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O capital humano como elemento estratégico

na economia da sociedade do conhecimento

sob a perspectiva da teoria do agir comunicativo

Resumo

Este artigo tem por objetivo verificar a importancia da teoria do agir co-
municativo de Habermas na era do capital humano, analisado como um
elemento estratégico fundamental no mundo organizacional. Os dados
foram obtidos mediante entrevistas semi-estruturadas com dez gerentes
da Volvo do Brasil e um questionéario aplicado em um dos setores da
empresa. A andlise dos dados revela que o impacto da nova economia
sobre os esquemas interpretativos de seus gestores necessita de uma
racionalidade ndo somente cognitivo-instrumental mas também de um
modelo de racionalidade comunicativa, onde as manifesta¢gdes simbdlicas
dos homens encarnam saberes (convic¢des) intersubjetivamente partilha-
dos. Tanto as ac¢des de carater cognitivo-instrumental como as agfes ori-
entadas ao entendimento sdo comuns e indispensaveis no planejamento
estratégico de uma organizacdo. O agir estratégico ndo pode ser concebi-
do simplesmente como uma manipulacédo instrumental.

Palavras-chave: capital humano; elemento estratégico; racionalidade
comunicativa; aprendizado flexivel.

Abstract

The purpose of this research was to verify the importance of Habermas’
communicative acting theory in the human capital era. The human capital
was analyzed as a fundamental strategic element in the organizational
world. The method that characterizes this research is the case study with
the use of multiple evidence data. The data was acquired through semi
structured interviews with ten managers of Volvo do Brasil, in the
metropolitan region of Curitiba - CIC and through a questionnaire applied
in one of the company’s sectors. The data reveals that the impact of the
new economy on the interpretative outline of its administration are in
need of not only a cognitive-instrumental rationality, but of a model of
communicative rationality, where the symbolic manifestations of men
embodies understandings (convictions) inter-subjunctively shared. Both
the actions with a cognitive-instrumental character and the actions oriented
to the understanding are common and essential in the strategic planning
of an organization. The strategic acting is not conceived only as instru-
mental manipulation.

Key words: human force; strategic element; communicative ration;
flexible learning.
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Introducéo

A economia mundial esta passando por uma
grande transformagéo, que se manifesta tanto na
base produtiva quanto nos @mbitos financeiro e
politico. Essas mudancas tém se refletido sobre
os diversos mercados e estdo associadas a
emergéncia da denominada Terceira Revolucdo
Industrial, a formacéo de blocos econémicos, ao
grande aumento do volume de recursos
transacionados no sistema financeiro
internacional e ao fortalecimento do liberalismo
como expressao politica desse novo processo.

O fendbmeno da globalizacédo esta presente e
parece irreversivel. No aspecto organizacional, ele
se manifesta na internacionalizacdo das empresas,
0 que provoca mudancas internas em diversos
niveis. Parece necessario fazé-las avancar, com o
estudo das mudancas organizacionais ocorridas a
partir da adocdo de estratégias internacionais
referentes a importéancia do capital humano.

Desde Max Weber (1946), a teoria das
organizagbes vem concentrando esfor¢cos na
compreensao do fendmeno organizacional. O
estudo das estruturas foi destaque durante as
décadas de 60 e 70. A partir dai, enfatizaram-se
as consideracbes sobre o ambiente
organizacional. As organiza¢fes passam a ser
percebidas como sistemas abertos que realizam
trocas com o ambiente externo, sendo, portanto,
suscetiveis de mudancas.

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, a nova ordem
econdmica internacional diminuiu barreiras
comerciais, favoreceu a cooperagdo entre paises e
o estabelecimento de acordos de comércio. Essa
nova disposicdo incrementou sobremaneira as
trocas internacionais, ampliando as atividades
organizacionais. A expansao do comércio mundial
levou a internacionalizacdo das empresas ndo so
em termos de expanséo de mercados, mas também
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da “exportacdo” de modelos de gestéo, tecnologia
e estruturas organizacionais.

O ambiente das organizagBes se ampliou e,
na literatura especializada, passou-se a analisar
esse fendbmeno incorporado a nogao de sistemas
abertos com énfase em processos de mudancas.
Com os estudos ambientais, os pesquisadores
organizacionais preocuparam-se em entender o
trinbmio ambiente-estratégia-estrutura, incluindo
ai os modelos produtivos.

Considerando este contexto, tem-se 0 novo
paradigma produtivo, conhecido como
“aprendizado flexivel”, que apresenta algumas
caracteristicas, conforme mostra o quadro 1.

QUADRO 1 - MUDANGAS NO PARADIGMA TECNOLOGICO

VELHO PARADIGMA NOVO PARADIGMA

Intensivo em energia. Intensivo em informacdes e
conhecimento.

Reducé&o no tamanho da produgéo
e no nimero de trabalhadores.

Diversidade de produtos.

Grandes unidades de produgéo e
ndmero de trabalhadores.

Produto homogéneo de uma
unidade da producéao.

Padronizacéo.

Mix estavel de produtos.

Customised (dirigida ao cliente).

Mudangas rapidas no mix de

produtos.

Plantas e equipamentos Sistemas de produgéo flexivel.
Especializados.

Automacao.

Habilidades especializadas.

Sistematizag&o.
Multi-habilidades interdisciplinares.

FONTE: NAKANO (1994, p.11)

Nesse sentido, exige-se do capital humano
aptidao para trabalhar em equipe, para adaptar-
se a mudancas no tipo de atividade que ira
desempenhar, para exercer lideranca.

O presente artigo pretende contribuir para os
estudos que visam a determinacdo das possiveis
razdes do fazer do gerente de Recursos Humanos,
0 que significa desvendar sua racionalidade
intrinseca. Um modelo de racionalidade configura
um certo “paradigma” filoséfico predominante
numa época. A expressao paradigma ndo é usada



aqui em seu sentido estrito, como modelo de
ciéncia historicamente situado numa determi-
nada area do conhecimento, mas em seu sentido
mais amplo, como conjunto de pressupostos que
estruturam e condicionam o pensamento de toda
uma época.

Sendo a globalizagdo um novo elemento
ambiental, é necessario observar como as
estratégias na area de Recursos Humanos estdo
gerando mudancgas na estrutura organizacional,
principalmente em rela¢édo ao capital humano.

E fundamental, como tem enfatizado SENGE
(1990, p.150), que as organiza¢Bes promovam o
aprendizado. As empresas com larga atuacéo
internacional, que conseguem administrar as
fronteiras organizacionais em diferentes paises e
manter inter-relacdes entre os aspectos globais e
locais, parecem colher melhores resultados.

Compreender as atuais transformacdes é
condicdo sine qua non para permanecer como
ator no palco econdmico da histéria mundial.
Saber ler 0s novos paradigmas e responder com
eficiéncia e eficcia aos seus desafios € essencial.

Este artigo tem por objetivo verificar a
importancia da teoria do agir comunicativo de
Habermas na era do capital humano, analisado
como um elemento estratégico fundamental no
mundo organizacional.

O método que caracteriza esta pesquisa € 0
estudo de caso, com utilizagdo de fontes multiplas
de evidéncias. Os dados foram obtidos mediante
entrevistas semi-estruturadas com dez gerentes
da Volvo do Brasil e um questionario aplicado em
um dos setores da empresa. A analise dos dados
foi efetuada de forma descritivo-interpretativa,
abordagem predominantemente qualitativa,
utilizando-se, para tanto, a analise de conteudo
e a andlise documental.
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1 A sociedade do conhecimento

Hoje é consenso, entre muitos tedricos, que
a era industrial se esgotou e que a sociedade do
conhecimento emergiu como uma nova
modalidade econémico-social.

Investimentos para desenvolver recursos
essenciais ja ndo podem ser considerados
despesas; constituem aquilo que sera necessario
para assegurar vantagem a médio e longo prazos.
O aprender a conhecer, a fazer, a conviver e 0
aprender a ser sdo as habilidades e competéncias
principais no mercado competitivo.

Essas habilidades e competéncias nos
orientam a compreensdo do escopo da
transformacao que esta ocorrendo no mundo e
nos ajudara a prosperar no proximo século. Tais
competéncias abrangem métodos para envolver
e inspirar as pessoas, fazer evoluir as equipes e
as aliancas.

Essas competéncias parecem transcender as
formas tradicionais e atingir a esséncia do que é
preciso para ser um lider de mercado em
constante evolucgdo. Da estratégia de mercado e
da tecnologia da informacéo as aliangas globais
e estratégicas, a arte da previsdo tem sido bem
mais complicada e incerta hoje.

O mundo, segundo economistas e historia-
dores, experimentou duas profundas mudancas
na base da economia e da estrutura social. Na
primeira grande etapa do desenvolvimento
econdmico os homens passaram de uma
economia tribal de caca e coleta para uma
economia agricola. Essa transicdo comecgou ha
aproximadamente 8.000 anos e hoje esta quase
totalmente completa em todo o mundo, exceto
em algumas poucas sociedades primitivas, em
areas como a Bacia Amazonica e Nova Guiné.
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Na segunda grande etapa, os homens
passaram da economia agricola para a economia
industrial. Essa etapa teve inicio na Gra-Bretanha
ha aproximadamente 250 anos e espalhou-se pela
Europa Ocidental, América do Norte e Japdo no
século XIX. Desde a Segunda Guerra Mundial, a
industrializagdo tem se difundido de maneira
extensiva pela Asia e parte da América Latina.

A terceira etapa da hist6ria social dos homens
€ o0 desenvolvimento da economia e da sociedade
baseadas no conhecimento. Este processo
comecou nos Estados Unidos ha cerca de 25 anos
e, atualmente, esta se disseminando rapidamente
tanto nos Estados Unidos como no restante dos
paises industrializados desenvolvidos do mundo —
Canada, Europa Ocidental e Japdo. Suas variaveis
criticas e fundamentais sdo informacédo e
conhecimento. Analisaremos a forma dominante
de economia e a dire¢do para a qual esta economia
esta se movendo. Aproximar-se da teoria do agir
comunicativo é fundamental para a compreensao
deste novo contexto.

1.1 Aproximacdo com a teoria do
agir comunicativo

O capital humano é o ponto central na
transformacédo global. Como afirma CRAWFORD
(1994, p.17), as mudangas que vém ocorrendo
sdo tensas e turbulentas para muitas pessoas, mas
transformar o mundo numa economia baseada
em conhecimento é, provavelmente, o passo com
maior probabilidade de sucesso ja dado na histéria
do desenvolvimento econdmico do mundo. Para
a maior parte da populacdo mundial este
desenvolvimento ird melhorar sensivelmente a
condicdo de vida, libertando-a do excessivo
trabalho e esforgo fisico de sobrevivéncia,
permitindo que desenvolvam seu potencial
humano de maneira plena.
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Embora possa parecer muito frio e desumano
referir-se a pessoas como capital, trata-se de uma
associacdo que é realidade. Na sociedade do
conhecimento a educacdo € universal e 0s niveis
crescem para as novas areas de conhecimento, que
requerem mais treinamento e educacgao atualizada
para sua aplicagdo. Profissionais universitarios e
especializados tornam-se 0 maior grupo
empregado.

A “depreciagdo” do capital humano estd
ligada a rapidez com que o conhecimento e a
tecnologia se tornam obsoletos. A educacao
continua constitui um grande desafio para o
capital humano.

O Unico caminho para os trabalhadores da sociedade
do conhecimento manterem suas habilidades e
conhecimentos e atuarem efetivamente como capital
humano é se comprometendo com um aprendizado
continuo e vitalicio, o que afetard todos os
trabalhadores, tanto como individuos quanto como
empregados ou empregadores. Numa sociedade em
que as pessoas retornam a escola ou sdo treinadas
para novas carreiras na meia idade, seminarios
ocasionais de dois dias serdo inadequados. (CRAWFORD,
1994, p.44).

O estudo do conhecimento humano é tao
antigo quanto a proépria histéria do homem e tem
sido o tema central da Filosofia e epistemologia
desde o periodo grego. O conhecimento também
comecga a ganhar redobrada atencdo recen-
temente. Nao so6 tedricos socioecondmicos, como
Peter Drucker e Alvin Toffler, chamaram a atengéo
para a importéancia do conhecimento como recurso
e poder gerencial, como também um numero
crescente de estudiosos nas areas de organizacao
industrial, gerenciamento da tecnologia,
estratégias gerenciais e teoria organizacional
passou a teorizar sobre a administracdo do
conhecimento.

Atualmente é consenso que a criagdo do
conhecimento é a principal fonte de competiti-



vidade internacional. DRUCKER (1994, p.69)
argumenta que, na nova economia, 0 conheci-
mento ndo é apenas mais um recurso, ao lado
dos tradicionais fatores de producéo, trabalho, ca-
pital e terra, mas sim o Unico recurso significativo.

TOFFLER (1990) corrobora essa afirmacéo,
proclamando que o conhecimento é a fonte de
poder da mais alta qualidade e a chave para a
futura mudanca de poder. O conhecimento
passou de auxiliar do poder monetario e da forca
fisica a sua propria esséncia, e é por isso que a
batalha pelo controle do conhecimento e pelos
meios de comunicacdo esta se acirrando no
mundo inteiro. O conhecimento é o substituto
definitivo de outros recursos.

Busca-se inspiragdo e referéncia na reflexdo
filoséfica de Jurgen Habermas, especialmente nos
estudos que fundamentam a sua teoria da acéao
comunicativa. Filésofo alemao contem-poraneo,
herdeiro da Escola de Frankfurt, Habermas
desenvolve uma teoria critica da sociedade
contemporanea a partir de uma critica dos modos
de racionalidade nela encarnados.

A mudanca de paradigma que Habermas
propde é a de que o parametro da racionalidade
de critica deixa de ser o sujeito cognoscente que
se relaciona com os objetos para conhecé-los e
manipulé-los, passando a ser a relagdo intersub-
jetiva que os sujeitos estabelecem entre si a fim
de se entenderem sobre algo (HABERMAS, 1992,
Tomo |, p.499).

O interesse de Habermas é elaborar uma
teoria da racionalidade que contemple, além do
elemento cognitivo-instrumental, o elemento
pratico-moral e o elemento estético-expressivo
(HABERMAS, 1990, p.291).

Nossa intuigdo quanto a possivel fecun-didade
da reflexdo habermasiana para a economia se deve
a constatacdo de que o0s objetivos gerais da
economia se colocam na perspectiva de
transformar os recursos em bens e servigos para

Rev. FAE, Curitiba, v.5, n.1, p.33-42, jan./abr. 2002

Revista da FAE

suprir as necessidades das pessoas.

Nesse sentido, queremos propor o0 espaco
do capital humano como espago privilegiado do
agir comunicativo. Este é um trabalho que busca
explicar o que se expressa como contetudo
normativo da teoria da acdo comunicativa,
esclarecendo quais consequéncias podem resultar
desse contelido normativo para a praxis na area
produtiva.

1.2 A teoria da acdo comunicativa

N&o podemos negar que, neste final de século,
a filosofia registra o fato auspicioso da
extraordinaria ascensdo da Etica. O debate ético,
hoje, esta ao alcance de todos os interessados na
discussao de problemas morais. A ética ao alcance
de todos renasce. Seu desafio é encontrar um
ponto de partida novo, abrangente e capaz de
interpretar o homem, a terra e 0 universo nas suas
novas circunstancias.

Entramos na fase da politica global em
matéria de saude, educagdo, economia,
tecnologia e ecologia. Nesta perspectiva global,
a questédo central, em nossos dias, é esta: qual a
importancia da teoria do agir comunicativo para
compreendermos o valor inestimavel do capital
humano neste final de século?

Temos consciéncia de que para responder a
esta questdo ndo basta um paradigma ético,
limitado ao alcance de suas premissas. Os modelos
religiosos, filosoficos e cientificos também sdo
insuficientes quando unidirecionais. Num mundo
pluralista como 0 nosso é preciso que Varios
paradigmas éticos tentem interpretar os
variadissimos aspectos da realidade.

No entanto, optou-se pela teoria do agir
comunicativo como um dos paradigmas mais
importantes nesta virada de milénio.
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Principios bésicos da teoria
da acdo comunicativa

A teoria da acdo de Habermas parte do suposto
de que os homens agem como sujeitos dotados de
capacidade de acdo e que a concretizam, em
conjunto, de acordo com a sua racionalidade (agem
em funcdo de uma razdo, de interesses, no sentido
weberiano).

A concepcdao tedrica de Habermas esté voltada
principalmente para a reconstrugdo das condi¢des
existentes (no sentido da totalidade Durkheiniana),
pois os individuos, quando socializados,
comunicam-se por meio da linguagem e ndo ha
como evitar o emprego dessa linguagem que esté
voltada para o entendimento; dai, a razéo
comunicativa (HABERMAS, 1993, p.95-112).
Portanto, a acdo, para Habermas, expressa a
intencdo do agente em relagdo a realidade, e
quando se afasta de uma relacdo intencional com a
realidade (objetiva, social e subjetiva) perde qualquer
conteudo cognitivo, normativo e expressivo. Nesse
sentido, existem quatro tipos basicos de acdes:

1) aacéo estratégica/teleoldgica, que ocorre
quando as decisdes e 0 comportamento
de pelo menos uma pessoa (um agente)
sdo incluidos no calculo correspondente
aos meios e fins;

2) aacdo normativa se da quando aintengdo
basica é atender as expectativas
reciprocas mediante o ajuste de conduta

a normas e valores compartilhados;

3) a acdo dramatica, em que o objetivo
principal é a auto-representacdo. Estd
ligada a projecédo de uma imagem publica
e & “representacao de papéis” (no sentido
do interacionismo simbdlico de
Goffmann). Toda acdo dramatica € impli-
citamente estratégica e visa a obter uma
resposta determinada de certa audiéncia;

4) aacdo comunicativa, que ocorre quando
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duas ou mais pessoas procuram expres-
samente chegar a um acordo voluntario
de modo a poder cooperar. A acdo
comunicativa é constituida de sentidos
compartilhados e envolve um esforgo
explicito e concentrado para alcangcar um
acordo sobre o espectro das reivindicacbes
de validade.

Ao se agir estrategicamente pode-se forcar
0s outros a contribuirem para determinada meta,
e neste agir inclui-se, por exemplo, emitir ordens,
ameacas, mentiras e outras proposicdes
manipuladoras.

Para Habermas, a pratica cotidiana orientada
para o entendimento esta permeada de
idealizagBes inevitaveis que permitem ao médium
da linguagem coloquial a reproducdo de nossa
vida. Essas idealizagOes estdo associadas aos
contetdos normativos que se encontram em
nossas praticas, das quais ndo podemos prescindir
porque a linguagem (associada a “visdo do
mundo™) é constitutiva para as formas de vida
socioculturais. (HABERMAS, 1993).

Para Habermas, os problemas do Sistema ndo
sdo sempre econdmicos mas derivados,
geralmente, da base social. Entretanto, s6 a
sociedade capitalista, por meio da institucionali-
zacdo formal, permite um mecanismo baseado
exclusivamente no mercado para regular o acesso
a propriedade e a distribuicdo de riqueza.

A fungédo do mercado é liberar a ordem politica
das pressdes em favor da legitimacdo (no sentido
da lei). Assim, a ideologia burguesa oculta a
exploracdo do trabalho através da fachada
impessoal dos contratos de trabalho involuntarios
(no sentido das condi¢des de liberdade universal
na troca de equivalentes no mercado). Desse modo,
o conflito de classes se desloca da arena politizada
da interacgdo social para o dominio ndo-normativo
e impessoal das transa¢des do mercado, descolando-



se, assim, o eixo das relagcdes de producéo e de
acumulacédo de capital para a demanda de
consumidores (transmutam-se produtores e
vendedores de forca de trabalho em consumidores
de bens e servicos).

Na construcdo tedrica sobre o mundo da
vida, Habermas fundamenta-se em Weber em
dois aspectos:

1) Em relacdo a questdo da diferenciacdo
entre “ambitos culturais independentes”,
onde a ciéncia, o direito, a moralidade e a
arte constituem praticas culturais
independentes, cada uma é regulada por
seus principios proprios e especificos. Esse
processo de autonomizagdo envolve,
segundo Habermas, a “racionalizacéo das
imagens do mundo”. Ha uma
desfetichizacdo do mundo na medida em
que se separa natureza da cultura e se
traca uma distingdo entre mundo fisico,
governado por leis causais, e 0 mundo
humano, permeado de significados e
propositos. Nesta distingdo, a natureza
deixa de ser uma projecdo das
preocupacdes humanas. Este processo de
racionalizagdo implica a formalizacdo da
mesma razdo. Segundo Habermas, a
racionalidade j4 ndo consiste em certas
idéias substantivas, sendo nos procedi-
mentos que sustentam as idéias e estao
implicitos em todo ato de fala.

2) A modernizagdo implica uma segunda
forma de diferenciacéo que se estabelece
entre sistema e mundo da vida. E
condicAo  necessaria para O
desenvolvimento do capitalismo que a
integragdo sistémica se desprenda da
integracdo social, como vimos. A
reproducéo da sociedade depende, cada
vez mais, do surgimento de “mecanismos
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sisttmicos que estabilizam plexos de
acdo ndo pretendidos mediante um
entrelacamento funcional das conse-
quéncias da acdo”.
Levando em conta os pressupostos tedricos
da Teoria do Agir Comunicativo de Habermas, é
preciso, neste momento, esclarecer de uma forma
mais aprofundada os modelos de racionalidade,
partindo da concepc¢do de Habermas.

1.3 Modelos de racionalidade

Os modelos de racionalidade remontam as
duas relagbes fundamentais em que o homem
se envolve ao realizar suas acgdes: as relagbes
com a natureza e as relagbes com 0s outros
homens. Com a natureza a relacdo é de
conhecimento e de dominio; com 0s outros
homens a relagdo tem a caracteristica basica
de uma interacdo simbolicamente mediada.
(OLIVEIRA, 1989, p.15-16).

A nocdo de “racionalidade” emerge
exatamente dessa capacidade de o homem agir
sobre a natureza e de interagir com os outros. Na
realidade somente as pessoas atribuimos o
predicado de racionais ou de irracionais, € iSSO
tdo-somente sob o0 ponto de vista do que falam
ou do que fazem. Interagindo pela fala ou agindo
pela intervencéo na natureza, as pessoas podem
comportar-se de forma mais ou menos racional.

Segundo Habermas (1992, p.27), se
tomarmos como modelo as a¢cdes do homem
sobre a natureza, em que hé a utilizagdo de um
saber (convic¢do) ndo-comunicativo, estaremos
optando por um conceito de racionalidade
cognitivo-instrumental que tem a conotacgdo de
uma auto-afirmacdo em éxito no mundo objetivo
possibilitada pela capacidade de manipular
informadamente e de se adaptar inteligen-
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temente as condi¢des de um entorno contingente.

Mas se tomarmos como modelo as
manifestacdes simbdlicas dos homens que
encarnam saberes (convicgdes) intersubjeti-
vamente partilhados, estaremos optando por um
conceito de racionalidade comunicativa. Esse
conceito aponta para a capacidade de agir sem
coagles e de produzir consensos mediante a fala
argumentativa, com o que 0s sujeitos da
comunicacdo asseguram a unidade do mundo
objetivo, a intersubjetividade do contexto em que
desenvolvem suas vidas.

Tanto as acOes de carater cognitivo-
instrumental como as ac¢fes orientadas ao
entendimento sdo comuns e indispensaveis no
planejamento estratégico de uma organizacao.
O agir estratégico ndo pode ser concebido sim-
plesmente como uma manipulacéo instrumental.

O agir comunicativo resulta da aplicacdo, em
contextos de acdo social, do modelo de
racionalidade que emana dos processos de
entendimento de validez criticaveis. A linguagem
aparece com todo o seu potencial de motivar a
convicgdo e de gerar consenso.

O agir estratégico, que resulta somente do
modelo de racionalidade que emana dos processos
de intervencdo na natureza com o fim de uma
manipula¢do com éxito, ndo passa de um meio de
transmissao de informagdes e de influéncia de uns
sobre os outros e sobre a situacdo da acéo,
induzindo o comportamento. Nesse sentido, o
capital humano néo é levado a sério.

E importante notar que o aspecto cognitivo-
instrumental ndo fica excluido da reflexdo
habermasiana, mas é integrado como momento
particular de uma idéia de racionalidade mais ampla.
A racionalidade comunicativa tem essa maior
amplitude e € um conceito mais rico porque a
linguagem permite que se estabeleca um
entendimento nao sé acerca de objetos dos quais
se possa predicar a verdade, mas também sobre
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normas e vivéncias que podem ser justas ou sinceras.
Com isso, além do elemento cognitivo-instrumental
a racionalidade comunicativa permite integrar
também os elementos pratico-morais e estético-
expressivos (HABERMAS, 1990, p.291).

1.4 O capital humano como
elemento estratégico

Todos os seres humanos possuem valor
intrinseco. A nocdo de capital humano surgiu
recentemente. Humano, do latim hominem (para
humanos), esta relacionado a pessoas. Determina
nossa espécie: 0 ser humano é uma pessoa. Capital,
do latim caput (para cabeca), tem muitas
interpretacdes. No uso comum significa o primeiro,
maior ou melhor. Na contabilidade moderna denota
lucro liquido — os ativos restantes de um negdcio
apos todos os passivos serem deduzidos.

A nocéo de capital humano desenvolveu-se
rapidamente nos ultimos séculos, como mostra o
quadro 2, a seguir.

No inicio do século XIX, o termo se ampliou
de dinheiro ou titulo mercantil para significar o
préprio valor. Capital passou a significar uma
unidade de valor vinculada ao trabalho
empreendido para cria-la. Esse vinculo entre
dinheiro e trabalho abalou a Europa devido a obra
de Karl Marx (1867), O Capital. Nela o autor
argumentou que a forca de trabalho era a fonte
de todo valor e que os investimentos em terra ou
tecnologia apenas transferiam valor, mas ndo o
adicionavam. Ele propds o comunismo como um
sistema econémico.

Enquanto Marx declarava esse principio, a
Revolugdo Industrial impunha uma visado
completamente diferente no mundo capitalista —
a de que os seres humanos eram indispensaveis e
intercambiaveis; que eram um meio necessario para
um determinado fim.

Foi nesse periodo arido que a nocado de



QUADRO 2 - DESTAQUES DA HISTORIA DO "CAPITAL"

1611 Randle Cotgrave define capital como a riqueza
possuida por um individuo.

1776-1790 Adam Smith e Edmund Burke escrevem sobre o capital
social de uma empresa e sobre a importancia de
comegar um empreendimento (comércio) com capital.

1793 Jeremy Bentham estende a nocéo de capital dos
niveis individual e empresarial para o nacional.

1867 Karl Marx afirma que todo valor vem da mao-de-obra.

1911 As idéias de Frederick Taylor compartimentam o
trabalho, reduzindo seu valor percebido.

1979 Theodore Schultz e Sir Arthur Lewis recebem o
Prémio Nobel de Economia por seu trabalho pioneiro
sobre capital humano.

1998 Em um obituario do Chicago Tribune, Theodore

Schultz é aclamado como "o pai do capital humano".
A nocao de capital humano ganhou bastante
reconhecimento, havendo quase dois milhdes de

sites sobre o assunto na Internet.

FONTE: FRIEDMAN (2000, p.16)

“recursos humanos” surgiu. Percebemos que
desde os sistemas de valor do século XIX os
industriais focalizavam novos meios de
engenharia e producdo. A funcgdo das pessoas e
o trabalhador em geral ndo eram muito
valorizados. Os funcionarios eram tratados como
parte da producdo e, o pessoal, como
empregados de estoque.

Os gerentes seniores de hoje praticaram o
planejamento estratégico nos anos 70, a gestéo
da qualidade total (TQM) nos anos 80 e a
reengenharia nos anos 90. Cada um desses
movimentos trouxe contribui¢des significativas
para o desempenho corporativo. Poderiam ter
tido melhores resultados caso tivessem assumido
o valor do capital humano por completo. Os
recursos humanos, em cada um desses
movimentos, eram analisados como um meio
intercambiavel ou mesmo indispensavel para
algum fim maior: dominio de mercado, maior
qualidade de servicos e produtos ou processos
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mais eficazes. Temos certeza de que as empresas
ndo podem alcancar resultados positivos ou
duradouros a menos que aprendam, também, a
gerenciar e aumentar o valor de seus funcionarios
como forca de trabalho.

Michael HAMMER (1996) e James CHAMPY
(1996) tiveram a brilhante idéia de acrescentar
o0 elemento humano que faltava nas atuais
sequUéncias de reengenharia. Ao revisar e
reestruturar as empresas em relacdo a mudancga
No servico ao cliente, os adeptos da reengenharia
melhoraram sua eficacia e desempenho
financeiro. Sobre a resisténcia dos gerentes em
aplicar a reengenharia, Champy afirma que a
prépria geréncia, e ndo apenas as empresas, tém
de passar por uma reengenharia.

As empresas precisam perceber que os seres
humanos, em seu trabalho, ndo sdo apenas
pessoas movimentando ativos — eles proprios sao
ativos que podem ser valorizados, medidos e
desenvolvidos como qualquer outro ativo da
corporagédo. Sdo ativos dindmicos que podem ter
seu valor aumentado com o tempo, e ndo ativos
inertes que perdem valor. Com certeza sdo 0s
mais importantes de todos os ativos. Os sistemas
criados para recruta-los, recompensa-los e
desenvolvé-los formam uma parte principal do
valor de qualquer empresa — tanto quanto ou
mais do que outros ativos, como dinheiro, terras,
fabricas, equipamentos e propriedade
intelectual. O valor da empresa e, portanto, o
valor para o acionista (o valor das a¢des de uma
empresa) podem ser depreciados quando o
capital humano é mal gerenciado.

A teoria do agir comunicativo nos deixa claro
que o alto valor do capital humano é uma matéria
econdmica dificil e urgente nesse contexto da
sociedade do conhecimento. Nesse sentido, devido
a crescente importancia e escassez do capital
humano e a plenitude do capital financeiro, as
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empresas em todo o mundo apresentardo uma
tendéncia natural de utilizar capital financeiro para
obter e alcancar seu capital humano.

A teoria da acdo comunicativa possibilita uma
efetiva participacéo em redes e acelera o processo
de aprendizagem, o que permite a melhoria
continua do ajuste organizacdo-ambiente. N&o €
nosso objetivo, aqui, aprofun-darmos o estudo
sobre aliancgas estratégicas, mas observamos que
as pesquisas sobre este tema tém aumentado em
diversidade de abordagens. Apresenta-se como
um instrumento alternativo altamente flexivel,
cuja eficacia é determinada por uma série de
contingéncias.

3 Estudo de caso

O estudo de caso deu prioridade a uma
empresa do setor industrial onde o foco principal
foi a area de recursos humanos e suas interfaces
com o planejamento estratégico da organizacao.

Realizou-se a abordagem de um diagnéstico
do estagio atual da empresa, no que se refere as
suas politicas de recursos humanos, mediante
entrevista com alguns gerentes das mais diversas
areas da empresa e um questionario com 0s
colaboradores da organizacgdo, isto é, os
empregados de um determinado setor.

As equipes autogerenciaveis (EAGs) foi um
dos trabalhos mais significativos na Volvo do Brasil
em Curitiba, no ano de 1999. Segundo um dos
gerentes, e seguindo o procedimento da
Qualidade 20143, o conceito de EAGs na Volvo é
0 seguinte: “sdo grupos de pessoas com atividades
interdependentes. (...) Grupo integro de
colaboradores responsaveis por todo um processo
ou segmento de trabalho com o minimo de
supervisao direta”.

Atualmente a Volvo do Brasil em Curitiba
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conta com 60 EAGs. O questionario foi aplicado
em uma dessas equipes, no setor X, pelo seu
gestor. A seguir apresentam-se algumas reflexes
a partir dos dados que se conseguiu coletar.

O conceito de EAGs adotado pela Volvo do
Brasil encontra um certo embasamento tedrico
definindo os aspectos comportamentais das EAGs.
A expectativa de melhorar os processos e atingir
0s objetivos de negodcios é evidente na
implementacdo das EAGs. Segundo um dos
gerentes, “verifica-se a preocupacdo com a
necessidade de atender a visdo e os principios da
organizacdo: teamwork, desenvolvimento
individual, otimizacao dos recursos, adequacao a
nova estrutura hierarquica, desenvolvimento
organizacional continuo, processo de comu-
nicagdo mais rapido e aberto”.

A teoria do agir comunicativo é fundamental
para reconstruir a visdo técnico-instrumental
simplista que percebemos no universo
organizacional. Os gestores, em sua grande
maioria, se ddo conta de que o modelo tradicional
de estrutura organizacional mostra-se menos
eficiente nas condig8es atuais de competitividade
do mercado global. H4 uma preocupacdo com 0s
aspectos de qualidade, produtividade, servico,
flexibilidade e reducédo de custos operacionais.

Uma das deficiéncias consiste em permanecer
na visdo técnico-instrumental. Atualmente, a
concepcgao dominante de razéo pratica na ciéncia
social é a estratégia. Essa concepcdo € mais
explicitamente adotada por aqueles que
consideram a si mesmos tedéricos da escola
racional. Esta escola tenta fornecer um claro
delineamento de um modelo minimal do sujeito
e ser teoricamente rigorosa no vincular suas
assertivas sobre as caracteristicas do sujeito a suas
hip6teses sobre os fenbmenos politicos. Sua
caracterizacdo do sujeito é clara em relacdo ao
que sdo dois aspectos essenciais de qualquer



modelo minimal: uma concepc¢do de agdo e
racionalidade. A agdo é conceitualizada como o
comportamento intencional, interessado em si
proprio, dos individuos num mundo objetivado,
isto €, num mundo em que 0s objetos e 0s outros
individuos estao relacionados em termos de sua
possivel manipulagdo. A racionalidade da acéo é
correspondentemente conceitualizada como a
vinculagéo eficiente das a¢des vistas como meios
para a consecucdo de metas individuais.

A meta especifica que Habermas adota na
teoria da acdo comunicativa € a de demonstrar
por que a modernidade representa um avango
significativo no aprendizado humano. O modelo
comunicativo abre o fenbmeno da modernidade
para uma leitura mais complexa, leitura que
localiza tanto o potencial universal racional
manifestado nas modernas estruturas de
consciéncia quanto o uso seletivo ou unilateral
desse potencial nos processos societais de
racionalizacdo ou modernizagdo ocidentais.

Quando a visdo de treinamento e acom-
panhamento das equipes fundamenta-se na
racionalidade técnico-instrumental, a produti-
vidade ideal ficard comprometida.

O grande desafio consiste em perceber que
as acOes de carater cognitivo-instrumental, como
as acdes orientadas ao entendimento, sdo
comuns e indispensaveis no planejamento
estratégico da organizacdo. O processo de
mudancga de cultura organizacional com base
somente nas acOes de cardter cognitivo-
instrumental ndo passard de um simples
modismo. As a¢Bes orientadas ao entendimento
desvinculadas das ac¢des de carater cognitivo-
instrumental ndo provocardo mudancgas
significativas. O ideal é trabalhar no sentido de
integrar os dois tipos de racionalidade. Nesse
sentido, a teoria da a¢cdo comunicativa tornara
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0 capital humano elemento estratégico na
economia da sociedade do conhecimento.

Conclusao

O aumento das preocupacdes com o capital
humano tem ocasionado a quebra de muitos
paradigmas, dentre eles o de que a viabilidade
dos projetos seja determinada unicamente por
seus resultados econdmico-financeiros,
desconsiderando seus aspectos de aprendizagem
organizacional.

Obviamente esse paradigma vem sendo
quebrado somente quando se verifica que as
exigéncias de aprendizagem comecaram a impor
perdas econbmicas aos agentes econémicos. A
partir de entdo, a maioria dos pesquisadores tem
dirigido sua atencdo a essa questéo, visto ser
uma das maiores mudancas para a formacao de
novos paradigmas, que passam a valorizar mais
o capital humano.

Poucas empresas medem o retorno de seus
investimentos em capital humano, e pouquis-
simas publicam seus resultados e descobertas.
H4, entretanto, uma grande evidéncia que indica
que praticas diversas de capital humano podem
levar ao melhor desempenho financeiro das
organizacgdes, como é o caso da empresa na qual
foi realizada a pesquisa. O estudo de caso mostra
algumas ac¢des que a Volvo do Brasil vem
praticando nos ultimos anos para melhorar o
valor de seu capital humano.

H& uma preocupacdo em recrutar profissio-
nais qualificados capazes de contribuir para o
desenvolvimento organizacional em um contexto
empresarial de extrema competitividade. A
geréncia de recursos humanos faz propostas para
a unidade, baseadas em tendéncias passadas e no
desenvolvimento de projetos futuros. O processo
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de recrutamento estd em constante processo de
melhoria, uma vez que os gerentes solicitam
feedback de recentes contratagfes e ajustam o
programa apropriadamente, levando em conta o
capital humano ja existente.

Ao esclarecer sua estratégia e avaliar seus
programas atuais, a empresa decidiu por
programas de beneficios flexiveis, medida que
aumenta o compromisso e a motivacdo dos
funcionarios. O gerenciamento do desempenho
tem sido um elemento valorizado na Volvo do
Brasil. A melhoria continua do desempenho foi
um foco-chave na empresa. As equipes auto-
gerenciaveis sdo um exemplo riquissimo de que a
Volvo do Brasil esta interessada em melhorar o
recrutamento. A revisdo na estrutura organiza-
cional nos ultimos anos conduziu a empresa a
um processo de alteragdo completa na cultura —
de uma cultura hierarquica para uma cultura
orientada por resultados e competéncias.

As reunides das equipes autogerenciaveis sao
feitas regularmente no sentido de garantir que
todos os grupos estejam conscientes do papel que
exercem para alcancar os objetivos do negdcio
(como revelou o resultado da entrevista realizada
em um dos setores da empresa onde funcionam
as equipes auto-gerenciaveis). Além disso,
avaliagbes das chefias pelos subordinados foram
introduzidas como uma atividade de desenvol-
vimento de equipe.

A Volvo do Brasil oferece um dos exemplos de
gerenciamento de desempenho — 0 empowerment.
O empowerment sem poder econdmico pouco
significa, e ndo ha expressdo mais clara de poder
do que a autoridade or¢camentéria. Um aspecto
importante do movimento de empowerment, como
mostram os resultados da pesquisa, é o trabalho
em equipe. Percebeu-se que essa Visdo necessita
abranger a empresa em sua totalidade e néo
somente a area operacional.

Alguns gerentes entrevistados deixaram
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transparecer desconhecimento em relacdo aos
avangos que estavam acontecendo em outros
setores da empresa. Assim, o desenvolvimento de
equipes deve abranger a empresa como um todo,
buscando uma maior integracdo entre os seus
diversos setores.

Uma outra &rea trabalhada na pesquisa foi a
avaliacdo do capital humano. O sistema que a
Volvo do Brasil desenvolveu esta completamente
integrado com as iniciativas de RH na empresa.

A mudanca da estrutura organizacional
geralmente é lenta, a menos que os gestores tendam
a altera-la deliberadamente. Uma maneira de mudar
uma estrutura organizacional é empenhar-se para
criar uma organizacao que aprenda a aprender, que
se transforme continuamente por estimular a
dedicacdo de seus funcionéarios a mudancga,
adaptacédo e inovagdo organizacional. Uma
organizagdo que aprende geralmente tem uma
estrutura organizacional achatada, com
pouquissimos niveis de comando, focaliza a criacéo,
aquisicdo, transferéncia de conhecimento e
modificacdo de comportamento para implementar
ainovacao organizacional adequada a um ambiente
competitivo.

Uma das grandes limitacdes da empresa
estudada estid na ndo criacdo de equipes de
aprendizagem multidisciplinares e salas para
aprendizagem autodirecionada, workshops para
compartilha-la e sessbes regulares de estratégia
fora do ambiente de trabalho. A comunicagéo
ascendente nédo é fortemente encorajada. A titulo
de exemplo, dois dos entrevistados ndo estavam
sabendo o que os outros setores faziam em relacéo
a criacdo de equipes autogerenciaveis.

Na area de recursos humanos, os gerentes
que se encontram de frente a multiplicidade de
saberes intervenientes, em suas praticas aliadas a
crise e a indefinicdo no tocante a um quadro
tedrico-conceitual de referéncia, encontram
dificuldades para um adequado discernimento das



situagdes com que se deparam. Para néo
transformarem suas praticas em acdes sim-
plesmente arbitréarias, é preciso que encontrem
razBes capazes de fundamenté-las, garantindo,
com isso, a identidade e coeréncia do exercicio
profissional.

Foi com o objetivo de subsidiar a construc¢éo
de uma identidade profissional que se buscou,
com este trabalho, algumas perspectivas teérico-
metodoldgicas para 0 universo organizacional,
baseando-nos, para isso, na reflexao filosofica de
Habermas.

O estudo sobre a sociedade do conhecimento
e de Habermas, em seu esforco de resgatar o
potencial de racionalidade comunicativa em
contextos interativos do mundo da vida,
argumenta-se no sentido de que a organizacao s6
alcangaria um bom éxito no cumprimento de suas
finalidades por meio da otimizacao deste potencial
de racionalidade em seus processos estratégicos
em relacdo ao capital humano. O interagir voltado
ao entendimento constitui, nessa perspectiva, a
propria condicéo de possibilidade para a realizagcdo
de finalidades estratégicas como as que se referem
areproducao e a renovacao de tradi¢des culturais,
ao estabelecimento de solidariedades e de padres
de convivéncia e a socializagdo dos conhecimentos
por parte do capital humano.

O diferencial que marca a pesquisa nao
esta numa pretensa novidade absoluta ou num
delineamento de préticas jamais imaginadas ou
totalmente ausentes nos meios
organizacionais. O diferencial estd na com-
preensdo e na articulacdo dessas praticas a luz
de um novo enfoque tedrico, sob a égide de
um novo paradigma.

Foi o proprio referencial habermasiano que
acabou dando as caracteristicas metodolégicas
a investigacdo. A filosofia de Habermas se
apresenta como reconstrugdo teorica de
condi¢cOes e pressuposi¢cdes que subjazem a
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convivéncia humana, no caso a reconstrugao
tedrica de condicdes e pressuposi¢cdes que
acompanham a linguagem comunicativa e que
explicitam um determinado modelo de
racionalidade. Como reconstrugédo tedrica a
filosofia estabelece o seu referencial critico-
reflexivo com base no que se depreende de
situacdes concretas do mundo vivido, e ndo em
imagens-ideais de homem e de sociedade.

A novidade da construcdo tedrica esta em
ter sido projetada com base na arquitetbnica de
uma concepcdo de administracdo que busca
realizar-se como ag¢do comunicativa. O proprio
lider, ao adotar uma atitude fundamental voltada
ao entendimento, estard encarnando a
racionalidade comunicativa sem uma pratica. E
esta pesquisa buscou ser uma contribuicdo para
que tal atitude pudesse ser teoricamente refletida,
permitindo que o administrador pudesse
fundamenta-la mediante a explicitagdo de sua
racionalidade intrinseca.

Finalmente, cabe ressaltar que o adminis-
trador, especialmente os gestores de recursos
humanos, na busca da construcdo de sua
identidade profissional, tera condi¢des de
fundamentar sua pratica baseando-se em
motivos de racionalidade. Fundamentacéo esta
que ultrapassa o ambito das proposicdes
baseadas em argumentos que emergem da
estrutura racional das interacdes e dos saberes
que constituem os objetos de entendimento.

O propoésito de refletir sobre o capital
humano sob a teoria do agir comunicativo de
Habermas é identificar as oportunidades de
melhorias e desenvolvimento — ndo é um exercicio
de olhar em retrospecto para focalizar tudo o que
esta errado na organizacdo, mas um exercicio de
olhar adiante e explorar os meios de acrescentar
valor e causar diferenca no futuro.
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