo e favoravel aos objetivos
da organizacdo, em consonancia com os objetivos individuais, alcangando eficiéncia, eficacia
e efetividade.

Compreender que significar € ser e constituir, significacdo representa o sentido, significancia
traz o valor e o significante € o expressivo conduz o significado para corresponder ao
conceito, destituindo a despersonalizacdo nas relagcOes entre as pessoas da categoria de
consequéncia mais grave e mais danosa de um modelo mecanicista e reducionista com o qual
as organizagtes foram projetadas e administradas ao longo de tantas décadas.

Conquistar e reter talentos sdo duas tarefas de pesos distintos. A conquista pode vir a ser
realizada por vias efémeras. A retencdo implica em confianga, seriedade, respeito,
responsabilidade e maestria a curto, médio e longo prazos.

As questbes do tempo de despertar que as organizagOes tém lancado méo para sair da
insipiéncia em relagdo aos aspectos humanos nelas contidos e de como tém elas descoberto o
gue ja pode ser apreciado ao cotejarem aincipiéncia em suas acles, de modo a incrementar o
préprio desenvolvimento a partir do desenvolvimento dos seus integrantes, somente poder&o
ser respondidas com a acdo de coibir 0 uso de vérias abordagens e programas que, longe de
questionar a visdo que reduz e aliena, reafirmam 0s pressupostos neles contidos, de modo
muito mais pomposo e sedutor e que negam a necessidade irrefutavel de trazer a tona as
caracteristicas de criatividade, versatilidade e capacidade de mudanca.



A compreensdo e aforma de lidar com as organizacBes sociais tém se constituido em desafio
constante para as ciéncias do comportamento, bem como em fonte inesgotavel de
especulagles. A histdria necessita ser construida, destruida e reconstruida para poder mudar.
Administragdo de Recursos Humanos, Area de Gestdo de Pessoas ou Gestora do Fator
Humano, enquanto denominagdes, carecem preconizar um espaco para além dos modismos e
enfatizar a prética de agdes exitosas baseada no bindmio ético coeréncial/consciéncia, de modo
peremptorio, somente assim capaz de afastar os riscos de arrefecer o potencial humano
depositado nas organizagoes.
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