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Resumo

A presente tese objetivou analisar o discurso organizacional em recursos humanos e a
relacdo da organizagdo com o individuo, tendo em vista 0 imaginério organizacional moderno
e as relagdes de poder nas organizacbes. Considerando o fato de que as empresas ocupam
lugar de destaque na vida dos individuos, é necessario compreender como o individuo se
relaciona com elas, em que medida ele tem sua subjetividade manipulada e como
determinados discursos organizacionais auxiliam na internalizagdo da cultura organizacional
pelos membros da organizagdo. Nesse sentido, é importante compreender o discurso
organizacional ndo apenas como fator constitutivo da realidade social, mas também como
prética ideoldgica, que contribui na construcéo das identidades sociais e individuais.

O corpus da pesguisa € composto de artigos da revista Exame, publicados entre 1990 e
2002. Por meio deles, buscou-se verificar e analisar o discurso organizacional em recursos
humanos e o impacto desse discurso, em suas mais diversas categorias, no individuo que
trabalha nas organizagdes na sociedade atual.

A andlise dos artigos possibilitou identificar algumas categorias do discurso: o
superexecutivo de sucesso nas organizagdes, o discurso do comprometimento organizacional,
0s modismos gerenciais, o discurso da participagdo nas organizagdes, o discurso da salde nas
empresas e o discurso das melhores empresas para se trabalhar. Além disso, o discurso
organizacional em recursos humanos foi analisado ndo apenas do ponto de vista do que é dito,
mas também do ponto de vista do que néo foi dito, e que pode ser analisado, a partir de um
enfoque critico.

O resultado foi a identificac8o e a andlise de um conjunto de elementos que formam
esse discurso organizacional e que permeiam intensamente as relagdes de trabalho nas
organizacfes. 0 sucesso a qualquer custo, 0 sucesso que SO se consegue com trabalho duro, a
exclusividade das empresas na vida do individuo, o trabalhador esportista e vencedor (sem
espaco para frégeis e perdedores), a lealdade e o amor a empresa, o valor do didlogo (nem
sempre reflexo da participac@o efetiva do individuo no processo decisorio). S&o esses alguns
dos tépicos que compdem o discurso organizacional em recursos humanos da revista Exame e
gue o presente trabalho se propde a analisar.



Abstract

The present thesis set out to analyze the discourse of organizations in the field of
Human Resources and the relationship between the organization and the individual, bearing in
mind the modern organizational collective imaginary and relations of power within
organizations.

Considering that the companies occupy a prominent postion in the life of the
individual, it is necessary to understand how the individual relates to them, to what extent he
has his subjectivity manipulated and how certain organizational discourses help towards the
internalizing of organizational culture on the part of the members of the organization In this
sense, it is important to understand organizational discourse not only as being a constituting
factor of social reality but also as an ideological practice that contributes to the construction
of social and individual identities.

The body of the research is composed of articles from the magazine Exame published
between 1990 and 2002. Through these an attempt is made to verify and analyze
organizational discourses in the field of human resources and the impact of these, in all their
varying categories, on the individual working within organizations in present day society.

The analysis of the articles made it possible to identify certain categories of discourse:
the successful super-executive in the organizations, the discourse on organizational
commitment, managerial modisms, the discourse on participation in the organization, the
discourse on health within the companies and the discourse on the best companies to work
for. In addition, organizational discourse related to human resources was analyzed not merely
from the angle of what is stated but also from the angle of what goes unstated and which can
be analyzed using a critical approach.

The result was the identification and the analysis of a set of elements that compose the
discourse of organizations and that permeate, intensely, relations of production within
organizations; success at any price, success that can only be achieved through hard work, the
exclusive presence of the companies in the life of the individual, the sporting worker who is a
winner (no room for the weak or for losers), loyalty to, and love for the company, the value of
dialogue (not aways reflecting the effective participation of the individual in the decision
making process). These are some of the topics that make up the discourse of organizations in
the field of human resources found in the Exame magazine and which this present work
proposes to analyze.
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INTRODUCAO

O principal objetivo deste estudo é o de analisar o discurso organizacional em recursos
humanos, nas organizagdes da sociedade atual, por meio de um corpus formado por textos da
revista Exame. Busca-se, antes de tudo, compreender em que consiste esse discurso a partir de
uma perspectiva critica. Procura-se entender, igualmente, como a subjetividade do individuo &
manipulada e seduzida em um processo de mituo entendimento, em que um dos dois ou mais
atores envolvidos no jogo prevalecerd sobre o(s) outro(s). Ha sempre um seduzido que se
permite a participar do jogo, que esta disposto a servir voluntariamente na perspectiva de ter
seus desgjos atendidos e seus sonhos transformados em realidade.

Este estudo se desenvolve a partir de uma andlise do discurso organizacional
veiculado na revista Exame nos anos 90 e inicio da década atual — 1990 a 2002, um periodo
de intensas transformagdes socials, econdomicas e organizacionais, de modo a compreender a
relacdo individuo — empresa. Desse modo, fenbmenos organizacionais serdo analisados sem
a perspectiva de que este trabalho seja utilizado como fonte de retornos para a empresa,
como a maioria dos estudos em administragcdo. Nosso objetivo é desnudar o que € dito pelas
organizagOes, a partir de um mosaico de falantes, tais como o0 executivo, a partir dos artigos
analisados na Exame, conhecendo um pouco mais das relacdes de poder e de desejos nas
organizagdes na sociedade moderna.

As empresas ocupam lugar de destague no contexto contemporaneo, estando
presentes na vida dos individuos de tal maneira que € nelas que o individuo sonha, cria
projetos, procura se destacar, se relaciona com inumeras pessoas, Vive tristezas, angustias e
alegrias.

Ao mesmo tempo, a empresa ocupa lugar de destaque na construgdo social da
realidade, no desenvolvimento sbcio-econdmico e na definicdo do atual sistema politico
mundial. As empresas colaboram com o desenvolvimento econdmico global e também estdo
permeadas, implicita ou explicitamente, por dimensdes que afetam substancialmente a vida
das pessoas, as quais se relacionam, direta ou indiretamente, com elas.

Da mesma forma, é inegavel e indiscutivel a natureza racional e competitiva da
empresa, que no contexto da racionalidade de mercado, esta constantemente empenhada em
aumentar a produtividade e ser altamente competitiva no ambiente em que ela esta inserida:

ela busca de modo continuo, a eficiéncia e a eficécia, e o foco em resultados € um valor que
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esta constantemente internalizado em seus funcionérios. N&o basta apenas ser produtivo, é
necessario estar sempre atento quanto ao alcance dos objetivos organizacionais, a fim de que
aempresa esteja sempre crescendo e acangando 0s retornos desejados.

Vale sdlientar que ndo se pretende fazer, neste trabalho, uma critica a0 sistema
capitalista, ja arraigado, e relativamente aceito pela sociedade moderna, mas sim
compreender a maneira COmo a empresa consegue concentrar, otimizar e usufruir dos
esforcos de seus funcionarios para alcancar seus objetivos. Na verdade, a empresa faz uso de
inimeros discursos e de sua prépria cultura para que seus interesses sejam alcangados. De
modo que compreender criticamente esses discursos organizacionais auxiliard no
entendimento das relactes de trabalho e de poder existentes nas empresas na sociedade atual.
Esse é 0 objetivo maior nesse estudo — o de esmiugar o discurso organizacional, a partir da
definicdo de algumas categorias conceituais que sistematizardo a andlise desse processo. E 0
nosso foco, essencialmente, € o discurso em recursos humanos: a relacdo da empresa com
seus funciondrios, especialmente em termos da subjetividade. Pretendemos analisar
criticamente o discurso organizacional, de modo a desnudar, a explicitar ndo apenas o que é
dito no discurso, mas também, o que ndo foi dito e que sob 0s auspicios de uma abordagem
tedrica, deverdo ser analisados. E necessério compreender o discurso organizacional n&o
apenas enquanto fator constitutivo da realidade social, mas como prética ideol6gica, que
contribui na construcdo das identidades sociais e das relagbes sociais entre as pessoas.

Considerando-se o0 fato da importancia dos meios de comunicagdo em massa,
inclusive em termos de difusdo de tecnologias e modismos gerenciais, nosso estudo sera
realizado a partir da andlise de artigos de uma revista especializada em negdcios, a revista
Exame. A idéia é analisar artigos publicados no periodo de 1990 a 2002, de modo a se obter,
por meio deles, uma maior compreensdo do discurso organizacional e da relagdo individuo -
empresa na sociedade atual. Trata-se de apreender o que ha por trés do discurso
organizacional vinculado a area de recursos humanos. o gque existe em termos de controle do
individuo e como a organizagdo faz uso da cultura organizacional e do discurso como forma
de conquista da adesdo do individuo na implementacdo de sua missdo, na busca de seus
objetivos.

Neste sentido, julgamos pertinente analisar uma revista especializada em negécios
gue, no contexto nacional, alcanga um nimero elevado de pessoas, possibilitando a elas estar

em contato com o gue é realizado nas empresas no Brasil, e 0 que é reproduzido ndo apenas



12

para as outras empresas, que desejam constantemente modelos para seguir, mas também, o
gue é reproduzido para 0s jovens, para 0s estudantes e para sociedade de maneira geral, que
aceitam esse discurso e fazem dele, muitas vezes, o Gnico existente. E um momento em que
a vida do individuo é crescentemente mediada pelos sistemas de transmissdo simbdlica, 0s
diversos discursos organizacionais sdo reproduzidos sem que haja uma andlise critica e
criteriosa para compreender o sistema como um todo, para entender sua face ideoldgica e a
dindmica das relagdes de poder envolvidas nesse processo.

Em termos metodolégicos, o presente estudo busca desenvolver argumentos tedricos
gue possam auxiliar na andlise dos textos escolhidos, tendo em vista, sempre, 0 contexto
socio-historico em que ocorre tal estudo. E necessario, igualmente, proceder & andlise do
contexto sicio-organizacional, compreendendo 0s principais conceitos, temas e modelos que
tém sido implementados pelas empresas no periodo analisado. Ressalta-se, entretanto, que o
contexto organizacional ndo deve ser definido apenas a partir do que foi criado em termos de
métodos, tecnologias e modelos de gestdo nesse periodo, mas também a partir das principais
teméticas abordadas nas Ultimas décadas e que exercem um impacto significativo nas
empresas da sociedade contemporanea. Temos que levar em conta 0 contexto em que o
discurso organizacional € realizado e como se processam as trocas entre as empresas e a
sociedade, ou sgja, em que medida determinados fatores ambientais levam as empresas a
modificarem seus discursos e, por outro lado, em que medida esses discursos poderdo afetar
asociedade, incluindo ai, 0 modo de pensar e de agir das pessoas que a compdem.

A natureza empirica do trabalho se funda em dados secundérios, utilizando
determinados aspectos do paradigma interpretativo, recorrendo a interdisciplinaridade e
contando especialmente com a contribuicdo da psicologia, da psicandlise e da sociologia
para 0 acance dos objetivos propostos. Trata-se, também, de uma pesguisa exploratéria e
descritiva, que visa compreender as caracteristicas de determinados fenbmenos
organizacionais. Considerando o paradigma interpretativo, que tem como orientagdo
essencial a “preocupacdo em compreender como individuos criam e impdem ordem no
mundo” (BURRELL e MORGAN, 1994, p. 270), e no qua nosso estudo se fundamenta,
empreendemos esforcos para compreender a realidade social no nivel da experiéncia
subjetiva. O paradigma “enfatiza que o mundo social ndo é mais do que a construcdo
subjetiva do ser humano, que por meio do uso da linguagem comum e das interagdes da vida
do dia a dia pode criar e sustentar 0 mundo social de significados intersubjetivamente
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compartilhados’ (BURRELL e MORGAN, 1994, p. 260). Temos, entdo, na linguagem e na
interacdo entre os individuos, a construcdo de determinada realidade social, que por sua vez
€ socialmente negociada. De modo que o enfoque na subjetividade pode auxiliar na
compreensdo dos fendmenos organizacionais e sociais que fazem parte do presente estudo.

Quanto a articulagdo tedrica entre os diversos autores, buscamos compreender as
relacbes de trabalho e de poder nas organizagdes, suas principais politicas de recursos
humanos e o imagin&rio organizacional moderno, tendo como base, 0s seguintes
pressupostos. @) as empresas exercem papel importante e fundamental no desenvolvimento
do individuo e da sociedade; b) as empresas estdo permeadas por jogos de poder e de desejo
nas relagdes de trabalho, em um ambiente caracterizado por relacfes assimétricas de poder;
C) as empresas consideram 0s recursos humanos como um de seus principals ativos,
buscando constantemente a adesdo do individuo para com seus valores e seus objetivos
organizacionais; d) as empresas fazem uso da gestdo do afetivo que se soma as outras formas
de controle organizacional; €) o discurso em recursos humanos das empresas esta permeado
de intengbes pouco claras, levando a falta de compreensdo critica das préticas por elas
utilizadas. A empresa faz uso do discurso de que se os empregados estiverem dispostos a
fazer renlncias em prol de seus objetivos, ela vai atendé-los em suas necessidades e desejos
pessoais, especialmente em termos de poder e cargos.

O presente estudo, quando do levantamento e andlise desses discursos
organizacionais, permite também, a verificacgo e analise dos mecanismos que sdo utilizados
e qual o impacto para o individuo desse discurso. Analisam-se dimensdes criticas e
intencionalmente esguecidas pelo mundo dos negdcios, recorrendo a uma abordagem gue se
recusa a tratar o0 ser humano como um mero ativo a disposicdo da empresa. E quando
falamos em dimensdes criticas, estamos nos propondo em estudar o sofrimento ocasionado a
partir das relacbes de trabalho nas organizagdes modernas, a seducdo e a fascinagéo
existentes na relacdo lider-liderado, a exclusividade que a empresa pretende ter na vida de
seus empregados e a parceria formada entre empregado e empregador nas relacbes de
trabalho nas empresas, com o objetivo do atendimento dos desejos almejados por ambas as
partes.

Definimos em nossa andlise algumas categorias conceituais do discurso: o
superexecutivo de sucesso nas organizagfes, o discurso do comprometimento

organizacional, os modismos gerenciais, 0 discurso da participagdo nas organizagoes, 0
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discurso da salide nas empresas e o discurso das melhores empresas para se trabalhar. Essas
categorias permitirdo compreender melhor o discurso organizacional, sendo que elas se
complementam, e de certa forma, estdo interligadas por uma mesma intencdo, por um
interesse comum.

O nosso trabalho esta estruturado do seguinte modo: na primeira parte analisamos o
contexto sdcio-organizacional em que o estudo esté inserido. Empreendemos esforgos na
revisdo de conceitos como globalizag&o, transformagdes sociais e tecnoldgicas, assim como
analisaremos aspectos tais como as mudangas em termos da reestruturagéo do trabalho e das
novas formas de controle social. Em um segundo momento, nés fazemos uma articulacéo
das idéias de tedricos e pensadores importantes para a compreensdo das relacbes empresa-
individuo e da subjetividade. A elaboracdo dessa espécie de quadro tedrico nos permitira ter
elementos de andlise das ja citadas categorias conceituais do discurso, no contexto dos textos
da revista especializada em negocios analisada, inclusive em termos do imaginario
organizacional moderno. A proxima parte sera dedicada a pesquisa propriamente dita, em
gue, introduzimos os conceitos de andlise do discurso, de linguagem e de ideologia;
estudaremos, ali, em suma, o dgnificado do discurso, o discurso enquanto fator de
construcdo social da realidade. Os discursos organizacionais em recursos humanos seréo
analisados, a partir do estudo de artigos da revista Exame, identificando-se, neles, ndo
apenas o que € dito, mas também o que existe de oculto, visando compreender essa relagdo
individuo-empresa. Como conclusdo, levantamos as principais contribuicdes do estudo,
tendo sempre em vista o incentivo de novas pesquisas nessa area de estudo.
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I — Sociedade, organizacgdes e o individuo

1. Contexto socio — organizacional

1.1 Transformagdes sociais no seculo XX

As répidas transformacBes econbmicas, sociais e culturais e o0 intenso
desenvolvimento tecnoldgico caracterizam a sociedade ocidental no seculo XX. Ainda,
neste contexto, as grandes empresas passam a exercer um poder cada vez maior e
influenciam os mais diversos governos, norteando os rumos da economia e da vida social,
a0 passo que 0 Estado se torna cada vez mais diminuto, cedendo espaco para as empresas e
para organizacdes do terceiro setor. De sua parte, o individuo assume-se, de vez, como um
consumidor de objetos disponiveis no mercado.

Com amaior presenca das empresas na vida social, técnicos, tedricos e pesguisadores
tém pensado de maneira mais sisteméica, desde o inicio do século passado o
desenvolvimento de técnicas e procedimentos gerenciais que possam suprir as
necessidades de crescimento das organizagdes. Assim, durante todo o século surgiram
teorias e diferentes abordagens para se analisar os diversos fenbmenos organizacionais,
buscando-se, também, desenvolver intensamente mecanismos para 0 aumento do consumo
e dos retornos advindos desse crescimento. N& € em vao que surgem a todo o momento
modismos gerenciais com a pretensdo de técnicas inovadoras, mas que trazem, nao
raramente, 0 mesmo contelido de outras teorias, sob uma nova carapaga.

Ja no que diz respeito a nova realidade social, surgem, ai, continuamente, novos tipos
de relagOes de trabalho e de estilos de vida. A sociedade atual parece assumir para SROUR
(1998), caracteristicas voltadas ao desenvolvimento tecnolégico e tudo o que ele acarreta,
como o ensino a distancia, as redes de informagdo e a biotecnologia. O individuo é
obrigado a se inserir nessa realidade criada pelo progresso, adaptando-se de modo a
alcancar o atendimento de seus desgjos.

Compreender as atuais empresas e como elas se relacionam com a sociedade e com
seus empregados exige do pesquisador um esforco inicial no entendimento do contexto
socio-histérico em que a empresa esta inserida e como ela passa a exercer um papel de
maior influéncia na sociedade moderna. Da mesma forma, é importante entender, em
primeiro lugar, o cenério ocupado pelas grandes corporagdes e por consequiéncia, 0 quanto
a cultura organizacional é instrumentalizada para dotar a empresa do incremento continuo
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de seus retornos. E, em segundo lugar, é fundamental entender a empresa como o ambiente
em que o individuo exerce papel de grande relevancia nas conquistas empresariais. Este
serd considerado cada vez mais, “o principal ativo da empresa’, “seu principal
patriménio”, “seu mais importante recurso”. Considerando-se que as empresas Sao
formadas por processos, estrutura, tecnologia e pessoas, esse Ultimo elemento sera objeto
continuo de preocupacdo da empresa, tendo em vista o aumento constante da produtividade
e da qualidade total.

De fato, os recursos humanos se tornaram uma das grandes preocupacOes das
organizacbes nas Ultimas décadas, especialmente em processos de mudanca
organizacional. O envolvimento do individuo é considerado fundamental para 0 sucesso
dos mais variados modelos de gestéo, tais como a Qualidade Total. Da mesma forma, a
organizacao investe no desenvolvimento da criatividade de seus funcionarios, para que eles
estejam aptos a inovar em suas atividades e nos diversos processos de trabalho nas quais
venha a se envolver. A empresa, entdo, incentivara o trabalho em equipe, valorizara a
formagcdo de grupos que possam resolver problemas organizacionais no sentido de
aumentar a produtividade; o treinamento permeara todo esse processo e tornando-se fungdo
de alto investimento, por meio da qual se busca a interiorizagdo dos valores da empresa,
assim como o alcance dos objetivos pré-estabelecidos.

Passando-se, agora, para 0 contexto sdcio-organizacional que permeia nosso estudo,
vale lembrar a divisdo de Eric HOBSBAWM (2002), da histéria século XX em trés
periodos essenciais. a primeira fase vai de 1914 a 1948 — a era da catéstrofe, periodo em
que eclodiram as duas grandes guerras mundiais e o inicio e desenvolvimento do sistema
da antiga Unido Soviética; a segunda - 0os anos de ouro, compreende os anos 50 e 60, que
viram a estabilizagdo do sistema capitalista e a terceira - a era do desmoronamento final,
tem lugar entre 1970 e 1991. Tem-se, ali, a desintegracdo de velhos padrGes de
relacionamento social humano e a brutalizagéo da politica e a queda de instituigoes.

No entanto, para HOBSBAWM, o fato mais representativo do século XX é a guerra;
com ela, comegou-se a acreditar que o fim do mundo estava proximo. De fato, as duas
grandes guerras assustavam ndo apenas pela sua duracdo, mas também pelo nimero de
paises que nelas se envolveram: as duas guerras mundiais foram guerras de massa. SO para
se ter uma idéia, na segunda grande guerra cerca de 20% dos homens da for¢a humana
total dos paises mais envolvidos estava nas forgas armadas, o que, a fim, provocou um
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profundo impacto na forca de trabalho. Duas claras consequéncias desse fendmeno
referem-se ap fortalecimento do trabalhismo organizado e da entrada de mulheres no
mercado de trabalho.

Por conta das guerras, a administragdo e a organizacéo estavam aumentando as suas
participagdes no processo de producdo. De acordo com HOBSBAWM (2002, p.52),

“[...] aproducéo também exigia organizacdo e administracdo — mesmo sendo
0 objetivo a destruicdo racionalizada de vidas humanas da maneira mais
eficiente, como nos campos de exterminio alemaes. Falando em termos mais
gerais, a guerra total era 0 maior empreendimento até entédo conhecido do

homem, e tinha que ser conscientemente organizado e administrado”.

Além disso, com a Segunda Guerra Mundial, houve um desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico jamais visto na histéria. O taylorismo cresce continuamente, levando a uma forte
oposicao dos sindicatos, chegamos, inclusive, na Revolugdo Russa. Segundo HELOANI
(2003, p.46), “0 que Lénin de fato almeja é apropriar-se da cientificidade taylorista sob uma
visdo socialista, em sua capacidade de ensinar as massas a melhor forma de organizar o
trabalho”.

Surge também neste periodo o fordismo, em que a linha de producdo e a
produtividade em si aparecem como figuras chave. De modo que a produgdo se desenvolve
em um ritmo alucinante, e, com o auxilio da automag&o, o capital se torna menos dependente
do trabalhador. Analisando a esteira como instrumento da producéo, HELOANI (2003, p.57)
escreve: “a esteira, parte essencial do projeto fordista de linha de montagem, quis tornar o
capital menos dependente do trabalhador, automatizando o sistema de produgdo mediante o
parcelamento de tarefas e dos sistemas rolantes de abastecimento de pecas’. Neste sentido, a
producdo cresce rapidamente, fazendo com que a economia tenha um forte impacto desse
modelo.

E por meio da acumulacdo de riquezas, o mundo presencia um crescimento
gigantesco das grandes empresas, que se tornam o simbolo de um novo momento histérico.
De acordo com FREITAS (2000, p.22), “a acumulagdo de riquezas, antes e depois da Il
Guerra Mundial, foi a principal responsavel pelo gigantismo das organizagdes privadas e
suas estratégias de crescimento, dlicercadas em integracdo e diversificagdo de
investimentos’. Neste periodo o governo exerce maior influéncia sobre o trabalhador e os
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sindicatos, e “a ampliacdo da disciplina no interior das fabricas, acompanhada pela reducéo
de salérios, foi caracteristica da década de 1940, marcada pela Segunda Guerra Mundial”
(HELOANI, 2003, p.75).

A segunda fase definida por HOBSBAWM (2002) refere-se as décadas de 50 e de 60,
periodo em que o mundo viveu sob 0 medo constante da Guerra Fria e de suas possiveis
consequiéncias bélicas. Teve lugar, no periodo, uma corrida armamentista em que as
poténcias nucleares, Estados Unidos e Unido Soviética, participaram de guerras como a da
Coréia e do Vietnd e a0 mesmo tempo, surgiram 0S movimentos internacionais de paz,
voltadas especialmente contra as armas nucleares. A Guerra Fria transformara o panorama
internacional, especialmente pelo fato delater pretensamente eliminado todas as rivalidades
e conflitos de antes da Segunda Guerra. Com excegdo, € claro, da grande rivalidade entre o
mundo comunista e o capitalista.

Temos, ainda, nesse periodo grande desenvolvimento tecnoldgico, producdo em
massa de alimentos e o fortalecimento das grandes empresas e corporagdes. Na década de
50, “sdo introduzidas novas tecnologias [...], tentam-se cercear os sindicatos [...], e ainda
ocorre a defesa da sociedade de consumo, identificada como sociedade livre em oposicao ao
totalitarismo comunismo” (Heloani, 2003, p.79). Ressalta-se ainda, segundo o autor, que o
fordismo, em seus principios fundamentais, comega a se enfraquecer, especialmente a partir
da década de 60. Nesta década, a média de desemprego na Europa era de 1.5% e no Japéo,
de 1.3%, um verdadeiro ciclo de prosperidade nos paises desenvolvidos e industrializados.

Outra relevante consequéncia dessa “era de ouro” foi a transnacionalizagdo do
processo produtivo, ou sgja, a instalagdo de multinacionais em diversos paises, originando
uma nova divisdo internacional do trabalho. S&o os primordios da globalizacdo da economia
e da emancipagdo das grandes empresas do Estado-Nagéo.

Mas, a partir da década de 70, as sociedades mais desenvolvidas comegam a viver
uma maior instabilidade e o inicio de uma crise de identidade, isto €, uma crise de valores e
de referéncias. Enquanto isso, no mundo da producéo e do trabalho vé-se o surgimento do
gerenciamento pela qualidade e pelo just-in-time japonés. Novos métodos sdo desenvolvidos
de maneira a aumentar a produtividade e a lucratividade das empresas. E o periodo do
enfraguecimento do comunismo, tanto politica quanto economicamente.

Nas ultimas décadas do século XX, o mundo comega a viver um novo momento em
termos empresariais e de gestdo, no qual a automacdo se reproduz nas fébricas e o cliente
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passa a ser colocado no centro das atengbes, buscando-se, igualmente, maior rigor na
fabricagdo dos produtos: o referencial passa a ser o defeito-zero. Nessa busca do “pleno
atendimento” do cliente, a empresa passa a querer encantar, ou melhor, fascinar o cliente, de
modo ater a sua confianga e a sua lealdade aos produtos e servigos por ela desenvolvidos.
Todo esse processo é permeado por um ambiente altamente competitivo. As empresas
estardo cada vez mais atentas tanto a manutencéo e fidelidade de seus clientes, quanto a
melhor qualidade de seus produtos e servicos.

De acordo com HOBSBAWM (2002), falta ao mundo, porém, apesar de todo os
avangos tecnolégico e gerencial, um sistema internacional menos instével, especialmente no
que diz respeito a distribuicdo de renda, a0 meio ambiente e & ocupagdo do planeta. Escreve
HOBSBAWM (2002, p.562):

“O futuro ndo pode ser uma continuagdo do passado, e ha sinais, tanto
externamente quanto internamente, de que chegamos a um ponto de crise
histérica. As forcas geradas pela economia tecnocientifica sdo agora
suficientemente grandes para destruir o meio ambiente, ou sgja, as fundagtes
materiais da vida humana. As proéprias estruturas das sociedades humanas,
incluindo mesmo algumas das fundagbes sociais da economia capitalista,
estdo naiminéncia de ser destruidas pela erosdo do que herdamos do passado
humano. Nosso mundo corre o risco de explosdo e implosdo. Tem de

mudar”.

De volta a problemética das empresas, durante boa parte do século passado, estas
empresas tentavam impor um trabalho desumano para seus funcionarios, néo que isso
tenha sido um privilégio apenas do periodo. Também, os séculos anteriores vivenciaram o
trabalho escravo generalizado e o diminuto pagamento pela jornada de trabalho.
Entretanto, no mesmo século XX, houve a obtencdo de inimeras vitérias dos
trabalhadores, que por meio de seus sindicados se uniram e reivindicam constantemente
melhores salarios e condi¢cdes adequadas de trabalho. Mesmo assim, a jornada de trabalho
e o ambiente de trabalho eram, e algumas vezes ainda sdo, degradantes. As criangas, de
diversas faixas de idade, eram utilizadas como forga de trabalho, sendo expostas a jornadas
de trabalho desumanas, situagdo ainda encontrada nos dias de hoje, especialmente em
paises pobres. Ora, sG0 continuas as dendncias de empresas que fazem uso do trabalho
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infantil, do excesso de trabalho e do péssimo pagamento do empregado em varias partes do
mundo. Como se sabe, algumas empresas multinacionais instalam-se em paises com
disponibilidade de mé&o de obra barata.

Com efeito, o poder das multinacionais é cada vez maior e presente na sociedade
moderna, visto que elas imperam em diversos paises, controlando a economia e inlmeras
decisdes politicas, direta ou indiretamente. Muitas vezes, essas empresas contribuem
significativamente para campanhas politicas e apdiam candidatos a cargos eletivos,
pleiteando um retorno no futuro.

De acordo com Morgan (1996, p.312),

“0 poder imenso das multinacionais, os cartés que reduzem a competicdo
entre elas e os padroes interconexos de propriedade e de controle que as
mantém ligadas sdo todos aspectos que se combinam para criar uma
economia mundial dominada por organizages em que o poder do principal
executivo freqlientemente ofusca o do politico eleito e aguele das pessoas as

guais a organizagdo ostensivamente se acha destinada a servir”.

Por outro lado, as empresas possibilitam o crescimento e o desenvolvimento da
economia mundial. Mesmo com todas as suas desigualdades, elas empregam e possibilitam
0 pagamento, mais ou menos justo, de uma parcela significativa da populagdo mundial. E
necessario, pois, compreender o papel positivo e fundamental das empresas na sociedade
moderna, sua contribuicdo para o desenvolvimento, a modernizagdo tecnologica por elas
incentivadas e a melhoria da qualidade de vida em regides em que grandes empresas estao
presentes. E claro que, da mesma forma, devemos estar atentos aos impactos negativos
decorrentes desse processo de totalitarismo empresarial, gerador de injusticas sociais, e
responsavel, também, pela depredacdo do meio ambiente. Se, de um lado, é necessario
valorizar o que ha de positivo em termos de modernizacdo, de outro € fundamental
compreender todo esse contexto, denunciar e tentar modificar a partir da conscientizagao
dos mais diversos setores sociais que fazem parte dessa realidade, a qual da mesma forma
gue foi por nds construida, podera ser modificada.

Uma das principais transformagdes observadas na sociedade moderna e que causa
forte impacto por todo o mundo, inclusive nas empresas, € o desenvolvimento tecnologico,

contribuindo com o avanco de inimeras tecnologias gerenciais. Trata-se da conceituada
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“terceira onda’ descrita por Alvin TOFFLER (1980). Apos a primeira onda, a revolugdo
agricola e apds a segunda, a revolucdo industrial, 0 mundo, para TOFFLER, encontra-se no
contexto da revolugdo tecnoldgica, na qual as informacdes, os dados, e a tecnologia,
especialmente a informatica exercem, um poderio e uma influéncia na vida das empresas e
das pessoas jamais vistos. As transformagdes informacionais também sdo tema de estudo
de CASTELLS (2001) escreve sobre o quanto essa revolucgéo tecnoldgica tem auxiliado no
desenvolvimento do capitalismo e na integragdo do mundo em redes, redefinindo a
maneira como as pessoas se relacionam na sociedade moderna. Este autor cita algumas
caracteristicas desse modelo ou do paradigma tecnolégico. Segundo €ele, os processos de
nossa existéncia s moldados em funcdo do meio tecnoldgico; as tecnologias da
informacdo sdo a matéria prima da formagdo das redes; as tecnologias agem sobre a
informagdo, e ndo apenas as informagbes agem sobre tecnologia; o paradigma da
tecnologia da informacdo € baseado na flexibilidade e na mudanga, na inovagdo e a
integracdo de tecnologias especificas em um sistema integrado. O mundo, assim,
influenciado pela tecnologia informacional, ganha novo perfil, que evolui a cada instante,
traduzindo-se em novas maneiras das pessoas e organizagdes se relacionarem.

No que é especifico as organizagdes, TOFFLER (1980, p.264) argumenta que a
organizagdo do futuro deixa de lado todos os mecanicismos da classica burocracia
industrial e desenvolve novos modelos de gestdo, vejamos algumas caracteristicas da
organizagdo do futuro: as configuragdes sdo muitas vezes temporarias, ou a0 menos alguns
de seus elementos, as empresas desenvolvem um perfil de facil e répida adaptacdo as
diversas oportunidades e ameagas externas. Além disso, as empresas devem ter a
habilidade de se reorganizar de acordo com as necessidades e exigéncias do mercado,
assim como devem ter funcionarios devidamente treinados para enfrentarem as diversas
mudangas a que sdo submetidos.

A Gestdo da Qualidade Tota € um marco no desenvolvimento da gestdo nas
empresas do Oriente e, pogeriormente, do Ocidente. Surge, entdo, a supremacia do
desenvolvimento tecnolégico, com o advento de novos instrumentos gerenciais, a
preocupacdo com a satisfagdo com o cliente e com a prestacdo de servicos e com 0
desenvolvimento de produtos que prometem a maxima qualidade e o caminho para vencer
a concorréncia, como € o caso da gestéo do conhecimento. A qualificagdo de méo-de-obra
€ vista como fundamental para o bom desempenho das tarefas, o que implica no
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desenvolvimento constante de programas de treinamento. Espera-se a producdo enxuta,
flexivel e que tenha sempre como referencial a politica do defeito zero. O trabalho e o
emprego, nesse contexto de grandes transformagdes acabam por se inserir nessas mudancgas
e também sdo reavaliados continuamente, como veremos mais adiante.

Também a flexibilidade organizacional em fins do século XX, torna-se termo chave,
sendo compreendida por STIGLITZ (2003, p.306) como uma espécie de “senha para dizer
sal&rios mais baixos e menor seguranca no emprego”. Assim, o individuo, por sua vez,
torna-se cada vez mais descartavel para as empresas, que admitem e demitem sem a
minima preocupacdo com o que essa demissdo pode acarretar para o empregado e para sua
familia. A questdo do desemprego € analisada por STIGLITZ em sua obra Os exuberantes
anos 90. O autor faz, ali, uma anélise dos anos 90 que nos ajuda a compreender um pouco
melhor o periodo. A década de 90 é vista como sendo a de um grande boom, mas ao
mesmo tempo de colapsos que atingiram diversos paises nos mais variados cantos do
mundo e levaram os EUA a recessao em 2001. Os EUA foram nesse periodo a grande
inspiracdo para 0s outros paises, que acreditaram, ou quase, em suas orientagdes em termos

econdmicos e financeiros.

“Os EUA se tornaram um modelo-padréo para o resto do mundo. Foram
imitados por suas concepgdes acerca do equilibrio correto entre o governo e
0s mercados e sobre que tipos de institui¢des e politicas sdo necessérios para
fazer uma economia de mercado funcionar adequadamente. Os costumes das
empresas americanas foram adotados em todo o mundo e os EUA
estenderam suas préticas contébeis até onde foi possivel”. (STIGLITZ, 2003,
p.15).

Ou sgja, da mesma forma que as orientagdes econdmicas dos Estados Unidos foram
seguidas por varios paises, as grandes corporagdes americanas eram vistas, ndo raro, como
objeto de inspiragcdo.Tudo o que acontecia nos EUA impactava o resto do mundo, assim
como acontece nos dias de hoje.

Salienta-se, entretanto, nos Ultimos anos da década de 90 grandes empresas tornando-
se foco dos mais variados escandalos, especialmente em niveis contabil e financeiro.
Empresas como a Enron e a Andersen se tornaram exemplos claros de como era facil lesar
acionistas, o Governo e o cidaddo. Esse é apenas um dos fatores que levou ao colapso, no
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final da década de 90, de varias economias, como a da Argentina, do México, da Russia,
dostigres asiéticos e do Brasil.

Estamos nos anos 90, os anos da reproducdo da fraude empresarial. Grandes
empresas fraudaram seus balancos ocultando prejuizos e possibilitando o enriquecimento
dos grandes executivos, admirados no mundo inteiro. Estes recebiam alguns incentivos
financeiros em acdes ou de suas opgOes de compra, mesmo gque a empresa ndo tivesse
lucros. Com o desenvolvimento acelerado do processo de desregulamentagdo do governo
norte americano, as grandes corporagdes, como as do setor elétrico, montavam sistemas
contabeis e financeiros que acabaram por levar ao prejuizo de milhares de investidores e
milhdes de contribuintes. Os grandes executivos ganharam fortunas na Ultima década,
aproveitando-se do 4pice do mercado financeiro e de determinadas politicas de paises
ocidentais, que acreditavam na médo invisivel do mercado, que harmonizaria todos os

desequilibrios sem a interferéncia do Estado.

“A Enron, a WorldCom e a Adelphia formam apenas as mais flagrantes e
bem divulgadas das muitas empresas nas quais a alardeada energia e
criatividade dos anos 90 acabaria sendo cada vez menos dirigida a novos
produtos e servigos, e cada vez mais a novas maneiras de maximizar os
ganhos dos executivos a custa dos investidores incautos’ (STIGLITZ, 2003,
p.137).

Os CEO'S das grandes empresas tornaram cada dia mais admirados, e vistos como
idolos por jovens que saiam das universidades e se maravilhavam com a possibilidade de
ganhar milhdes e milhdes em um curto espago de tempo. Apenas para se ter uma idéia, em
termos de nimeros, dos ganhos desses altos executivos, “enquanto a remuneracdo do
executivo sénior aumentou 36% em 1998 em relagdo a 1997, os salé&rios do trabalhador
bracal médio subiram apenas 2,7% no mesmo periodo” (STIGLITZ, 2003, p.144).

Todos os eventos apontados até agora, a fraude empresarial, a falta de uma politica de
regulacdo e ndo de desregulacdo e a recessdo em varios paises, levaram o mundo ao
colapso logo apds o boom de quase toda a década de 90. Com isso, 0 desemprego cresceu
em todo o0 mundo, especialmente em paises que cultivavam arigidez em termos de déficits
fiscais e de controle da inflagdo. Se, no longo prazo, estes Ultimos devem ser seguidos, no
curto prazo eles podem gerar enormes problemas sociais, como 0 desemprego. Os
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sindicatos, por suavez, se tornaram cada vez menos influentes, assim como, os direitos dos
cidaddos foram esvaziados e o individuo se tornou cada vez mais dependente da empresa
em gue trabalha, especialmente em vista da possibilidade de perda do emprego e da
dificuldade de encontrar outro, principalmente depois dos seus quarenta anos de idade.

Assim, num cen&io angustiante, o individuo também é invadido por ansiedades e
angustias plenamente justificaveis, especialmente quando vé a possibilidade de ser
demitido: “com a lealdade da companhia aos funcionarios reduzida e a produtividade
aumentada de modo a tornar a demisséo de trabalhadores mais lucrativa, néo surpreende
gue a ansiedade dos trabalhadores tenha aumentado” STIGLITZ (2003, p.203).

No conjunto, temos nesse periodo final do século XX, o boom e as sementes do
colapso, que depois de serem eficientemente regadas, contribuiram para o colapso que se
segue. STIGLITZ (2003, p.255) nos diz o quanto a Enron traduz, real e simbolicamente,
essas sementes, tornando-se “emblemética de tudo o que de errado aconteceu nos
exuberantes anos 90 — ganancia empresarial, escandalos contébeis, trafico de influéncia
politica, escandalos bancarios, desregulamentacdo e o mantra do livre mercado, tudo no
mesmo pacote”.

Ora, as grandes empresas buscam inovagdo em seus produtos, buscam um aumento
de produtividade, implementam novas tecnologias, mas, por outro lado, ganham muito
dinheiro, e investem paratal, no mercado financeiro. O esplendor da década de 90 é maior
do que o da década de 20, antes da depressdo de 29, ou no periodo que antecede a crise do
petréleo na década de 70, todavia, assim como nesses periodos, vivenciam-se inlmeras
dificuldades, que apenas sdo vistas quando o sistema vai a bancarrota. O desemprego
torna-se um aspecto desse colapso, influenciando consegiientemente a maneira como a
organizacdo val se relacionar com seus empregados, especialmente em termos de controle
do individuo, fazendo com que ele se adapte as suas condigdes, pois, caso ndo hgja
interesse da sua parte, existiréo inimeras outras pessoas dispostas a entrar no seu lugar.

1.2 Globalizagdo e empresas

Desde a década de 70, € possivel identificar mais claramente o desenvolvimento de

um processo de globalizacdo e de flexibilizagdo organizacional além das fronteiras
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econdmicas dos paises. As grandes empresas se fortalecem tornando-se corporagbes
altamente poderosas e se comparando com as nagfes. Ai um dos principais, e mais
discutidos aspectos da globalizacdo. Mas, antes de tudo, é necess&rio analisar 0 que
significa este termo globalizacdo e o que o advento traz de impacto para a sociedade
moderna.

A globalizagdo é definida por STIGLITZ (2002, p.36), como “a integracdo mais
estreita dos paises e dos povos do mundo gue tem sido ocasionada pela enorme reducdo de
custos de transporte e de comunicagdes e a derrubada de barreiras artificiais aos fluxos de
produtos, servicos, capital, conhecimento e (em menor escala) de pessoas através das
fronteiras’. A globalizacdo, especialmente depois de algumas reunides das trés principais
instituicbes globalizadas do planeta: Banco Mundial, Fundo Moneté&rio Internacional e
Organizacd0 Mundial do Comércio — e, apesar dos protestos agressivos contra a
globalizagdo e até certo ponto, justificados, torna-se uma realidade cada vez mais presente.

Acreditamos que a globalizagdo ndo pode e nem deve ser compreendida como
sendo algo meramente negativo, a ponto de se a considerar a fonte de todos os males da
humanidade. E necessério, a nosso ver, levantar as diversas consideragdes a seu respeito,
0S pontos positivos e negativos, que 0 desenvolvimento da globalizagdo traz para a
sociedade e investigar como as empresas, em especial as de grande porte, se situam nesse
contexto. N& se pode abdicar do fato de que com a globalizagdo, aumenta a
disponibilidade de informacdes que chegam em tempo real as mais diferentes culturas pelo
mundo, 0 que possibilita no nivel social, que as pessoas tenham conhecimento, por
exemplo, da opressdo de minorias no sudeste asiatico, das agdes contra a mulher em paises
isl@micos e de tantas outras injusti¢cas contra as quais as pessoas se organizam para lutar.
Ainda aspecto positivo da globalizac&o, mas que pode vir a ser nefasto, € a expanséo de
grandes empresas em regides muito pobres. O individuo, apesar de ganhar um saléario
humilhante e a empresa ter resultados extraordinarios, tem a chance de ter algum progresso
em sua vida ou, ab menos, a expectativa de alcanga-lo.

Esses fatores sdo exemplos de como a globalizagdo, desde que reavaliada e
redirecionada para a busca de um minimo de justica social, pode significar algo positivo
para a sociedade moderna.

Uma das principais criticas que se faz a globalizacdo refere-se as promessas
decorrentes dela, especialmente em termos de justica social e de desenvolvimento de
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nacOes pobres. A globalizagcdo, por meio de suas instituiches, exige a liberagdo do
mercado, mas o resultado dessa agdo acaba sendo uma politica que € implementada pelos
paises mais pobres e ignorada pelos mais ricos e desenvolvidos. Como argumenta
STIGLITZ (2002), a globalizacdo ndo cumpriu a promessa de reducdo da pobreza, e é
justamente em torno dessa questdo, dentre outras, que existe o combate téo &ivo,
especialmente por parte de organizagdes ndo governamentais que exigem o cumprimento

dessa promessa e 0 alcance da transformacéo social:

“A globalizacdo pode ser reformulada e, quando isso acontecer, quando ela
for gerenciada de maneira adequada e imparcial, com todos os paises tendo o
direito de opinar sobre as politicas que os afetam, é possivel que gjudara a
criar uma nova economia global, na qual o crescimento ndo sga apenas mais
sustentdvel e menos voldtil, mas os frutos desse crescimento sejam
compartilhados com maisigualdade’ (STIGLITZ, 2002, p.49).

E é justamente, tendo como pardmetro a transformacdo social, que se é necess&rio
repensar a globalizagdo e rever seus conceitos, sua aplicabilidade e a maneira como ela se
desenvolve e é ingtituida no contexto contemporaneo.

Ja foi dito que nesse cendrio de globalizac&o, que inicia nos anos 90 o Estado est4
cada vez menos presente, diminuindo o atendimento a necessidades fundamentais dos
individuos. Da mesma forma, a distribuicdo de renda se mostra cada vez mais desigual,
levando a uma maior diferenciacdo entre classes sociais e entre paises industrializados e
desenvolvidos e paises pobres ou em desenvolvimento.

Agora, se 0 Estado tem diminuido o seu papel na sociedade moderna, as
instituicbes econdmicas, e as grandes empresas, aumentam seu grau de influéncia. De
acordo com TOFFLER (1980, p.319), “nesta matriz, 0 poder que outrora pertencia
exclusivamente a0 Estado-nacdo, quando era a Unica forca importante a operar na cena
mundial, esta, pelo menos em termos relativos, acentuadamente reduzido [...] as
transnacionais ja tém crescido tanto que assumiram algumas das caracteristicas do préprio
Estado-nagdo”.

SROUR (1998, p.40) também nos aponta alguns dos problemas e conseqiiéncias do
processo de globalizacdo, como, por exemplo, 0 crescimento excessivo de populagdes de
paises pobres, a pobreza, 0 aumento da imigracdo de paises pobres para os ricos, o



27

enfraguecimento do Egtado, o crescimento da desigualdade social, o desemprego, a
dificuldade dos Estados no controle de suas moedas, de sua politica econdbmica sob as
bases democréticas e de sua propria soberania, e a dificuldade em regulamentar o sistema
financeiro que se torna de ambito mundial. De acordo com GRAY (1999, p.16),

“a globalizagdo econbmica — a expansdo mundial da producdo industrial e de
novas tecnologias promovida pela mobilidade irrestrita do capital e a total
liberdade do comércio — ameaca verdadeiramente a estabilidade do mercado
global unico que estd sendo construido pelas organizagdes transnacionais

lideradas pelos americanos’.

E considerando que a dindmica capitalissa move a economia global, é necessario
analisar a presenca das grandes empresas nesse processo e como elas vém substituindo o
papel do Estado-nacdo em todas as partes do mundo, assumindo um poder ndo legitimado
pela sociedade. O sistema capitalista, de acordo com GAULEJAC e LEONETTI (1994,
p.47, traducdo nossa), “é um sistema que destréi constantemente aquilo que produz, para
gue surja a necessidade de produzir uma outra coisa’.

Como se sabe ainda, a globalizacdo pressupbe também a reproducdo de um
receitudrio a ser seguido por grande um nimero de paises para que possam contar com
empréstimos de organismos internacionais. Globalizam-se, especialmente, os valores
americanos, e o0 que os Estados Unidos acreditam que deve ser feito, como o fim do déficit
publico, do qual eles mesmos, em varios momentos, fizeram uso para mover a sua
economia. De sua parte, 0s paises em desenvolvimento sofrem para colocar seus produtos
nos mercados de paises desenvolvidos que criam constantes barreiras, e que eles mesmos
consideram como nocivas ao desenvolvimento. Neste sentido:

“0s paises em desenvolvimento foram chamados a abrir seus mercados para
toda forma imaginavel de importagéo, incluindo o que a América S.A. tinha
de melhor, tais como servicos financeiros e programa de computador.
Enquanto isso, mantivemos firmes nossas barreiras comerciais e amplos
subsidios em nome de fazendeiros e do agronegécio americano, fechando,
desse modo, nosso mercado para os agricultores do Terceiro Mundo. Para

um pais assatado por tempos dificels e enfrentando a recessdo, nossa
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recomendacdo padrdo era cortar drasticamente os gastos — embora nés
mesmos costumassemos contar com gastos deficitérios para escapar das
quedas na atividade econdbmica’ (STIGLITZ, 2003, p.50).

Ja na economia informacional, a lucratividade vai definir os padrdes de
produtividade esperados e os investimentos no desenvolvimento tecnoldgico, para que a
empresa possa desenvolver sua competitividade no mercado, especialmente no contexto de
globalizacdo, o qual, como afirma CASTELLS (2001, p.107)

“realimenta o crescimento da produtividade, visto que as empresas melhoram
seu desempenho quando encaram maior concorréncia mundial ou disputam
fatias de mercados internacionais... 0 novo paradigma tecnoldgico mudou o
escopo e a dindmica da economia industrial, criando uma economia global e
promovendo uma nova onda de concorréncia entre os proprios agentes
econdmicos ja existentes e também entre eles e uma legido de recém-
chegados”.

Dessa forma, as grandes empresas vao se caracterizar pela busca de maior
eficiéncia em suas linhas de producdo, fragmentando e dispersando as etapas do processo
de producdo. Ao mesmo tempo, reformulam-se as estratégias utilizadas pelas empresas nos
seus processos de producdo e, hoje, por exemplo, vemos o motor de um automovel, com
pecas que sdo fabricadas em vérios paises e apenas montado em um determinado local.
Também, as relacdes de trabalho se modificam de acordo com as necessidades da empresa
em um determinado momento quanto com o pais em que ela se encontra. Os saléarios pagos
tornam-se, obviamente, diferenciados, assim como 0s programas de incentivo e a
formalizagdo do comportamento dos empregados. No todo, considerando o cenério de falta
de empregos, de recessdo mundial e de poucas garantias de estabilidade no emprego, as
empresas ganham do contexto socio-econdmico mundial, de certa forma e em sentido
metaforico, carta branca nas suas relagdes com seus empregados. De acordo com DUPAS
(1999, p.56), “a globalizacdo e a inovagdo tecnoldgica reduzem a capacidade de manobra
dos Egados e dos sindicatos. A mobilidade do capital e a possibilidade de deslocar
segmentos da cadeia produtiva para outras regides desestabilizam a estrutura de salérios,
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deslocando a concorréncia para fora da esfera nacional”. As grandes corporagdes
aumentam seu poder de barganha nas negociactes com empregados e com os sindicatos.

Um outro importante fator de incremento do poder das grandes empresas refere-se
ao fato de poucas delas dominarem a maioria das principais cadeias de producéo; isto fica
cada vez mais evidente quando observamos a onda de fusdes, aquisi¢des e joint ventures
por que passa 0 mercado. DUPAS (1999, p.40) cita vérias empresas gque passaram por
esses processos, tais como a Glaxo-Wellcome, a Astra — Zeneca, a IBM-Toshiba, a
Siemens — Motorola, entre tantas outras. Ainda, para ilustrar o poderio econdbmico e
financeiro dessas grandes empresas, 0 autor nos revela que as dez maiores corporagoes
globais, tais como a General Motors, General Electric, Wal-Mart, Ford e a Toyota
venderam 1,2 trilhBes de dblares em 1998, ou seja, um valor que representa cerca de 70%
do PIB conjunto do Brasil, Venezuela, Coldmbia, Argentina, México, Chile, Peru e
Uruguai. Essas grandes empresas ampliaram seu poderio oferecendo ndo apenas produtos
industriais, mas também financeiros, como: cartdo de crédito, hipotecas, seguros, e
depdsitos.

Nesta globalizagdo da economia, 0 mercado de trabalho torna-se também global.
Ele é construido para que as empresas escolham em que local vao trabalhar em funcéo das
caracteristicas da mdo de obra que desejam. Ainda, elas poderdo trazer pessoas das mais
variadas partes do mundo paratrabalhar em sua unidade local.

E por meio de novas técnicas de organizagdo do trabalho e novos modismos
gerencials, as grandes empresas buscam crescer progressivamente e aumentar seu grau de
influéncia nas diversas instancias sociais, 0 que até o momento, apenas contribuiu, dentro
do processo de globalizagdo, para 0 crescimento da exclusdo social nos paises pobres e
uma complexa concentragdo de poder e riqueza nos paises mais ricos.
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2. O papel do trabalho e das organizag6es na vida moderna
2.1. ConsideragOes preliminares acerca do trabalho na sociedade atual

O trabalho ocupa lugar de destaque na sociedade moderna, tornando — se, muitas
vezes, 0 centro da vida de muitos individuos, estando sempre submetido ao capital. A
dominacdo do trabalho pelo capital pode ser verificada, por exemplo, nas eclosdbes de
greves desde o final do século XIX nos Estados Unidos, que mostram o quanto a forca
dominante esta disposta a usar da violéncia, inclusive do aparato estatal para manter seu
poderio.

Igualmente, vale observar, o trabalho vem sofrendo impactos, como o desemprego
em massa, com as transformagdes sociais das Ultimas décadas. Nesse sentido, quais sdo as
respostas do capital, especialmente em momentos de crise, que vao influir intensamente
nas relagdes de trabalho nas organizacbes? Ora, uma das principais caracteristicas do
capital esta relacionada a sua prépria finalidade, que é a de “expandir constantemente o
valor de troca, ao qual todos os demais — desde as mais variadas atividades de producéo,
materiais e culturais, - devem estar estritamente subordinados’ (MESZAROS, apud
ANTUNES, 2002, p.21). E tendo em vista 0 sucesso da ampliagdo do capital, o trabalho se
torna parte central de toda essa dinamica, instaurando-se, a0 mesmo tempo, uma divisdo de
trabalho que permita o crescimento dos valores de troca. MESZAROS (apud ANTUNES,
2002, p.21) aponta, ainda, algumas condicdes que mantém inalterado esse sistema de
capital: como:

“a) a separacdo e alienacdo entre o trabalhador e os meios de producédo; b) a
imposicdo dessas condices objetivadas e alienadas sobre os trabalhadores,
como um poder separado gque exerce 0 mando sobre eles; ¢) a personificagdo
do capital como um valor egoista voltado para o atendimento dos
imperativos expansionistas do capital e d) a personificagcdo do trabalho [...]
reduzindo a identidade do sujeito desse trabalho a suas fungbes produtivas

fragmentérias’.
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JaAHELOANI (2003, p.109) diz que:

“implicitamente o trabalho subordina-se ao capital em trés dimensdes:
afetiva, subjetiva e psicoldgica. A seguranga é colocada do lado do capital,
da empresa protetora, que exerce todo um processo de controle para impedir
que o trabalho tenha autonomia e possa desligar-se de seu dominio. A ndo ser

em poucas fungies, o capital quer inibir a maturidade politica do trabalho”.

O individuo, subordinado pelo capital e pelo sistema produtivo, € visto cada vez mais
como um ativo, um patrimdnio que como qualquer outro deve se adaptar as constantes
mudancas estabelecidas pelo capital, como a flexibilizagdo organizacional, e a
multifuncionalidade na execucdo de suas tarefas. E esse sistema, em sua dimensdo
totalizante, exerce controle profundo na vida do individuo, e de maneira mais especifica, no
individuo que trabalhe em grandes empresas. O homem, assim, deixa-se coisificar, tornando-
se um fator de producdo, ou, como reza no atual discurso organizacional, que veremos
adiante, 0 homem torna-se 0 maior ativo ou patrimonio das empresas. Estas criam e utilizam
continuos mecanismos de controle que possam atendé-las em seus objetivos, mecanismos

que sirvam para a manipulacdo do individuo e de sua subjetividade:

“a manipulacdo da classe laboriosa pela classe dominante, com a criagdo de
sucessivos meios de controle econdmico e ideol6gico, € um fato irrefutavel e
certamente implica um esforco na manipulagdo da subjetividade dos
trabalhadores. Tal processo de producéo da subjetividade sempre envolveu —
historicamente falando — alguma forma de expropriacdo, atando o conceito

de dominacéo ao de expropriacéo”.(HELOANI, 2003, p.174).

Assim mesmo, o homem luta para se manter inserido nesse sistema de exploragéo e
tem no fator do desemprego seu grande inimigo. Como se sabe, 0 emprego, nos dias de
hoje, estd cada vez mais raro. Em seu lugar surgem as contratagdes temporérias e 0s
Servigcos sem contrato de longo termo, sem que 0 contratante se preocupe com a carreira,
com a seguranca e com a estabilidade no trabalho do contratado. O nimero de empregados
nas empresas e em especial, nas de grande porte, diminui continuamente, especialmente
em processos de reestruturagdo organizacional, rotina nas empresas da sociedade moderna.
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De modo que as relagdes de trabalho comecam a ficar cada vez mais complexas, de um
lado, as empresas anseiam pelo comprometimento e pela lealdade de seus funcionarios,
mais especificamente, de seus talentos; de outro, elas se preocupam muito pouco com a
estabilidade e seguranca, de modo geral, para seus empregados. Trata-se, portanto, de uma
via de m&o Unica, e a empresa espera que, até o dia da demissdo ou aposentadoria de seu
funcionério, ele se dedique de corpo e alma a suas atividades.

Logo, cabe ao individuo manter a sua empregabilidade no mercado, desenvolvendo-
se e inserindo-se num ambiente de competitividade e de atualizagcBes constantes. Ele é
levado a se atualizar continuamente, mas, por outro lado, tudo muda téo rapido que é dificil
para ele acompanhar todas as mudancas, sem que haja um consideravel nivel de angustia,
ansiedade e de sofrimento. Da mesma forma, o desemprego torna-se um fantasma cada vez
mais freqlente na vida do trabalhador, que vive em constante ansiedade face a incerteza do
dia de amanha. Ele teme tanto a falta de trabalho quanto a falta de um palco para acancar
reconhecimento e transformar em realidade todos 0s seus projetos.

Da parte das empresas, com o aumento da competitividade e com a diferenciagdo dos
contratos nas leis trabalhistas, as empresas buscam desenvolver cada vez mais, modelos de
gestdo que tenham como objetivo maior a flexibilidade para a reducdo de custos, passando-
se, obrigatoriamente, pela reavaliagdo do nuimero de funcionérios, principalmente dos
gerentes de nivel intermediério. Sdo estes, na verdade, os que mais tém a perder com o
enxugamento dos quadros das empresas e 0 aumento do desemprego, eles se sentem mais
comprometidos que 0s outros com a empresa, tém atribuicbes que permitem que possam
ser reconhecidos e admirados. Do ponto de vista deles, essas conquistas individuais, uma
vez que o trabalho ndo é visto apenas como um fator de subsisténcia, mas principal mente,
como um sentido para as suas vidas. Ainda, eles interiorizam a ideologia da empresa,
sentem-se inseridos em um grupo que forma, a0 menos em tese, uma comunidade que
véem a empresa como uma “fiel” protetora.

Outra vez, da parte da empresa, com a flexibilizagdo organizacional, os novos
modismos organizacionais e 0 cendrio socio-econdmico, estas colocam para fora uma parte
significativa de sua geréncia média. Assim sendo, muitos desses profissionais de geréncia
ndo terdo mais oportunidades no mercado de trabalho do qual foram demitidos e

dificilmente teréo os mesmos sal&rios que recebiam da empresa que os demitiul.
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Também o0s executivos acabam tendo muito mais a perder do que os funcionarios de
chéo de fébrica, isto é, do nucleo operacional. Aqueles alcangaram um nivel social elevado
e a perda do emprego pode representar, para eles, também a perda do sentido da vida, pois
véem o fim do padréo de vida que estavam acostumados e do reconhecimento que tinham
dentro e forada empresa. E de acordo com CHANLAT (2000, p.15),

“as grandes empresas americanas continuardo a desenvolver uma imagem
mais enxuta suprimindo outros quatro milhdes de empregos. Esse movimento
alcanca também aindustria de informética e a automobilistica, e atinge, cada
vez mais, os colarinhos brancos, 27% na recessao de 1983 contra 37% em
1990".

CHANLAT diz ainda que, nesse ritmo, 0s executivos intermediérios deverdo se
extinguir rapidamente.

O mesmo fenbmeno da diminuicdo do numero de empregados nas empresas é€,
também, analisado por RIFKIN (1995), que enfatiza o fato de vivermos em uma sociedade
da informagdo na qual o numero de trabalhadores cai vertiginosamente e o
desenvolvimento tecnoldgico desloca cada vez mais os trabalhadores da indistria para
outros setores da economia. Com o auxilio da automagdo, opta-se por um sistema de
producéo mais enxuto, que, de acordo com RIFKIN (1995, p.103), consiste na combinagdo
de “novas técnicas gerenciais com maguinas cada vez mais sofisticadas para produzir mais
COM Menos recursos e menos mao-de-obra’. Dessa forma, as empresas procuram
funcionarios que ocupem cargos temporarios e terceirizam boa parte de suas tarefas;
algumas delas, ainda, reestruturam os horarios de trabalho de seus funcionérios de modo
gue eles possam se adequar as mudangas e instabilidades do mercado.

CORIAT (1998, p.09), por sua vez, levanta algumas das consequéncias enfrentadas
pelo trabalhador devido as mudancas das relagcbes de trabalho propiciadas pela
transformacdo da producéo fordista O autor argumenta que, em um ambiente de
desemprego, € possivel observar fendmenos como @) a precarizacdo das relagdes de
emprego, com a presenca de outras formas de emprego, como a de tempo parcial e por
tempo determinado, com remuneragcdo abaixo da existente nas relagdes de emprego por
tempo indeterminado; b) a busca de alternativas empreendedoras no sentido de se obter
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trabalhador recorre a ele para assegurar a sua sobrevivéncia

Quanto a esséncia do trabalho, pode-se dizer que o homem constréi e transforma a
sua realidade pelo trabalho, que, por ter uma finalidade determinada, acaba sendo um dos
principais elementos de unido entre as pessoas. O trabalho constitui, de acordo com
SROUR (1998, p.132), “pratica social basica da humanidade. Ninguém se humaniza nem
vive fora de coletividades humanas’. MORIN (2001, p.17) diz que trabalho é uma
atividade intrinseca a0 desenvolvimento da sociedade e “coloca as pessoas em relacdo
umas com as outras, 0 que contribui para o desenvolvimento de sua identidade”. Assim, as
vidas das pessoas séo construidas em torno do trabalho e ele pode assumir papel exclusivo
para o ser humano, tanto que, como nos diz ENRIQUEZ (1997), a idéia de que o trabalho
enobrece 0 homem esta cada dia mais presente em nosso consciente € em nosso
inconsciente, excluindo, muitas vezes, dimensdes importantes da vida do homem, como o
lazer e o prazer, ou relegando-as ao segundo plano.

O trabalho pode ser visto, eventualmente, como solugdo para o preenchimento tanto
da caréncia do individuo quanto de seu elevado nivel de angustia, passando a dar sentido
para sua vida. O individuo comega, entdo, a desenvolver afetividade em relacdo ao
trabalho, podendo, no caso, amar ou odiar a organizagdo, em que esta inserido. Para
ENRIQUEZ (1997, p.10), “a empresa € uma realidade viva onde 0s sujeitos vivem seus
desgjos de afiliacdo, objetivando realizar um certo nimero de seus projetos, se apegam a
seus trabalhos de modo exclusivo [...] a empresa se apresenta como um lugar onde o
imaginario, os fantasmas, 0s desegjos exprimem seus poderes’. De modo que é na empresa
que o individuo sonha e busca concretizar seus sonhos. Ele tende a fazer da organizagéo e
de tudo que ela pode oferecer, imaginariamente ou de modo concreto, sua razéo de viver,
isto €, o nucleo central de sua vida. Tanto isso € verdade que se pode observar o quanto o
executivo é exigido e se exige em termos de horas trabalhadas com o objetivo de alcancgar
o reconhecimento. A familia, assim, é colocada em segundo plano, e as 14 horas em que
ele se dedica, direta ou indiretamente ao trabalho exercem um dominio quase que completo
em sua vida Ilgualmente, a sua rede social serd composta basicamente pelos
relacionamentos vinculados ao trabal ho.

A organizacdo, por suavez, espera do individuo o auxilio na concretizagdo do que foi
sonhado por ela. Ela espera que ele seja um espelho de seus desejos e que eles juntos
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possam reproduzir toda a grandeza que ela imagina possuir. Entretanto, apesar da empresa
se mostrar como algo de grande valor, algo grandioso e produto de atos herdicos, ela é, na
verdade, uma instituicgo fragil com contradi¢fes e incoeréncias explicitas e algumas ndo
t& explicitas assim. Agora, para diminuir essas contradigdes e minimizar os conflitos, as
organizagOes vao, de acordo com ENRIQUEZ (1997), estabelecer objetivos divididos entre
seus empregados e antecipar as necessidades dos consumidores para que ela possa, no
minimo, manter o poder que ela ja detém.

Por fim, devemos compreender em que se transformou o trabalho na sociedade
moderna e quais as consequéncias dessa transformacéo para o individuo. ENRIQUEZ
(1997) levanta algumas questdes de extrema relevancia para se entender esse processo de
mudanca. O primeiro ponto abordado pelo autor refere-se ao desenvolvimento da estrutura
taylorista, que com o desenvolvimento tecnolégico vem assumindo um papel de grande
influéncia na sociedade moderna. O homem se defronta cada vez mais com a padronizagéo
dos processos de trabalho e com a sofisticacéo dos instrumentos tecnolégicos, tornando o
seu trabalho, muitas vezes, desprovido de sentido. O segundo ponto abordado pelo autor
refere-se a transformagéo da empresa em um local ndo-cultural e antipedagogico, em que o
individuo é constantemente contratado e formado pela empresa, no sentido de auxiliar
apenas na compreensdo do que diz respeito ao trabalho que realiza, sem a preocupagéo, por
parte da empresa, em estimular a reflex@o critica. Além disso, a empresa busca fornecer
saberes gue possam ser essenciais para seu proprio desenvolvimento, em termos de
produtividade e de rentabilidade, e principalmente, elatrabalha no sentido de desenvolver a
identificagdo dos funcionarios com os seus valores, isto €, com a cultura da organizagéo.
Em suma, a organizagdo desenvolve estratégias que possam levéla a controlar cada vez
mais o individuo e assim alcancar os resultados por ela pretendidos.

2.2 A reestruturagdo do processo produtivo e o individuo

De acordo com CASTELLS (2001, p.31), “arevolucéo da tecnologia da informagéo
foi essencial para a implementacdo de um importante processo de reestruturagdo do
sistema capitalista’, sistema este que define a realidade social em fungdo de seus proprios
interesses, estabelecendo, inclusive, estilos de como as pessoas devem viver. Neste sentido,
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0 capitalismo faz uso da nova tecnologia da informagéo para moldar essa realidade social,
reorientando as relagcbes de trabalho nas organizagbes. As empresas desenvolvem
continuamente novas técnicas de gestdo que se fundamentam em uma estrutura
organizacional flexivel, mais adequadas, pois, ao ambiente externo. ANTUNES (2002,
p.52) levanta algumas técnicas gerenciais utilizadas pelas empresas modernas, as quais
abordaremos posteriormente. S&o elas: equipes de trabalho, envolvimento dos empregados
em termos de participagdo — a0 menos no discurso — no processo decisorio e a
multifuncionalidade do empregado, que deve estar adequado para exercer diferentes
fungdes na organizacdo.

Vale notar que o processo de reestruturagcéo da producéo e do trabalho soma-se aos
mais variados processos de privatizagdo de setores estatais e a desregulamentacdo dos
direitos do trabalhador no intento de desenvolver o capital. Objetivando enfrentar a elevada
competitividade do mercado, as empresas, em parceria com 0 Estado, reestruturam as
relacOes de trabalho, levando a destruicéo parcial ou tota de vinculos que uniam aforca de
trabalho. De acordo com ANTUNES (2002, p.34), “hd em escala mundial, uma acéo
destrutiva contra a forga humana de trabalho, que tem enormes contingentes precarizados
ou mesmo a margem do processo produtivo, elevando a intensidade dos niveis de
desemprego estrutural”. Ainda em relagdo ao problema do emprego, CASTELLS (2001,
p.250) fala de alguns aspectos basicos nas sociedades informacionais, tais como: o declinio
estavel do emprego industrial tradicional, a crescente diversificago das atividades do setor
de servicos como fonte de emprego, a elevacdo do emprego para administradores e
profissionais especializados, a valorizacéo das atividades que exigem maior qualificagéo
do individuo e 0 aumento dos servigos sociais, especialmente os relacionados a salde.

Quanto as transformagdes vivenciadas pelo capitalismo nos Ultimos anos,
CASTELLS (2001, p.21) levanta algumas de suas caracteristicas fundamentais como a

“flexibilizacBo do gerenciamento, a descentralizacdo das empresas e sua
organizagdo em redes tanto internamente, quanto em suas relacbes com
outras empresas; considerdvel fortalecimento do papel do capital vis-a-vis o
trabalho, com o declinio concomitante da influéncia dos movimentos de
trabalhadores; individualizagéo e diversificagdo cada vez maior das relagtes
de trabalho; incorporagdo macica das mulheres na forga de trabalho

remunerada, geralmente em condi¢des discriminatorias, intervencdo estatal



37

para desregular os mercados de forma seletiva e desfazer o estado do bem-
estar social com diferentes intensidades e orientagbes, dependendo da
natureza das forcas e instituicdes politicas de cada sociedade; aumento da
concorréncia econdémica global em um contexto de progressiva diferenciacdo

dos cenédrios geograficos e culturais para a acumulagdo e a gestédo de capital”.

No novo desenho do capitalismo, enfrentar crises passa a ser o principal objetivo das
empresas, e para alcangar esse objetivo, elas demitem em massa, modificam
constantemente as estruturas e processos de trabalho, prolongam as jornadas de trabalho,
modificam a coordenagdo das tarefas, enfim, desenvolvem politicas que possam aumentar
as suas taxas de produtividade e de lucratividade. Trata-se de uma reestruturagéo das
relacOes de trabalho que somada a flexibilizagdo organizacional, leva a substituicdo parcial
dos padrées taylorista e fordista de producao®.

Nesse contexto, as empresas pos-fordistas comecam a fazer cada vez mais uso da
manipulagcdo da subjetividade do trabalhador, redirecionando as relagdes de trabalho e de
dominac&o nas organizagoes. Essa manipulacéo da subjetividade e a definigdo de processos
gue venham a alcangar o0 comprometimento do individuo, inclusive por meio da utilizacdo
de suas insténcias psiquicas, foram muito utilizadas pelas empresas, especialmente na
década de 90. O pbs — fordismo

“veio ndo s6 como resposta do capital a crise do sistema de regulacdo, mas
também como forma de buscar outros meios de dominacdo da classe
trabalhadora. O progresso tecnologico pode entdo ser visto como um
movimento contraditorio e conflituoso inserido num processo historico de
luta de classes... acredito que o reordenamento da subjetividade no interior
do processo laboral serve ndo sO para otimiza-lo dentro do quadro de
globalizacdo do capital, mas também para garantir, em outras bases, seu
dominio sobre a forga de trabalho” (Heloani, 2003, p.175).

! Os modos tayl orista e fordista de producio podem ser compreendidos como se baseando na separacgo do
pensar e do agir. Neles, os tempos e movimentos sdo control ados rigidamente de modo a buscar constantemente
0 aumento da produtividade. N&o existe participacdo efetiva do trabalhador na definicdo do trabalho queredliza
A divisdo de tarefas € colocada em prética de modo a aumentar a0 maximo o que a empresa pode tirar do
individuo. H4 umalinharigida de producdo que define como o trabalhador deveriatrabalhar. A organizagéo é
extremamente hierarquizada e verticalizada.
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No final da década de 90 e inicio do século XXI, a empresa continua utilizando dessa
“gestdo do afetivo”, além da ameaca do desemprego. Como diz HELOANI (2003, p.106),
existe, nestas empresas, 0 desenvolvimento da “iniciativa, da capacidade cognitiva, do
raciocinio logico e do potencial de criacdo para que seus funcionérios possam dar respostas
imediatas a situacbes — problema”. A empresa, por um lado, delega poder e, por outro lado,
COmo sugere O autor, “precisa manter um controle indireto sobre a atuagdo de seus
empregados, 0 que leva a fazer com que estes assimilem e incorporem suas regras de
funcionamento como elemento de sua percepcdo, chegando, num Ultimo estégio, ao
reordenamento da subjetividade dos trabalhadores, visando garantir a manutencéo das
normas empresariais’. E a busca da produtividade continua com toda for¢a. De acordo com
HELOANI (2000, p.93), “a adesdo do trabalhador aos programas de produtividade se
transformou em questdo de importancia vital, e foram criadas, para obté-la, de novas
formas de gestéo da producéo”.

Na base desse processo, 0 individuo depara-se com novas técnicas e ferramentas de
gestdo, consolidadas em modelos, que trazem em seu escopo nNdo apenas o controle sobre o
corpo do individuo, mas de seu intelecto e de seu psiquismo. O individuo é estimulado a
ser polivalente e a cooperar com 0s outros membros de seu grupo de trabalho, de modo a
inovar e a aumentar constantemente a produtividade, e de modo a alcangar os resultados
esperados.

“Os capitalistas compreenderam entdo que, ao invés de selimitar a explorar a
forca do trabalho muscular dos trabalhadores, privando-os de qualquer
iniciativa e mantendo-os enclausurados nas compartimentactes estritas do
taylorismo e do fordismo, podiam multiplicar seu lucro explorando-lhes a
imaginacdo, os dotes organizativos, a capacidade de cooperacdo, todas as
virtualidades daintdigéncia’ (Antunes, 2002, p.45).

Assim, as empresas contardo com o auxilio da gestdo de recursos humanos e com
suas politicas e préticas voltadas para os individuos no sentido de gerar o impacto
desejado.

Como ja dissemos, as grandes empresas exercem papel de crescente relevancia na
sociedade moderna, substituindo em varios aspectos as fungdes e o poder dos Estados.

Considerado o principal “ativo” da organizacdo, o empregado € coisificado; “todo mundo
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(patréo, consultor, especialista, sindicalista ou o pesquisador) concorda em se considerar
gue a rigueza da empresa se constitui, antes de qualquer coisa, por seu capital humano”
(LINHART, 1994, p. 37).

Nesse sentido, é possivel identificar (LIMA, 1996) determinados elementos
amplamente utilizados em termos de recursos humanos, tais como a adogdo de uma
politica de atos salarios, recompensas econdmicas conjugadas com recompensas
simbdlicas e, as vezes, participacdo do empregado nos lucros ou no capital como pegqueno
acionista; adocéo de medidas para assegurar a participagdo do pessoal nas decisdes através
de um sistema sutil de “autonomia controlada’; a competicéo entre colegas, habilmente
combinada com a cooperacdo dentro de atividades de peguenos grupos, como circulos de
controle da qualidade; adogdo de medidas para aumentar o fluxo de informac&o; controle
pela adesdo e interiorizagdo das regras, a0 invés da imposicdo concreta de ordens e
proibicdes; tendéncia a eliminar o papel autoritario da hierarquia; adog¢do de dispositivos
visando a antecipacéo do conflito, especialmente, agueles que tentam evitar a emergéncia
do descontentamento®, buscando satisfazer as reivindicagBes antes mesmo que elas se
exprimam; politica de individualizacdo e tentativa de evitar as reivindicacfes coletivas;
reducdo drastica do nimero de experts. a grande mobilidade de pessoal presente nessas
empresas permite a cada um exercer um grande nimero de fungdes diferentes; valorizagdo
do consenso, evitando os conflitos e melhor administracdo das contradi¢des; substituicdo
da programacéo pela estratégia, devido a complexidade e incerteza do meio ambiente;
grande importancia dada a formacdo, a educacdo e treinamento do empregado; tentativa de
sintese dos modelos japonés e americano de gestdo de pessoal; exigéncia de qualidade total
dos produtos e dos servicos, em que a gestdo de pessoas € um dos pontos principais;
reconhecimento da existéncia do outro; utilizagdo de modelos herdicos para favorecer a
assimilacdo da promessa de uma recompensa imaginaria a uma recompensa real (essas
empresas difundem histérias e mitos que contém valores considerados como guias);
tentativa de criar uma relagdo de confianga com 0 pessoa (para isso, essas empresas
diminuem os dispositivos tradicionais de controle: eliminam, por exemplo, os reldgios de

ponto e introduzem horérios mais flexiveis); emergéncia de uma linguagem particular: na

2 De acordo com PAGES, “Quando uma reivindicago aponta no horizonte, a dirego esforca-se para satisfaze-la
imediatamente, sabendo que € pouco em relacdo ao que ea poderia ser forgada a concordar ulteriormente sob
pressdo dos acontecimentos’. Op. Cit. P. 130. Além disso, o autor nos coloca que “ao favorecer a expressdo
individual dasreivindicagtes, a organizagéo evita aformacdo de canais de expressio que elando controlaria e se
protege contra a fermentac&o do descontentamento.
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explicitacdo destas politicas encontramos com freqiéncia as mesmas expressoes. espirito
de familia, portas abertas, qualidade tota e defeito zero; tentativa de criar uma comunidade
global e de tornar a empresa algo mais do que um simples local de trabalho; as politicas de
recursos humanos tratam de participagcdo e de iniciativa, mas a0 mesmo tempo, dizem
respeito a adesdo ao projeto proposto pela empresa.

As politicas de recursos humanos visam, antes de tudo, recrutar, manter, desenvolver
e treinar recursos humanos que sejam grandes talentos e de grande importancia para a
organizacdo. Neste sentido, a organizagdo devera fazer uso de varios instrumentos para
alcancar este objetivo, especialmente da humanizagéo das relagdes de trabal ho.

As mudangas nas politicas de pessoal ddo-se ha medida em que a organizacéo tem de
enfrentar alguma dificuldade econémica, buscando medidas que possam auxilia-la a sair
destas dificuldades, especialmente se ela percebe 0 ser humano como o principal “ativo” da
organizacdo. A empresa pode assumir, também, no que tange a essas modificagdes de
pessoal uma posicdo preventiva, definindo politicas inovadoras, a0 menos no discurso, no
campo dos recursos humanos. No contexto do discurso da democracia, entretanto, a
empresa aceita reivindicagbes, mas sem que haja qualquer relacdo com movimentos
grevistas, buscando na antecipacdo do conflito a diminuicdo da possibilidade de
“enfrentamento” ou de transgressao das regras previamente estabelecidas por ela.

Ainda de acordo com Lima (1994, p.120), as novas politicas de recursos humanos
das empresas apresentam alguns importantes impactos psicol4gicos.

“forte identificacdo dos empregados com a empresa e com seu projeto de
dominacdo, a idealizacdo da empresa, favorecendo com frequéncia a
emergéncia de processos narcisistas, a importante reducéo da capacidade de
questionar e criticar a empresa, o crescimento da rivalidade entre os pareq|...]

na busca de seu projeto de carreira proposto pela empresa’.

A autora enfatiza ainda, que apesar dos varios beneficios dessas politicas, como a
politica de altos sal&rios, 0 maior espago para inovagdo e participagdo, a seguranca no
emprego e relacdes hierarquicas menos despoticas, essas politicas podem representar fortes
problemas para boa parte das pessoas, “que se submetem a tais politicas manifestando um
forte apego aos privilégios que lhes sdo concedidos, tornando-se excessivamente
dependentes e pouco criticos em relacdo aempresa’. (1994, p.121).
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O discurso de valorizagdo da gestéo de recursos humanos é, entdo, cada vez mais
valorizado, devido ao fato de se considerar o0s recursos humanos como o que ha de mais
importante para a empresa. Segundo SCHULER e JACKSON (1997, p.255), “a chave de
sucesso das companhias nos dias de hoje e no século XXI centra-se na utilizacdo eficaz dos
recursos humanos’. As empresas buscam “utilizar” o maximo de seus empregados; fica
clara, nesta perspectiva, a percepcao utilitarista que se tem do individuo na organizac&o.
Ainda de acordo com os autores citados logo acima, “as empresas também adquirem
vantagem competitiva através da utilizagdo sensata e inovadora dos recursos humanos’
(1997, p.257). As politicas de recursos humanos buscar, constantemente, a partir da atual
|6gica de produtividade e de alto desempenho, o desenvolvimento da criatividade de seus
membros, tendo em vista a inovagdo de seus produtos e servigos e ab mesmo tempo, 0
comprometimento com o acance dos objetivos pretendidos pela organizagdo.

Tendo em vista essa dimensdo funcionalista das relagbes de trabalho na
organizagdo, confrontando-a com um enfoque critico, Pages (1993, p.99) considera as
politicas de recursos humanos como sendo processos de mediagdo pluridimensionais, que
visam gerenciar as vantagens concedidas a0 pessoal, assegurando o controle da
conformidade as regras e aos principios e encarnam a preocupacéo Ccom as pessoas,
visando ocultar os objetivos de lucro e de dominagdo e praticam uma gestéo de afetos. As
politicas de recursos humanos sao praticas ideoldgicas, ou seja, ndo podemos considerar as
préticas de recursos humanos eminentemente em termos operacionais, medidas prescritivas
para aumentar a produtividade e a rentabilidade da organizac&o; € necess&rio entendé-las
como sendo, sobretudo, a reproducdo de ideologia enraizada na |6gica de mercado.

Com €efeito, todas essas politicas voltadas para os recursos humanos, na tentativa de
manipulagcdo de subjetividades, ocorrem em um ambiente de flexibilizagdo organizacional
em gue o trabalhador deve ser polivalente, participativo e multifuncional e adaptado tanto
as inovagdes tecnoldgicas quanto as novas formas de controle existente nas organizagdes
modernas. No trabalho informacional, procuram-se individuos que sgjam cooperativos e
gue saibam trabalhar em equipe. Mais do que isso, que saibam se relacionar ndo apenas
entre si, mas também com a empresa e com 0 desenvolvimento tecnologico envolvido no
processo produtivo. Ressalta-se, entretanto, que essas novas formas de organizacéo e de
gestdo ndo levam objetivamente ao aumento dos beneficios do trabalho, apenas tendem a
intensifica-lo ainda mais. Espera-se sempre 0 aumento dos retornos que possam advir da



42

forca de trabalho, mesmo que os caminhos utilizados para essa finalidade sejam de base
fordistaltaylorista, ou de teor pos-fordista. E justamente nesse cendrio de flexibilizagéo
organizacional, de flexibilizacdo da mé&o-de-obra, com seus varios subgrupos, como 0s
trabalhadores permanentes e 0s temporarios, que a empresa “pode responder de maneira
eficaz a demanda do mercado, maximizando seus ganhos’ (CHANLAT, 1996, p.15).

A estratégia de flexibilizacdo é, segundo CHANLAT (1996, p.16), diretamente
responsavel “pelo aumento do pessoa temporario externo, pelo desemprego de executivos
e profissionais, pela diminuicdo de empregos estaveis e bem pagos e, pelo aumento da
precariedade e da exclusdo”. Assim, de acordo com a instabilidade do mercado e devido,
dentre outros fatores, a0 aumento da competitividade da empresa, as relagdes de trabalho
passam por um momento dificil e necessitam de reavaliagéo.

De sua parte, SENNETT (2000) analisa trés elementos relacionados ao sistema de
poder envolvido nas formas modernas de flexibilidade organizacional. O primeiro deles é a
reinvencdo descontinua de institui¢ges que a organizag&o vivencia hoje sob o envoltério da
flexibilidade organizacional, por meio do desenvolvimento de uma estrutura que possibilita
maior facilidade e agilidade na implementacéo de processos de mudanga organizacionals.
A reengenharia € um destes processos que podem ocasionar problemas maiores do que 0s
beneficios almejados, como o corte de custos, por meio, e prioritariamente da reducdo de
empregados. Como se V€, trata-se de destruir e reconstruir algo “totalmente novo”, um
processo de mudanca descontinuada.

O segundo elemento analisado por SENNETT refere-se a especializagéo flexivel, que
busca colocar rapidamente os mais variados produtos no mercado. A organizagdo deve
estar preparada para mudar assim que notar uma nova demanda de determinado segmento
de mercado, ou a exigéncia de um produto inovador que Ihe possibilite alcancar um grande
volume de vendas. Tendo como palavra-chave a agilidade, a organizagéo se desenvolve em
sintonia com o desenvolvimento tecnolégico e com as modernas comunicagdes. Segundo
ANTUNES (2000, p.25), entende-se a especializacdo flexivel como “forma produtiva que
articula de um lado, um significativo desenvolvimento tecnoldgico e, de outro, uma
desconcentragcdo produtiva baseada em empresas médias, pequenas, artesanais’. Ou sgja,
pressupde, um novo modelo produtivo que trabalhe na substituicdo de valores e ritmos de

trabalhos fordistas para um modelo mais flexivel.
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O terceiro elemento elencado por SENNETT referese a concentragdo sem
centralizac8o, ou seja, a concentracdo de poder sem a sua centralizagcdo. As organizagoes
descentralizam poder na estrutura abaixo, mas definem mecanismos de controle,
concentrando muito do poder em suas maos, de onde acaba de fato nunca saindo. Um
desses mecanismos de controle pode ser visto na padronizacdo de resultados, em que as
equipes de trabalho recebem metas a serem cumpridas, sem que haja a definicdo de como
essas metas deverdo ser alcangadas. O problema é que essas metas, ou os padrbes de
desempenho, séo colocados quase sempre nas alturas, exigindo um esforco redobrado para
que o individuo ou a equipe de trabalho consiga alcancar a meta ou 0 padréo de
desempenho imposto pela alta administracao.

Em termos gerais, pode-se dizer que a empresa valoriza a flexibilidade
organizacional na medida com que ela se depara com um aumento significativo de
competitividade, exigindo mudangas em termos de sua producdo, para que venha a
responder as novas demandas do mercado. HELOANI (2003, p.116) discorre sobre a
especializacao flexivel, escreve que esta apoia “ na flexibilidade dos processos de trabalho,
dos mercados de trabalho, dos produtos e padrbes de consumo [...] envolve répidas
mudangcas dos padrdes de desenvolvimento desigual, tanto entre setores como entre regioes
geogréficas, criando, por exemplo, um vasto movimento no emprego no chamado ‘ setor de
servicos, bem como conjuntos industriais completamente novos em regides até entdo
subdesenvolvidas’. Assim as empresas mudam rapidamente, criam e destroem estruturas,
mudam geograficamente suas instalagOes, de acordo com o que for mais interessante para
elas, especialmente em um momento em que a globalizagcdo quebra determinadas barreiras
politicas e comerciais.

Como, se observa, as empresas trabalham continuamente no desenvolvimento de seus
modelos organizacionais de modo a responder as transformagdes do mercado e atender as
necessidades de seus clientes rapidamente, modificando inclusive seus produtos. Neste
sentido, aflexibilizaco tem papel fundamental, contribuindo, também, consequentemente,
para que as burocracias verticals se tornem cada vez mais horizontalizadas. Vale citar
algumas das caracteristicas dessa empresa horizontal, citadas por CASTELLS (2001,
p.185):



“organizacdo em torno do processo e ndo da tarefa, hierarquia horizontal,
gerenciamento em equipe, medida do desempenho pela satisfagdo do cliente,
recompensa com base no desempenho da equipe, maximizacdo dos contratos
com fornecedores e clientes, informacgéo, treinamento e retreinamento de

funciondrios em todos os niveis’.

Pensando-se na flexibilizacdo organizacional, ou seja, no modelo de producéo pos-
fordista, as empresas, nele, desenvolvem ndo apenas técnicas e procedimentos internos que
possam aumentar seus resultados e sua rentabilidade. Elas trabalham, também, e de modo
crescente, com o0 desenvolvimento de redes entre as empresas, sejam elas relacionadas ao
“modelo de redes multifuncionais posto em pratica por empresas de pequeno e médio porte
ou 0 modelo de licenciamento e subcontratagdo de produgdo sob o controle de uma grande
empresa’ (CASTELLS, 2001, p.181) ou a outro modelo bastante difundido nos dias de
hoje, o das aliangas corporativas estratégicas, que se desenvolvem de maneira cada vez
mais freglentes, aumentando a influéncia dos grandes conglomerados, que, por sua vez,
definem e moldam ndo apenas as relagdes de trabalho nas organizagdes na sociedade
moderna, mas que respondem por boa parte da economia mundial.

Com a flexibilidade, e a consequente tendéncia a terceirizacéo e a horizontalizagdo da
estrutura organizacional, o trabalho comega a ficar ainda mais fragmentado e com a
descentralizagdo produtiva, tanto como os sindicatos os trabalhadores perdem forca. No
contexto de flexibilizagdo, grandes empresas, inspirando-se no toyotismo, buscam
horizontalizar a producdo, outorgando a terceiros a producdo de boa parte dos
componentes de seus produtos, de modo que toda a filosofia da empresa devera ser
reproduzida em seus fornecedores. De acordo com ANTUNES (2000, p.35),

“essa horizontalizagdo acarreta também, no toyotismo, a expansdo desses
métodos e procedimentos para toda a rede de fornecedores. Desse modo,
kanban, just in time, flexibilizac8o, terceirizagcdo, subcontratacéo,..., controle
da qualidade total, eliminagdo do desperdicio, geréncia participativa,
sindicalismo de empresa, entre tantos outros dementos, propagam-se

intensamente’.
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Segundo CASTELLS (2001), a partir da era informacional, percebe-se também a
modernizacdo da gestédo organizacional, amplamente influenciada pelo modelo japonés-
toyotismo, que conta com alguns principios que, depois de adaptados as especificidades de
cada pais com sua cultura singular, reproduz, de acordo com em Antunes (2002), uma
mensagem comum: producdo mais vinculada a demanda atendendo necessidades
individualizadas, trabalho em equipe, flexibilidade do processo produtivo, utilizagdo do
principio just in time e do sistema Kanban, horizontalizagdo do processo produtivo,
inclusive com a terceirizagdo de parte considerdvel deste, e organizagdo de circulos de
controle da qualidade. Antunes ainda enfatiza a intensificacéo da exploragdo do trabalho a
partir da intensificacdo do ritmo produtivo desenhado no modelo do toyotismo®. Mudam-se
em relacdo ao taylorismo/fordismo apenas 0s termos estratégicos da realizacdo do processo
propriamente dito.

Recorre-se ap downsizing, atrabalhos terceirizados, a subcontratados e a empregados
com regime part-time de trabalho, a qualidade total e a tantas outras ferramentas que
possam aumentar a rentabilidade da organizagao e que acabam também, por outro lado, por
levar a0 desemprego e a desregulamentagcdo do trabalho. ANTUNES (2002, p.78) cita
exemplos de empresas que creditam seu sucesso e crescimento a alguns principios
fundamentais como “a transferéncia da responsabilidade para o préprio trabalhador,
individualmente; como os trabalhadores detém conhecimentos, estes devem ser
incorporados ao processo produtivo e ao ambiente da empresa; os trabalhadores tornam-se
muito mais produtivos quando fazem parte do team work”. Temos, portanto, nesses
principios basicos — a flexibilidade, o controle da qualidade e o trabalho em equipe - os
fundamentos de todo o redirecionamento organizacional dado pelas empresas.

ANTUNES (2000) coloca ainda que a flexibilidade vai além da linha produtiva, ela
perpassa todo o corpo funcional que tem seus direitos trabal histas flexibilizados de acordo
com as necessidades da empresa. Funcionérios sdo demitidos e os que ficam estdo sujeitos

% Pode-se dizer, no que se refere ao toyotismo, que “sua producgo é muito vinculada & demanda; da é
variada e bastante heterogénea, fundamenta-se no trabalho operario em equipe, com multivariedade de
fungdes e tem como principio o just in time”.(Antunes, 2002:182). O autor coloca ainda a guns discursos da
qualidade, como os circulos de controle da qualidade, considerados como a apropriacdo do saber-fazer do
trabalho pelo capital; a manipulagio existente no processo de “interiorizacdo do trabalho; do envolvimento
dos trabalhadores’.



46

a um aumento da carga horéria de trabalho, com exce¢do daqueles que trabalhardo em
servicos de meio turno e que ganhardo bem menos do que anteriormente. Além disso, de
acordo com o poés-fordismo, o trabalhador necessita ser polivalente, deve operar ndo
apenas uma maguina, mas véarias. Seu trabalho pode ter sido enriquecido, mas com certeza,
aumentou consideravelmente em nimero de horas. Enfim, o funcionario buscado pela
empresa flexivel — um individuo que saiba trabalhar em equipe e desenvolva as mais
diversas atividades, se dedicando cada vez mais a empresa, que por sua vez, estara
cortando custos e fazendo com gue a estrutura organizacional se torne mais produtiva e
competitiva.

O universo do trabalho se modifica também na sociedade informacional, a partir do
momento em que o individuo deixa de ter a mesma seguranca de quando esperava
trabalhar em uma empresa durante toda a vida. De acordo com SENNETT (2000, p.21),
“no trabalho, a carreira tradicional, que avanca passo a passo pelos corredores de uma ou
duas ingtituices, esta fenecendo; e também a utilizacdo de um Unico conjunto de
qualificagbes no decorrer de uma vida de trabalho”. O trabalho além de estar fragmentado,
€ terceirizado e reduzido para diminuir os custos de produco. Ele € definido por periodos
especificos, em que o individuo apenas interessa para a empresa no sentido de cumprir nela
alguma atividade especifica e depois é “liberado” sem que exista nenhum vinculo — € 0
mundo dos free-lancers profissionais. A empresa, entdo, desenvolve-se a partir de duas
dimensdes de trabalhadores, um grupo temporario que é contratado para tarefas e projetos
especificos e um grupo de funcionérios permanentes que desenvolve lagos com a empresa:
a organizacao trabalha constantemente para que esses lagos se unam cada vez mais.

E, da mesma maneira em que so existe 0 dominador caso exista o dominado, isto €, a
permissdo em se deixar dominar, temos uma parceria entre empregado e empregador no
sentido de se firmar um vinculo mais forte e permanente entre aquele e a empresa. O
empregado desgja 0 reconhecimento que ele obtém da empresa, a participagdo nos lucros
na medida em que ele consegue alcangar suas metas. Enfim, por um conjunto de fatores, o
individuo se une a empresa nesse desgjo de fortalecer os vinculos, inclusive afetivos,
mesmo gue no final das contas, a empresa sempre sera o lado mais forte.

Por fim, cabe dizer que as empresas comecam a atuar em vérias frentes. Ao mesmo
tempo em que desenvolvem novos modelos de gest& como 0 método kanban, elas buscam
enfraquecer o poderio dos sindicatos (que sdo cooptados por elas, e trabalhados de acordo
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com suas vontades), fazendo com que as reivindicagdes dos funcionérios sejam discutidas
diretamente com a empresa a partir dos ideais por ela defendidos. As empresas comegam a
utilizar, de maneira cada vez mais fregiiente, o discurso de que ““necessitamos defender
nossa empresa porque nossa vida depende dela”. Assim foi feito pela Toyota, com o
seguinte lema ““Proteger nossa empresa para defender a vidal...” (CORIAT apud
ANTUNES, 2000, p.33), ou com a IBM, com o seu hino: “Com o Sr. Watson
(presidente)/a maiores alturas subiremos/e manteremos nossa IBM/respeitada aos olhos
de todos.” (SENNET,2000, p.146). Ou ainda com a declaracéo de principios do Bradesco,
gue tem entre 0s seus pontos, a necessidade de “colocar os interesses publicos, os do
Banco e demais organizacbes Bradesco acima dos meus proprios interesses”.
(SEGNINI,1996, p.105). E a empresa vista como uma méae protetora, a quem o individuo

deve obediéncia e dedicagdo como contrapartida
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Il — Imaginario organizacional moderno e relacbes de poder nas
organizacoes

1. Relagdes de poder nas organizacoes atuais

1.1 Consideragoes e reflexdes acerca do poder

Existem alguns nomes que se tornam, crescentemente, referéncia obrigatdria nos
estudos organizacionais, do imaginario organizacional moderno e da psicossociologia
Eugéne Enriquez € um desses nomes, merecedor de constantes homenagens pela sua
contribuicdo de destaque na andlise de diversos fendmenos organizacionais, da dinamica da
organizagdo, da face oculta das organizagdes, do controle que as diversas estruturas
organizacionais exercem sobre o individuo, da relacdo do inconsciente e principalmente, das
relagcOes de poder, dominacao e de desejos que se produzem cotidianamente nas organizagoes.
Assim, a compreensdo do pensamento de Enriquez é fundamental para a analise de todo
material levantado para este estudo, uma vez que seus textos constituem o nosso principal
referencial tedrico. Acreditamos que um melhor entendimento das relacbes de poder nas
organizacOes, por meio do pensamento de Enriquez auxiliard na interpretagdo dos fenébmenos
organizacionais e dos diversos discursos organizacionais, contribuindo, também, para a
analise das culturas organizacionais.

Sabe-se que as empresas lancam méo dos mais diversos mecanismos, tais como regras,
normas e estrutura de cargos para alcancar um incremento da produtividade e da produgéo.
Muitas vezes, até mesmo a ética é utilizada como instrumento de manutencdo e
desenvolvimento do poder: as organizagOes se vinculam constantemente a trabalhos sociais,
assistenciais e culturais para desenvolver uma imagem de empresa ética e de socialmente
responsavel.

De acordo com ENRIQUEZ (1997), as empresas sa0 0 lugar privilegiado de jogos de
poder e de desejo, pelo fato delas ndo serem apenas uma organizacdo, mas uma das principais
instituicdes sociais a partir da qual o individuo estrutura a sua vida. “a empresa € uma
realidade viva onde os sujeitos humanos vivem seus desejos de afiliagdo, visam realizar um
certo nimero de seus projetos e se apegam a seus trabalhos de maneira exclusiva’
(ENRIQUEZ,1997, p.10, traducéo nossa). A empresa torna-se, assim, para o individuo o lugar
“perfeito” para alcangar seus objetivos, mesmo que ele venha a descaracterizar sua identidade

e perder a orientagdo da conducdo de sua prépria vida. A empresa da sentido a sua vida.
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Também, Le Goff (1995, p43, tradugdo nossa) afirma que “a empresa ndo é mais o local onde
se ganha a vida, onde se forja uma identidade social, ela € antes de tudo o local onde o
individuo pode se redlizar plenamente”.

O discurso organizacional moderno abre a possibilidade de realizagdo profissional e do
atendimento dos desejos dos individuos. Por tras dele esta submetido o que uma empresa que
se vé como toda-poderosa, como onipotente acredita que tenha condicdes de fazer. E, de fato,
no trabalho que o individuo pode projetar seus sonhos, buscar a concretizagdo destes, se sentir
atil e se livrar de angustias que o afligem em sua vida cotidiana, anglstias, estas que fazem
parte da natureza do individuo. O individuo tem, ainda, necessidade e desgjo de
reconhecimento, isto €, desgja ser reconhecido como alguém bem sucedido e merecedor de
louvores. Ao longo da sua vida, o individuo vai estar sempre buscando o reconhecimento,
aceitacdo por seus pares e 0 desenvolvimento do sentimento de ser (til, de estar fazendo algo
de importante. Aos poucos, a possibilidade de ser bem sucedido passa a ser o foco davida do
individuo. O fato de ser importante e prot6tipo do conquistador a ser admirado passa a mover
o individuo em diregdo dos objetivos da organizacéo, cuja vida em comunidade faz com que,
“0s homens coloquem em risco seu amor préprio, sua propria identidade, seu desgjo de
criagdo [...] e quantos mortos fisicos ou psiquicos nas empresas para um pequeno nimero de
individuostriunfantes’ (ENRIQUEZ,1997, p.11, traduc&o nossa).

Além disso, a empresa torna-se um meio para se superar conflitos internos e angustias:
“as empresas tiram parte de seu poder do fato de trazerem respostas as contradicOes
psicoldgicas individuais’, permitindo que o individuo diminua suas anglstias e sofrimentos,
elas “oferecem uma solucdo global aos problemas da existéncia’ (PAGES, 1987, p.39). E
fazendo parte da organizagdo e da comunidade que o individuo acredita poder encontrar um
local para minimizar seus conflitos internos. Em suma, a empresa é uma familia pronta a
acolher o individuo, desde que este aceite todos os codigos e valores dela.

H&, também, nas organizagdes, um jogo constante entre dominador e o dominado que
vai além da mera imposicdo. Os jogos do poder nelas sdo, de fato, complexos, pois
envolvem controles sutis como a gestéo do afetivo, a internalizagdo de valores da empresa e
0 desgjo do individuo em vencer, mesmo que O preco a Ser pago, para isso, sgja
demasiadamente elevado. O individuo que € objeto de dominagdo tem, também, as suas
armas, que podem, em determinados momentos, equilibrar suas forgas com as do dominador:

ele pode abdicar do empenho em alcangar os objetivos almejados pela organizagdo, da
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aplicacdo de seu conhecimento para a resolucéo de problemas, ou pode criar grupos que
far8o resisténcia as decisdes organizacionais, de acordo com os interesses de determinado
grupo. Por outro lado, a diminuicdo dessa resisténcia vai existir a partir de contrapartidas
econbmicas, que possam suprir suas necessidades mais béasicas. sgjam €elas o
reconhecimento, o prestigio, 0 SUCesso ou outro interesse.

A organizagdo pode ser visualizada como uma arena em que 0s jogos se explicitam
constantemente, mas que val sempre manter uma face oculta nessa relagdo, de modo a
nenhuma das duas partes ter sempre consciéncia dos interesses e desejos da outra parte.
Neste sentido, a andlise dos discursos organizacionais podera tornar-se, cada dia mais, um
meio valido para se compreender esses jogos de poder e de desgjo nas organizagoes.

A capacidade das organizagOes em determinar como o individuo deve se comportar,
dentro e fora de seus ambientes, tende a transforméa-las em institui¢cbes centrais em nossas
vidas e na prépria construcéo social da realidade. A realidade do individuo passa a ser cada
dia mais a realidade vivenciada pela empresa, em sua relagdo com atores externos, com
clientes e concorrentes.

Em termos gerais, o0 individuo deve se inserir no que propde a cultura
organizacional®, e por outro lado, a empresa buscard a formalizacdo do comportamento do
individuo como forma de se diminuir a sua variabilidade e dessa maneira inviabilizar
gualquer possibilidade de o individuo agir de maneira contraria a0 que a empresa desgja.
Esta capacidade da empresa de cooptacéo dos sujeitos pode ser colocada em pratica por meio
de técnicas como a manipulacdo e a seducdo, que estudaremos posteriormente, ou
simplesmente por meio da ordem clara e objetiva: “ou faz ou vai para a rua — escolha’.
Agora, esse processo de dominagdo sO pode existir com a cooperacdo intensa do individuo,
por meio da autopersuasio. De acordo com PAGES (1987), os individuos participam do
processo de dominagdo, devido ao fato de participarem direta ou indiretamente da ideologia
da empresa, compartilhando-a posteriormente. Esta ideologia compartilhada, e reforcada
pelo contexto mais amplo fortalece o processo de dominagdo dos trabalhadores por parte das

empresas.

* Consideramos Cultura Organizacional como o “modelo dos pressupostos bésicos, que um dado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, paralidar com os problemas de adaptacéo externa e
integracdo”. (Schein, apud Freitas, 1991, 74). Freitas (1991, 74) anaisaa“cultura organizacional como um
poderoso mecanismo de controle, que visa a conformar condutas, homogenei zar maneiras de pensar e viver a
organizacao, introjetando uma imagem positiva dela, onde todos sdo iguais, escamoteando as diferencas e
conflitos inerentes a um 9 stema que guarda um antagonismo e anulando areflex&o”.
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Ao individuo cabe internalizar os valores e metas da empresa, vinculando-se cada vez
mais a sua cultura. A dominacdo se tornard cada vez mais extensa, tomando conta do
inconsciente do individuo, tornando-se fonte de prazer e de sofrimento para ele, segundo
PAGES (1987). Ainda, segundo este autor, o individuo percebera cada vez mais a
organizacdo como fazendo parte essencial de sua existéncia, se envolvera emocionalmente
com €la, lutara pelo seu sucesso, que é 0 Sseu proprio SUCessd, Mesmo gue IS0 hdo se
materialize e permaneca apenas em termos institucionais. Ele batalhara para o sucesso da
empresa, como se dele dependesse seu préprio sucesso. O individuo, ao mesmo tempo em
gue deseja se desligar de todo 0 processo de dominacdo do mundo organizacional, ele ndo
pretende se desligar da empresa, e de tudo 0 que ela pode proporcionar a ele, mesmo que o
custo sgja ndo apenas do seu trabalho intensivo, mas também da manipulagdo de sua
individualidade e de suas potencialidades que sGo exaustivamente canalizadas para a
implementacdo dos objetivos organizacionais.

O individuo serd levado, enfim, a desenvolver uma atitude de super-heréi, de uma
pessoa bem acima da média, um trabalhador polivalente, atualizado e imbuido do “espirito”
da organizacdo. O sucesso é palavra de ordem e obter o triunfo passa a ser necessidade do
individuo, que deve se dedicar inteiramente ao sucesso. Os individuos devem se inserir e ser
competitivos nessa l6gica. Perdendo o jogo, estardo sujeitos ao limbo. Diz ENRIQUEZ (1997,
p.118, tradugdo nossa),

“Aqueles que podem se adaptar a uma sociedade guiada por esses valores (de
sucesso econdémico) asseguram de serem reconhecidos como sujeitos e de
participar como cidaddos quanto ao funcionamento da sociedade. Os outros
deverdo se contentar com formas de trabalho subalternas ou ainda terminaréo

por pertencerem a uma categoria de desqualificados sociais’.

A marginalizacdo do individuo também ocorre quando ele ndo consegue mais alcancar
as metas impostas pela empresa, quando ele ndo é mais um herdi ou, ab menos, ndo aparenta
sé&-lo. A lista de excluidos aumenta no momento em que 0s sujeitos ndo fazem mais do
sucesso pessoal o centro de suas vidas. Para ENRIQUEZ (19944, p.53), sGo marginalizados
“todos os sujeitos que ndo sdo obcecados pelo sucesso social, pelo jogo de aparéncias, que
ndo tém o gosto pelo efémero ou por uma cultura de adesdo macica a uma organizagao ou a

uma ingtituicdo fanatizadas, que desegjam uma vida regida por uma ética e que buscam um
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ideal sem cair, por isso, na doenca da idealidade’”. Como se v& no mundo empresarial
contemporaneo negam-se a autonomia e a liberdade individual; tudo, ali, deve ser
instrumentalizado em funcdo da producdo e do aumento da produtividade e da eficacia
organizacional. E o individuo, para estar mais inserido nos objetivos da empresa, deve estar
inserido na logica do sucesso pessoal enquanto requisito para a manutencdo de seu bom
relacionamento com a empresa. E neste contexto, a compreensdo do poder auxilia
sobremaneira a nossa analise.

Pode-se dizer que o poder et ligado com a pulsdo de morte, com a repeticdo e com a
impossibilidade de criagcéo de algo realmente novo. O instinto de morte, diferentemente do
instinto de vida, que busca conservar e desenvolver avida, é definido por ENRIQUEZ (1991,
p.12 tradugdo nossa) como se manifestando “na compulsdo de repeticdo, impossibilidade de
criar um eu dinamico, a reducdo das tensdes, 0 desejo de estabilidade e as tendéncias
repressivas’. E o poder, tal como € analisado por ENRIQUEZ (1991), é uma relacédo
assimétrica, mas que ndo pode existir sem consentimento. Ja a pulsdo de vida, de modo
distinto, vai construir 0s grupos sociais, val integrar as pessoas e fazé-las desenvolver sua
crigtividade e sua relagdo com as demais, de determinada unidade social. No caso
empresarial, a pulsdo da vida devera ser canalizada para os objetivos da organizagdo; para o
desenvolvimento da coeséo grupal.

A experiéncia primeira que nés vivemos com relacdo ao poder e que estd na base de
todas as relagdes humanas, inclusive das organizacOes, refere-se a relac@o da crianga com o
pai, periodo da vida de suma importancia para a construcdo da identidade, dos limites da vida
€ 0 que pode ou ndo ser eventualmente transgredido. A crianca aprende, por meio do exercicio
de poder de seu pai, 0 que € bom ou ruim, e quais as conseqliéncias de cada um de seus atos.
Desenvolve-se, dessa maneira, uma das principais instancias psiquicas do individuo — o
superego.

O poder do pai é sagrado e qualquer transgressdo feita serd castigada, devendo ser
imediatamente reprimida. O consentimento surge como um dever, sendo realizado pela
interiorizacdo e assimilagdo das regras do jogo, definidas pela autoridade maior. A
transgresséo surge, paradoxalmente, como um meio valioso de desenvolvimento do instinto
davida, ao contrério do ingtinto de morte: “a transgressao, a revolta, € o signo do ingtinto da
vida, da libido, da criagéo de um mundo novo” (ENRIQUEZ, 1991, p.14, tradugdo nossa).

Busca-se, por meio do instinto da vida e com a transgressao, um mundo novo, construido por
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uma base criativa e que faga com que o individuo tenha liberdade de pensamento, de palavrae
de acéo.

Por outro lado, nas organizagdes, vivenciamos a definicdo e a construgdo diaria dos
l[imites que nos sd0 impostos, bem como os controles que sdo realizados em toda a
organizacdo. Limites, normas e padrdes de conduta sdo rigorosamente construidos de modo a
dotar a organizagdo de meios, de mecanismos de determinacdo da uniformidade e
previsibilidade de comportamento que ela desgja para seus membros, buscando sempre a
adequacdo do individuo ao cargo e o alcance dos objetivos organizacionais. Surge dai, o
império da ordem e da hierarquia, e que pode muitas vezes representar huma completa
anulagdo e alienacdo do individuo, inclusive com o seu aval, consciente ou inconsciente. Pois
€ objetivo da organizacdo, a formalizacdo méxima, isto €, atentativa constante de lutar contra
a surpresa, dai a necessidade de uma estrutura organizacional e de se definir formalmente
COMo as pessoas devem se relacionar em seu interior.

Devemos questionar, entretanto, ndo a existéncia de controles ou de estrutura
organizacional, mas sim, 0 modo como a empresa utiliza desses mecanismos, que, em
determinadas situagdes, acabam por prender a criatividade e a singularidade do individuo. LE
GOFF (1995) argumenta que as &reas de comunicacdo e de recursos humanos tornam-se
fortes agentes para o desenvolvimento do processo de homogeneizagdo dos individuos, os
guais deveriam ser dinamicos, competentes e inovadores. Mas “tudo que se revela
espontaneo, ndo previsto, do &mbito das paixdes, do movimento social € entdo sentido como
problema, impedindo o trabalho bem feito, as responsabilidades e a distribuicdo de poder”
(ENRIQUEZ, 1997, p.23, traducéo nossa).

Assim, formalizagdo do comportamento e a padronizagdo do trabalho fortalecem-se
enquanto mecanismos de coordenacdo dos trabalhos a serem realizados, sendo que o poder €
exercido ndo apenas diretamente, mas por um conjunto de regras, principios e convicgdes que
vao definir e construir a realidade do individuo na organizagdo, e até mesmo em sua vida
particular, como ja foi dito, que esta cada vez menos indissociada da vida profissional. De
acordo com PAGES (1987, p.51), “é por meio indireto da elaboracio de um sistema de regras
dindmicas que a centralidade da organizacdo € mantida e dessa forma o poder da diregdo
central. Esta define assim as modalidades de funcionamento do conjunto e é em referéncia a
seus principios de base que as decisdes sdo tomadas’. E além da clpula estratégica, a
tecnoestrutura com seus especialistas e peritos exercem um poder continuado na empresa,
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plangja o trabalho e quem o executa. De acordo com PAGES (1987, p.71), nas organizagbes
gue contam com um desenvolvido trabalho de formalizagdo do comportamento e de uma
valorizagdo das assessorias, “0 sistema hierdrquico ndo assegura mais suas fungdes
tradicionais. ele ndo passa de um intérprete da regra. Ele é, alias, substituido pela rede de
staffs que controla a normalidade da regra para impedir qualquer desvio”. O poder atua nas
mais diversas frentes e nos mais variados modos, buscando sempre reconduzir o individuo,
por meio das regras, aos caminhos trilhados pela empresa para que ele os percorra.

E necessario, portanto, que o individuo esteja pronto a se colocar de uma maneira
critica frente a qualquer controle excessivo, transgredindo-o e buscando alternativas ao que
Ihe € imposto. Na transgressdo do que € proibido o individuo terd condi¢des de criar, sair da
ordem e da constancia para adentrar nos caminhos do risco e da inovagdo. Entretanto, como
argumenta ENRIQUEZ (1991), a transgressdo do proibido ndo deve ser apenas um “ir
contra’. E necessario pensar, discutir e agir para se construir algo novo que se ponha no lugar.

De seu turno, as organizagbes vivem uma contradicdo, por um lado, controlam o
individuo, definindo seu comportamento, e por outro, as organizagdes, ditas modernas, fazem
uso do discurso de inovagdo e do desenvolvimento criativo de seus membros. A criatividade
também, por um lado, é cerceada pelo poder disciplinador da organizacdo, e, por outro, €
incentivada pelo discurso organizacional, contribuindo para o status da empresa moderna.
Logo, anseia-se por inovagdo, mas desde que ela ocorra dentro dos limites impostos pela
cultura da empresa, de modo que, no limite, aimaginagao deve ceder espago para o poder.

Resta ao individuo trilhar um caminho alternativo no interior desse complexo cenario,
no sentido de encontrar sua transformagdo criativa e seu desenvolvimento pessoa. A
transgressdo faz parte desse intento. Porém, o individuo deve saber transgredir no momento
certo e de acordo com estratégias habilidosamente definidas para que ndo ocorra uma ruptura
definitiva com o poder estabelecido. H4, também, a possibilidade de reformé&lo, a0 menos em
determinados aspectos que possam ser significativos para o proprio individuo e para as
pessoas que 0 cercam na organizagao.

Mas € importante ter em vista, que as organizages vao sempre privilegiar 0s
“normais’ frente aos “desviantes’, aos “transgressores’, com excegdo dos periodos em que a
organizacdo estd sendo criada, em que ela precisa da criatividade, da inovacdo e de um
territorio em que possa agir. De acordo com ENRIQUEZ (1997), as organizacOes preferem os
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sedentos pelo poder, e os que sejam mais facilmente conduzidos pela cultura organizacional,
do que agueles que desenvolvem um pensamento proprio, daqueles que transgridem as regras
impostas.

Assim, o individuo deve sair do processo de exclusividade em que as empresas
buscam coloca-lo, especialmente em momentos em que haja cerceamento de sua liberdade
individual. Quase sempre o poder e o ingtinto de morte imperam e o0 outro € negado. A vida
do sujeito é transformada de acordo com os desgjos da organizacdo em que ele presta
servicos. ENRIQUEZ (1991) afirma, nesse sentido, que a exploracéo do homem se torna cada
vez mais sutil, ficando restrita a mecanismos psiquicos, ao controle pelo amor. Por outro lado,
€ necess&rio que as organizagdes desenvolvam-se a partir do didlogo, da construcdo das
relaghes sociais a partir da livre escolha e da negociagdo, sempre com argumentos sendo
expostos quando da tomada das decisdes.

Dissertando sobre os elementos essenciais do poder, ENRIQUEZ (1991) descreve este
como manifestando-se em uma relagdo assimétrica e pela forca. Segundo o autor, o poder é
sagrado e deseja ser legitimo, existindo, entretanto apenas com a existéncia do consentimento,
normalmente se dando pela interiorizagdo das regras e pelo medo de possiveis represérias. O
poder € a0 mesmo tempo, o criador de um mundo ordenado que tem a compulsdo pela
repeticdo, caracterizando-se ainda pelo rapto, pela exploragdo do individuo, caracterizando-se
por um carédter extremamente repressor e destrutivo, sendo esse poder, totalitério, como tendo
a tendéncia a durar interminavelmente, visto que os donos do poder ndo permitem, em
hipétese alguma, que ele se acabe. O rapto pode ser considerado, na sociedade moderna,
como sendo um trabalho que humilha o individuo, que o faz perder a dignidade, a identidade.
E a exploragio de uma classe que é dominada por uma elite detentora do poder econdmico e
politico. O escravo e 0 servo estavam em outros tempos nas maos dos detentores do poder. O
individuo era obrigado a obedecer todas as ordens dadas, sob o risco de castigos fisicos ou
mesmo da morte. Nos tempos atuais, as grandes empresas, guardadas as devidas proporgoes,
exercem o papel de proprietarios de vidas humanas, especialmente no que tange a seus
empregados. A medida que o rapto vai se adequando & sociedade moderna, a exploragio do
homem se faz mais sutil, desenvolvendo-se por meio da manipulagdo dos consumidores e dos
cidadéos.

E ele dura, de certo modo, gracas a seu aspecto repressivo e violento que faz com que
as pessoas estejam submetidas a vontade dos seus donos, isto €, dos donos do poder. Estes o
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exercem, muitas vezes, por meio do trabalho que, como ja se disse, passa a ser meio pelo qual
as pessoas se unem e desenvolvem uma realidade social comum. O poder vai estar
constantemente presente nas relagdes de trabalho, definindo as posi¢des que cada agente deve
estar submetido.

N&o obstante, muitas vezes, 0 poder se aproxima do amor: “o0 poder utiliza-se da
méascara do amor (admiravelmente) para permitir a morte de triunfar” (ENRIQUEZ, 1991,
p.73, tradugdo nossa). Observando bem, a utilizagdo do amor pelo detentor do poder abre uma
nova perspectiva de dominio e de repressdo na sociedade, de maneira geral, e nas
organizacfes de modo mais especifico. As relagdes de trabalho vao estar sempre permeadas
dos jogos de amor, em que 0 mais habilidoso em fascinar, seduzir e manipular os individuos
pode provocar tanto paixdes quanto comogoes, de modo a atender a seus desejos e alcancar
seus objetivos. A empresa ndo gquer buscar apenas o0 corpo e a mente dos seus empregados, ela
quer também coragdes. “E necessério ganhar os coragdes, fazer da empresa uma comunidade
entusiasta e fraterna’. (LE GOFF, 1995, p.57, traducéo nossa).

Ainda, o0 amor se mescla a outro sentimento, a fé, tornando-se, entdo, indissociaveis no
que se refere as relacOes de poder nas empresas modernas. Ndo apenas amamos a empresa,
mas acreditamos que ela pode modificar nossas vidas, auxiliar no alcance de novos objetivos.
Assim, somos fiéis a ela, acreditamos na sua forga e na sua importancia para a sociedade. O
discurso vigente é o de que €la € “poderosa, infalivel, Unica, detentora da previsdo do futuro”.
(PAGES, 1987, p.85). De modo que o individuo se persuade a colaborar intensamente e
integralmente com a empresa, submetendo-se a suas regras e suas leis - mesmo que estas
contrariem suas crengas e valores pessoais - para garantir o seu lugar, invariavelmente
invejado e disputado por outros.

Por outro lado, apesar do seu aspecto nocivo, 0 poder é fundamental na formagéo,
manutencdo e desenvolvimento dos grupos, das sociedades humanas. S80 necessarias, tanto a
presenca da diferenciacdo do dominador, do responsavel pela defini¢éo das regras, quanto das
pessoas que deverdo aceitar — ou brigar com — o dominador, mas que, muitas vezes, permitem
dominar-se e aceitar 0s papéis que sdo impostos pelo grupo vencedor. As regras e 0s codigos
de conduta acabam por exercer papel fundamental na constituicdo das sociedades humanas, e
como coloca LE GOFF (1995), as regras, assim como 0S projetos e 0s principios da empresa

s80 considerados decisivos para a mobilizaggo de seus recursos humanos.
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Contudo, para transformarmos o status quo, precisamos entender essas relagoes de
poder, modificé las regularmente no sentido de melhorar as relagfes socais, redefinindo novos
modos de vida, provenientes, muitas vezes, de atos de transgressdo. E o desvendamento do
discurso tem um papel fundamental nesse processo, visto que o saber pode ser utilizado como
forma de dominagio das mais eficazes. E o discurso, sempre ideoldgico, que, de acordo com
ENRIQUEZ (1991, p.86, traducéo nossa) vai substituir o reino da forga fisica, sendo a ciéncia
“uma pratica social de producdo, de seguranca e de ordem”. O saber estara inerentemente
ligado a0 poder, assegurando a ele uma permanéncia maior nas relacdes que se produzem na
sociedade. Ainda segundo o autor: “guem tem o saber, tem ou terd o poder”.

Assim, o detentor do saber é aquele que dara as ordens e fara com gue outras pessoas
executem o trabalho. Enquanto ele pensa, analisa e plangja o trabalho, resta ao subordinado a
tarefa de implementar aquilo que foi ordenado pelo superior, de acordo, inclusive, com
determinadas normas de conduta e regras e procedimentos pré-definidos. E nesse sentido que
as organizacOes sdo constituidas basicamente de dois elementos fundamentais. a coordenagéo
e adivisdo datarefa. O trabalho é dividido de acordo com os interesses da producéo, enquanto
gue mecanismos de coordenacdo aliados a formalizagdo do comportamento séo utilizados
como forma de exercer o poder nas organizacOes e ter os objetivos organizacionais
alcangados. E o saber — fonte de dominagdo, o conhecimento, estd na base de todo esse
processo e como diria ENRIQUEZ (1991, p.86, traducéo nossa), “de dominagdo pela
natureza, nds passamos insensivelmente & dominacdo pelos homens. Pelo discurso, pelo

Vejamos agora alguns dos modelos de poder. ENRIQUEZ (1991) levanta dois
modelos que se encarnam na figura de chefes ou de lideres: o parandico e o perverso. O
parandico tem o perfil de todo-poderoso e de imortal e traz uma mensagem de salvacdo para o
mundo. O lider parandico joga com o sentimento de culpa dos individuos, sendo que, com sua
aceitacdo, a pessoa garantiria a tranquilidade e a seguranca prometida. No momento em que 0
lider se coloca como o redentor, e as pessoas, 0s dominados, aceitam esse discurso, havendo a
transformacdo das relagdes de poder que se da nas organizagdes. Acreditar nesse super-
homem, em sua verdade absoluta, que € sua propria traducdo € legitimar a propria posicéo
desse individuo, e seguir suas orientages, suas ordens inquestionavelmente. Ele promete
purificar o mundo e transformar homens em super-homens. Segundo ENRIQUEZ (1991, p.98
traducdo nossa), “ele propde fazer dos homens super-homens, de dominados em dominadores,
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de seres mesquinhos em individuos desejosos da grandiosidade de seu pais’. O poder
parandico estd permeado, segundo ENRIQUEZ (1991), de um novo mundo fundado na
ordem, prometendo, “a grandiosidade, a pureza, a exigéncia, o culto do herdi, o rigor na
obediéncia’ (ENRIQUEZ,1991,p.100, traducdo nossa). A busca dessa grandiosidade esta
também nas organizagdes, em que “as empresas as mais delirantes [...] indicam que o paraiso
esta sobre a terra, que o real € o que nds podermos imaginar e colocar em ordem, e que a
exigéncia de qualquer sacrificio prestado serd pago cem vezes mais tarde” (ENRIQUEZ,
1991,p. 100, traducdo nossa). Ainda, € na estrutura carismética que encontramos o tipo de
personalidade parandica. “Os membros da organizacdo se comportam como verdadeiros
homens ligados ao chefe, que demanda identificacdo a ele e de manifestar obediéncia,
devocdo e lealdade” (ENRIQUEZ, 1997, p.32, traducdo nossa). Estes lideres parandicos
buscam, enfim, seguidores passivos, hipnotizados, dispostos a obedecer sem questionamentos
e com |lealdade.

O poder se manifesta, também, por meio do lider perverso. Este tem uma percepcéo do
mundo totalmente voltada para si mesmo. Sua vontade deve prevalecer sobre a vontade dos
outros e se tornar uma lei inquestionavel. O perverso detém o poder de tal forma que ele
formula as leis de acordo com seus desgjos, sendo que a redlidade a ser socialmente
construida é por ele manipulada de tal sorte que ele tenha em suas maos ndo apenas seu
proprio destino, mas também os destinos dos outros. O perverso ndo estd muito preocupado
com o outro, e estara disposto a utiliza-lo da forma que for necessario, sem nenhum pudor
num ambiente em que esta cada vez mais subordinado aos especialistas da estrutura
tecnocrética, em que o perverso se adapta muito bem, controlando o comportamento humano
de acordo com 0 que a organizagao necessita para cumprir seus objetivos. O perverso gjuda a
construir um cenario de repetico e de tranquilidade paratodos. A racionalidade e a eficiéncia
imperam nesse novo mundo: “todos os aspectos da vida serdo invadidos pelo célculo e o
resultado normal serd um produto humano padronizado, racionalizado, sistematicamente
verificado por meio de controles estatisticos de qualidade efetuados por incontaveis servigos
de supervisdo colocados em acgéo desde a escola maternal, com uma liberdade vigiada® (
ENRIQUEZ, 1991, p.106, traducdo nossa). O lider perverso € tipico de estruturas
tecnocréticas, que de acordo com ENRIQUEZ (1997, p. 36, tradugdo nossa), estdo embasadas
em um poder forte, em um funcionamento racional e na participagdo no processo decisorio —
especialmente em decisdes menos importantes e estratégicas.
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1.2. Refletindo sobre as dimensdes das fontes de poder

Pode-se dizer, em primeiro lugar, que o poder é especialmente alimentado com a
possessdo da sancdo, isto €, da forca mesmo que ndo ocorra 0 uso desta ENRIQUEZ
(1991) nos lembra que o poder se funda ndo apenas na forca, mas também no
consentimento, sgja ele, auténtico ou provocado. O poder pretende ser legitimo, seja essa
legitimidade vinda do conhecimento que um técnico possui de um determinado dominio,
sgja pela idade de uma pessoa mais velha, ou mesmo pela descendéncia, é o caso do poder
de um rei. E na legitimidade que o poder consegue a conquista da adesio e a mantém por
um bom tempo. E também por meio da legitimidade que podemos buscar um “mundo sem
conflitos, um modelo de ordem”.

Ora, a empresa valoriza 0 apego a ordem, a hierarquia e acredita ter legitimidade
para se envolver nos problemas pessoais do individuo, gue podem, eventualmente, por em
perigo a estabilidade que ela desgja manter. De acordo com LE GOFF (1995, p.46,
traducdo nossa), “ha trinta anos, o assalariado que tinha um problema pessoal conversava
com sua familia, com seu médico [...] hoje, o assalariado pode confiar seus problemas a
empresa’. De fato, as empresas se preocupam em interferir nos sonhos e no imaginario de
seus empregados, assim como nas relagdes familiares, fazendo com que o individuo esteja
cada vez mais envolvido com a cultura e objetivos da organizacéo. Dito de outro modo, a
empresa desgja ser parceira do individuo, pois, ao assumir esse papel, ela apenas aumenta
seu poder na relacdo que mantém com seus membros, existindo nesse processo, a
autopersuasdo, 0 que permite a submissdo do individuo a empresa. ENRIQUEZ (1991,
p.25, traducdo nossa) afirma que “o poder que procura sua legitimagdo sempre repousa no
consentimento”, que provém seja do amor, do medo ou pela interiorizagdo. Edta
interiorizacdo pode ser analisada a partir da interiorizagdo dos valores que acabam
ganhando legitimidade e outorgando legitimidade a determinado detentor do poder.

Uma importante fonte de poder é a identificacdo. De acordo com ENRIQUEZ
(1991, p.27, tradugdo nossa), aidentificacdo, na experiéncia cotidiana, pode ser vista como
“0 sinal de umaforte atragéo [...], como: identificagcdo do aluno ao mestre, do sujeito ao rei,
de um membro da empresa aela prépria’. A identificagdo pode ter como base 0 medo, que

se torna mais um processo de aniquilamento do individuo que mantém uma relagdo com o
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alvo daidentificagdo do que de identificagdo, propriamente dito, pois ndo leva o individuo
adefinir sua prépriaidentidade.

Ao lado da problematica da identificacdo, temos o amor-fusdo, fendmeno cada vez
mais presente nas organizacbes modernas. O amor-fusdo € a perda da autonomia, da
individualidade, é total abandono ao objeto amado. Trata-se de um processo negativo, mas
que vai de encontro ao crescimento do individuo e de sua busca por liberdade e identidade.
Segundo ENRIQUEZ (1991, p.29 traducéo nossa),

“0 que caracteriza esse amor, é o fato dele ser profundamente repressivo. As
tendéncias a autonomia, a realizacdo de s mesmo ndo podem se expressar.
Ao contrério, os sujeitos sdo totalmente dependentes do mestre, ensaiam se
tornar parecidos com ele. Assim se manifesta o que Fromm chama de medo
da liberdade, o individuo tem necessidade de um sustentéculo mégico, de

um poder exterior asi mesmo”.

No caso do amor a organizagdo, o individuo passa a ter medo de perder as suas
proprias referéncias de identificacdo quando esta Ihe faltar, tamanha é a entrega do
individuo a ela, a qual se torna a principal referéncia em sua vida, o sentido principal de
sua existéncia. Alids, a devocdo completa a organizagdo inclui também o sacrificio:
“trabalhar sem cessar para 0 bem de todos, em detrimento de sua salde e de sua vida
familiar”. (LE GOFF, 1995, p.89, tradugdo nossa). Assim, o individuo integra todos os
projetos da empresa. Inclusive, seus relacionamentos dentro da empresa s&0 como que 0s
de uma comunidade familiar, unida e disposta a tudo para proteger seus membros. H3a,
nessa relacéo amorosa néo apenas 0 comprometimento organizacional, mas a cumplicidade
e 0 amor do individuo tanto & empresa quanto a seus dirigentes. “confianca nas relagdes de
trabalho aparece como uma necessidade para o bom funcionamento da empresa’. (LE
GOFF, 1995, p.97, traducéo nossa).

O individuo, preso no imaginario da organizacdo, acaba por enfrentar,
regularmente, desilusdes que podem leva-lo a revolta e a depressdo. Sente, por vezes, que
dificilmente, ainda mais se tiver idade mais avancada, podera se inserir no mercado de
trabalho. E, ndo raras vezes, existe ainda um forte sentimento de perda da relagcdo familiar,

deixada em segundo plano, por causa da busca incessante do sucesso profissional.
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Se desligado da empresa, sua vida transforma-se completamente, uma vez que
estava voltada completamente ao trabalho. A empresa, por sua vez, exime-se de qualquer
culpa na demissdo do individuo, colocando a culpa no mercado. O gue se tem, pois, € uma
desumanizacdo das relagbes sociais. Como bem nos coloca LE GOFF (1995, p.125
traducdo nossa), quanto essa omissdo da organizagcdo, “N&o € nossa culpa, e sim do
mercado, Seisso ndo acontecer, aempresa fecha’.

MORGAN (1996), assim como ENRIQUEZ (1991), vé a competéncia técnica
como uma das principais e mais claras fontes de poder nas organizages. Trata-se do poder
legal. Este poder o do tecnocrata, € que vai definir astarefas, e plangjar como as atividades
deverdo ser executadas. E como as relagdes de poder se baseiam nas relagdes impessoais
também ndo se obedece a pessoa que ocupa 0 cargo, mas ao cargo, Ou Sgja, 0 cargo € que
merece respeito e que vai legitimar o poder exercido. Trata-se do poder do cargo.

De acordo com ENRIQUEZ (1991, p.35, traducdo nossa), o poder € racional, o
poder € também limitado: por meio da especializagdo o individuo vai identificando seus
limites de atuacéo no trabalho; além disso, o poder € impessoal: esta vinculado a fungédo; e
funcional, ou sgja, esta relacionado com 0s objetivos organizacionais e com a eficécia
organizacional. Finalmente, o poder conferido ao individuo numa determinada posi¢éo
hierarquica € sempre limitado, por variaveis tais como a detengdo ou ndo de um maior
nimero de interferéncia nas etapas do processo decisorio, 0 maior acesso a informacéo, o
lugar na rede de comunicagdo na organizagdo. O individuo tera mais poder na organizagdo
a medida que tenha maior controle das diversas etapas do processo racional de tomada de
decisdo, como por exemplo, a definicdo dos critérios utilizados e no levantamento das
alternativas a serem analisadas.

O poder do individuo esta relacionado ainda ao grupo em que esta inserido a
relacdo de ambos, dele e do grupo, com os objetivos organizacionais. Para ENRIQUEZ,
(1991, p.38, traducdo nossa): “o poder de um individuo extrai sua legitimidade de sua
capacidade de propor objetivos ao grupo, de sua capacidade de adaptacéo as necessidades
variaveis de seu grupo, de sua influéncia na rapidez da progressdo de sua equipe, da
autenticidade de suas comunicagOes facilitando a coesdo entre os membros da
organizacéo” .

Em resumo, temos nos dois autores analisados, ENRIQUEZ e MORGAN, a
descricdo de algumas fontes de poder: a autoridade formal, o controle sobre recursos
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€scassos, 0 processo decisorio, 0 conhecimento, a tecnologia, a organizacdo informal e a
informag&o, a habilidade em se lidar com a incerteza, 0 uso da estrutura organizacional, as
regras e os regulamentos, a possessdo dos meios de sangdo, a competéncia do lider, a
legitimidade, aidentificac&o e o amor-fusdo.

Descritas as fontes de poder, cabe concluir, entdo, que a empresa € um dos espacos
em que o poder se liga ao amor e a morte. Este amor se torna, cada vez mais, um
instrumento eficaz no alcance dos objetivos organizacionais e na submisséo das pessoas a
uma ordem estabel ecida pela ideologia dominante, isto é, pela ldégica de mercado. Por meio
do amor, almejase colonizar o0s inconscientes das pessoas. A organizagcdo, em
determinados momentos, faz uso desse controle, transformando-o em algo ameagador ao
gual o sujeito deve se submeter. Neste sentido, Motta coloca que (1991, p.11),

7

“a organizacdo é amada e odiada a um sO tempo. Ela é objeto de
identificacdo e amor, fonte de prazer e de energia. O individuo torna-se
dependente. Ele precisa da organizagdo, ndo apenas em termos de
sobrevivéncia material, mas também em termos de sua identidade. Prazer e
angustia, ou melhor, prazer vivido antecipadamente e angustia definem as

relacBes entre individuo e organizacdo”.

E possivel identificar, no controle pelo amor, tanto a fascinagdo quanto a seduco,
gue acabam por criar um ambiente altamente propicio para 0 dominio do outro. Pois,
guando o individuo esta hipnotizado por alguma figura, ele se torna presa mais facil da
manipulacdo, isto €, dos avos dos desejos das empresas. A partir da relacdo hipnética que
se forma, o individuo se abandona totalmente ao objeto de fascinacdo. Nada existe além
dele e tudo deve ser feito para ele, levando a uma servidao que pode chegar a extremos,
dependendo da vontade do hipnotizador. O responsavel pela fascinacdo diz que o sujeito
pode concretizar seus sonhos, basta que se submeta ao — e se pareca com — o dominador.
De acordo com ENRIQUEZ (1991, p.249, traducdo nossa), “assim na fascinagdo o que esta
em jogo é a possibilidade dos homens em se perderem em um ser portador de umareligido,
de um mito ou de uma ideologia e de se encontrar. Pela fusdo amorosa com 0 ser que
fascing, o individuo deixa sua dimensdo corporal, seu eu se dilata. Nessa exaltagdo do eu, o
individuo sai de si mesmo”. Quanto a seducdo, pode-se dizer, a partir de ENRIQUEZ
(1991), que €ela reside na aparéncia: um sorriso, palavras escolhidas com precaucdo, e
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frases habilmente escolhidas. E € justamente sobre esses pontos, aém da serviddo, que

trabalharemos no préximo capitulo.

1.3. Serviddo, fascinagdo e sedugcdo como mecanismos centrais no desenvolvimento

das relagOes de poder nas organizagoes.

E praticamente impossivel falar em serviddo sem nos referirmos a Etienne de la
Boétie, especialmente seu texto sobre a serviddo voluntéria, que trata da atitude servil
perante a tirania. Quais as razdes que levam um individuo a querer servir em determinada
organizacdo, a servir a gerentes, a normas e a regras? De la Boétie, mostra-se, em seu
texto, indignado diante do fato dos homens ndo reagirem ao jugo de um tirano. Segundo o
autor, isso se da porque a fascinagcdo esta presente. Ora, 0 que leva o individuo a se
humilhar ao tirano?

A partir daingtitucionalizacdo da relacdo de submissdo nas organizages, o individuo
se vé impregnado dos ideais da organizacdo em que trabalha®, absorvendo suas normas,
valores, convicgOes e padrdes de conduta. Seu ideal de ego € preenchido pela organizacéo
e ele se envolve cada vez mais, com a organizacdo, servindo a ela e a seus representantes
de niveis hierarquicos mais elevados. Por seu turno, a empresa, na sociedade moderna,
busca na mediacéo a possibilidade de antecipar conflitos e fazer com que as contradi¢bes
inerentes a vida organizacional sejam transformadas de acordo com seus desejos. Para
PAGES (1987, p. 34), a empresa moderna, como a empresa “do segredo e da
manipulacdo”, “tem uma extraordinaria capacidade de pressentir os conflitos potenciais e
de tomar providéncias antecipadas’. Dessa forma, o processo de mediagéo contribui para
gue o individuo se submeta aos desegjos da empresa.

Segundo de LA BOETIE (1999, p.77) “é o povo que se sujeita e se degola; que,
podendo escolher entre ser sudito ou ser livre, rejeita a liberdade e aceita o jugo, que
consente seu mal, ou melhor, persegue-0”. O autor condena a perda da liberdade e afirma
gue €ela é contréria a natureza do homem, que nasce livre e com a vontade de lutar para
manter sua liberdade. Veja-se, no seguinte trecho, uma sintese da indignagdo do autor:

® Enriquez vai nos colocar que “a organizagao vai servir ao mesmo tempo deideal de ego — de objeto de amor e
de superego — de instancia interditora’.



“se todo ser que tem sentimento de sua existéncia sente o inforttnio da
sujeicdo e procura a liberdade; se os bichos até os criados para o servico do
homem, sb podem se submeter depois de protestarem um desegjo contrario —
que vicio infeliz pode entdo desnaturar tanto o homem, o Unico que
real mente nasceu para ser livre, a ponto de faze-lo perder a lembranca se sua
primeira condic&o e o proprio desgjo de retoma-la?’.(LA BOETIE, 1999, p.
82).

Recontextualizando para 0 campo organizacional, diriamos que se o individuo ndo
aceitar as regras do jogo e quiser mais liberdade ele tem a opcéo de deixar a empresa. Por
outro lado, no entanto, corre risco do desemprego e das perdas narcisicas, o que ao fim
pode significar, da mesma maneira, a sua morte simbdlica.

Baseando-se em de la Boétie, SOUKI (1999, p.42) afirma que “da serviddo a
liberdade ndo ha nenhuma transicdo no real — nem espago, nem tempo a ser percorrido,
nada de esforcos, nada de acdo: simplesmente a inversdo do desejo. Assim que os homens
deixam de querer o tirano, ele é derrotado; assim que a liberdade é desgjada, €eles a
possuem”. NoO contexto das empresas, 0 mais impressionante € que esse processo de
submissdo, ocorre de maneira voluntéria; pode-se lutar contra, ir a0 encontro da liberdade
de pensar e de agir, mas o desgjo de servir fala mais alto e tudo permanece como esta.
Derramar-se sangue, suor e lagrima para que o tirano chegue a seus objetivos. BOETIE
(1999, p.102) argumenta que “ndo € preciso que facam o que ordena, mas também que
pensem 0 que quer e, amiude, para satisfaze-lo, que também antecipem seus proprios
desgjos. N&o basta obedece-lo, é preciso que se arrebentem, se atormentem, se matem
dedicando-se aos negdcios dele”.

Vale lembrar que, nas relagbes cotidianas de trabalho das organizacBes, h& duas
modalidades de controle pelo amor: a fascinagdo e a sedugdo. Por meio desses dois
mecanismos, as organizagdes conseguem impor de maneira sutil a sua cultura e dominar o
inconsciente do individuo deixando pouca margem tanto para 0 pensamento e quanto para a
postura/acdo critica dentro e fora da empresa. Quanto a fascinagdo, ela esta bem proxima da
relacdo hipnotica e confere ao hipnotizador um dominio quase que completo do individuo.
Hé, segundo ENRIQUEZ (1991), um conjunto de consequéncias que caracterizam essa

relacdo: a submissdo do individuo, o deixar de lado tudo aquilo que ndo diz respeito ao
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objeto amado, a auséncia de critica, a alienagdo e a submissdo voluntaria. Em suma, a
relacdo hipnotica consiste em abandono amoroso.

O fascinio por determinado objeto pode ser conquistado, de acordo com ENRIQUEZ
(1991), por meio de ritos de grandes comemoragOes, de grandes festas triunfais. Busca-se,
por meio do discurso adequado, os meios para a obtencdo dos objetivos do hipnotizador. Os
hipnotizadores langam m&o do discurso de que cada pessoa que 0s siga pode se tornar um
heréi, um ser imortal, tornar-se uma pessoa acima das outras, objeto de reconhecimento e de
admiragdo. O individuo, de sua parte, vai atras seja do reconhecimento, intrinsecamente
ligado ao narcisismo, seja da admiragdo, do ser referéncia para as outras pessoas. Enfim o
individuo é convidado pelo hipnotizador a fazer parte do clube dos raros e a organizacéo, de
acordo com FREITAS (2000, p.111), constrdi para o individuo a ilusdo mesma do clube dos
raros. Segundo a autora, “ela propde a fantasia do ser um, traduzida no eu fago parte da
organizagdo e ela faz parte de mim, o sucesso dela é o meu sucesso e vice-versa’. Portanto,
o narcisismo individual se confunde com o organizacional: de um lado, esta o individuo
desejoso de fazer parte de um grupo poderoso e que pode dar sentido a sua vida; e de outro,
a organizacdo surge como sendo o local de satisfagdo do desejo. O individuo acredita que,
seguindo todas as orientacdes do hipnotizador, podera se tornar um herdi, um semideus, e
desta maneira, estara disposto a se perder no objeto de fascinio, aguardando o cumprimento
da promessa contida no discurso do hipnotizador. Espera fundir-se ao objeto amado,
fugindo de s mesmo em diregcdo ao outro, ao do hipnotizador, o lider carismético que, com
seu perfil megalomaniaco e paranbico, vai envolvé-lo o individuo, inclusive, com sua
permissdo: “trata-se de uma verdadeira gestdo psiquica do sujeito, na qual todos os
caminhos, em Ultima instancia, o levam a frustragdo. Como Narciso, ele esta condenado a
um amor impossivel. Ele se desdobrara para satisfazer as elevadas expectativas da empresa,
que criou um perfil perfeito e impossivel de se atingido” (FREITAS, 2000, p.114).

Ao lado da fascinac&o, a seducdo € uma outra modalidade do controle pelo amor. Mas,
diferentemente dagquela, a seducdo sai um pouco da vertente do sagrado. Nela, também, ndo
existe nada fantastico, ou fora do comum: “a seducdo reside na aparéncia. um Sorriso
insinuante, palavras escolhidas com precaucdo, frases agradavelmente balanceadas, uma
certa banalizacdo dos problemas permitem ao discurso de ser suficientemente agradéavel”
(ENRIQUEZ, 1991, p.252 traducéo nossa). Em termos gerais, 0 sedutor busca, por meio de
estratégias bem definidas, ser o detentor dos desgjos das outras pessoas. FREITAS (2000,
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p.149) compreende a sedugdo como o convite a uma fantasia de rara beleza, como “um
processo, uma relacéo dual, fugitiva em sua promessa de charme e intensidade das emocoes
prazerosas que podem ocorrer nesse encontro sugerido com a magia e o encantamento a ser
desfrutado”. O sedutor espera o comprometimento do individuo para a realizagdo de algo
gue ele desgje. E o seduzido, quando entra no jogo, apenas vai atender as necessidades e
desgjos do sedutor, tendo como provavel destino, o auto-abandono. O sedutor deseja 0 amor
do seduzido, o controle de sua vontade, alienando-o e cerceando sua liberdade de
pensamento e de acdo. Vale dizer, entretanto, que a seducdo € um processo em que as duas
partes esdo ativas no jogo. SIBONY (apud Freitas, 2000, p. 151) escreve que:

“a seducdo e a vontade de ser invadido [...] e por algo que revele estar
relacionado com nds mesmos, com o mais intimo daquilo que nos falta e nos
conduz na estera de sua falta. Alids, € a sedugdo que seduz, muito mais do
gue aguele ou aguela que a anima. E seduz por sua promessa radical de
desbaratar os cddigos e de desalojar o ser falante, atolado em si mesmo e em
Seus sinais estabelecidos”.

A seducdo é a vontade de se largar nos bragos do amado, daguele que podera nos
preencher e que depois de um jogo de seducdo, “nos aprisiona numa auséncia de nos
mesmos’ (Freitas, 2000, p.151). Ainda, segundo esta autora, “se fomos identificados pelo que
nos priva de identidade, o que na realidade esta sendo buscado na sedugdo € o retorno a si
através do outro” (Freitas, 2000, p.151).

Com efeito, a seducdo € arma cada vez mais utilizada nas organizagdes na sociedade
moderna. Os dirigentes buscam, na gestéo do afetivo, controlar cada vez mais intensamente os
empregados e fazé-los comprometer-se com os objetivos da organizacdo, identificado-se com
a cultura organizacional e com 0 que ela representa para ele e para o atendimento de seus
desgjos.

O comprometimento do individuo pela empresa € buscado a partir da criagdo de um
sentimento de pertencer a uma comunidade: ele, o individuo, deve se sentir parte do todo, da
comunidade-empresa: “0 importante € que cada um possa se ver como uma parte daguilo que
Ihe pertence e se identificar ainda mais fortemente a comunidade-empresa” (LE GOFF, 1985,
p.49, traducdo Nossa).
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A seducdo torna-se, dessa maneira um eficaz mecanismo de poder que sutilmente atrai
o individuo para um processo que muitas vezes o0 leva a uma entrega completa ao trabalho:
“os dirigentes sabem que para tornar a organizagdo dinamica (e néo eliminada pelo mercado),
€ necessario tornar mais facil a identificagdo de seus membros ao projeto que eles propdem a
fim que eles consagrem sua forca e seu talento a seu sucesso” (ENRIQUEZ, 1991, p.265,
traducdo nossa). Ainda, a “adesdo total a organizagdo provoca uma tensdo nervosa, um
desgaste mental enorme, na medida em que cada um deve mostrar constantemente seu poder e
a sua forca’ (ENRIQUEZ, 1997 p. 51, traducdo nossa). Cabe ainda dizer que, segundo este
autor, na busca da adesdo dos subalternos, os dirigentes jogam com o individuo, com seu
sentimento de responsabilidade: ele devera participar das decisdes da organizagdo, auxiliara
na melhoria das tarefas realizadas. Principalmente, os superiores fazem com que o subalterno
acredite que é possivel serealizar na organizagao, isto &, é possivel ser feliz na empresa.

Como j&foi dito, a organizagdo busca a adesdo do individuo. Ela seduz aquele que se
deixa seduzir e tenta fazer com que o individuo esteja sempre envolvido em um processo de
melhoria continua, inovando e fazendo com que a organizacdo esteja sempre satisfeita com
ele. A empresa alimenta continuamente os desejos do individuo, inclusive, o dele fazer parte
de um projeto grandioso, de uma empresa grandiosa, 0 que € algo extremamente sedutor para
o individuo, que desgja encontrar a S mesmo, no outro. Segundo Freitas, a empresa
moderna,

“cria de s uma imagem grandiosa e onipotente [...] sustentada por um
discurso vigoroso e ambiguo, convidando todos os membros organizacionais
a participarem na realizac&o dessa grande fantasia. O conjunto de qualidades
excepcionais que forma essa imagem ou aparéncia encantadora ndo esti
disponivel para todos, mas apenas para um grupo seleto que, de t&o

privilegiado, responde com adesdo revigorada’ (Freitas, 2000, p.158).

E cuidadosamente, a empresa vai trabalhando, em conjunto com o seduzido, na
viabilizagdo de um projeto que venha a alcancar o ideal que ela busca parasi mesma, em que
o individuo é convidado a participar e se sente, quando isso ocorre, feliz e gratificado, pela
honra concedida a ele.

Por fim, vale refletir um pouco mais sobre o poder da fascinagdo, instrumento de
poder, que permite criar, em determinado grupo de pessoas, um sentimento de perda de
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identidade extremamente forte. De acordo com ENRIQUEZ (1997), é possivel identificar
um aspecto do amor — a fascinagdo - em que ocorre a perda de identidade, que leva ao
abandono e a0 éxtase, e essa fascinagdo, utilizando-se da méscara do amor, permite a
manutencdo do poder e da pulsdo de morte. O individuo perde toda sua capacidade de
criagdo e de construgdo da realidade; em que PAGES (1987, p.73) nos coloca que o
individuo “se imagina construindo o0 mundo, enquanto na realidade ele esta sendo produzido,
investido por todas as partes e modelado até no seu interior”.

E o lider tem um papel fundamental nesse cenério. Uma das principais caracteristicas
do lider é ade inspirar o individuo a levar adiante os projetos da empresa, comprometendo-
se com ela e encaixando 0 seu imaginario no imaginério da empresa. Essa inspiracéo para
com a missdo e a visdo de futuro da organizagdo pode atingir em determinado grau, o
processo de fascinacdo, em que o individuo estara hipnotizado pelo lider, pela pessoa e pelo
que representa esse lider, inclusive enquanto referéncia do modo de conduta e de modelo de
acao, ndo somente quanto a vida profissional, mas também no que se refere a vida pessoal.

E o lider desempenha papel fundamental no processo de “apego” do individuo a
empresa. Como ja dissemos, um dos principais tipos de controle existentes nas grandes
empresas € 0 controle pelo amor. As grandes empresas fazem uso, de acordo com
ENRIQUEZ (1997), da gettd@o do afetivo, para alcancar seus propdsitos, com 0 menor
nimero possivel de conflitos. Existe, entdo, um processo de enamoramento e de fascinagéo
por algo novo, ou pelo menos que tenha uma roupagem nova em cima do velho
conservadorismo, como 0s regimes fascistas. Os cegos de amor véem com os olhos dos
lideres que mostram o caminho que deve ser seguido.

Como € sabido, o fascinio esta diretamente relacionado com o mito de Narciso que se
apaixona pela sua propria imagem na é&gua, e se lanca em direcdo a imagem de modo
hipnético, afogando-se em sua propria paixao e fascinio por si mesmo. E necessario resgatar
0 homem desse afogamento e tentar elucidar o emaranhado de processos presentes em seu
inconsciente. Pois o fascinio pode ser um instrumento t&o forte nas méos da organizacdo a
ponto de fazer com que os individuos vejam a empresa como se fosse uma igreja, uma fonte
de fé e de identidade para suas vidas vazias e muitas vezes sem sentido. Os homens
enxergam na empresa uma oportunidade para se dedicarem a algo em que acreditam, mesmo
gue sgja uma crenca fragil e baseada em fatores superficiais como o dinheiro e o
reconhecimento. Sua dedicagdo € uma adesdo ideoldgica, uma adesdo a um conjunto de



69

valores e de crengas que buscam criar um nivel profundo de comprometimento com a
organizacdo — um verdadeiro devoto.

PAGES (1987, p.75) nos apresenta algumas citacdes que mostram com clareza esse
comprometimento com a empresa, “entrar paraa TLTX € como entrar para uma religido”,
“para trabalhar em TLTX é preciso ter f&’. E essa fé faz com que o individuo assuma a
organizagdo como sendo um objeto que possa preenche-lo completamente: ele se dispde a se
entregar, aempresa. O autor expde com clareza toda essa questdo. De acordo com ele,

“aidéia essencial que é apresentada em todas essas citagdes [algumas
delas agui relacionadas] € que trabalhar em uma empresa desse tipo,
implica a adesdo atodo um sistema de valores, aumafilosofia, e é esta
adesdo ideoldgica que galvaniza as energias e incita as pessoas a se
dedicarem de corpo e dma a seu trabalho. Esta adesdo é um elemento
fundamental para o poder da empresa e para seu sistema de dominacéo
dosindividuos.”

E o individuo participa da reproducéo dos valores da organizacéo, ampliando-os e os
adicionando aos valores tradicionals, outros valores como 0 sucesso pessoal. “Valores
tradicionais como a nog¢do de sacrificio, o respeito do individuo, a integridade, séo
misturados com elementos contraditorios, como o0 espirito de competicdo, a eficicia e o
individualismo” (PAGES, 1987, p.80).

1.4 Organizages e controle

As organizagdes estdo, auamente, cada vez mais enggjadas, na sofisticagdo do
controle de seus recursos humanos. Assim, o controle baseado na coercdo, comega a dar lugar
ao controle enquanto gestdo do afetivo.

O imaginério e o psiquismo do individuo sdo cada vez mais trabalhados e utilizados
para 0 aumento da produtividade, da eficiéncia e para o desenvolvimento dos processos
utilizados para gerar crescentes retornos as empresas. Esta deve se empenhar de modo

continuo para garantir o emprego de todos 0s mecanismos existentes na manutencdo e
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desenvolvimento do processo produtivo, mesmo que necessite langar méo dos mais variados
mecanismos de controle. De acordo com ENRIQUEZ (1997), a empresa constréi estruturas
organizacionais — estruturas de poder que vao determinar o contelido de cada cargo, as hormas
de conduta, os papéis que cada um deve ocupar. As estruturas organizacionais Sao
mecanismos que auxiliardo nesse processo, fazendo com que “os individuos se tornem
essencialmente os representantes da organizagéo e se devotem a sua grandeza e se atrelem a
suatarefa’ (ENRIQUEZ,1997, p.19, tradugdo nossa).

As organizacOes, na perspectiva de alcangar 0 crescimento constante, véem na
regulacdo um caminho adequado para equilibrio social, estabilidade e concretizagcdo de seus
desgjos. Assim, véo criar e fazer uso de qualquer modalidade de controle que possa aumentar
suas chances de desenvolvimento em um mercado altamente volétil e competitivo. Para elas,
o individuo, a mesmo tempo em que deve ser flexivel para se gjustar as transformactes
socio-econbmicas e politicas, deve permanecer atento a uniformidade e formalizagdo de
comportamento que a empresa deverd exigir dele. Ele deve responder positivamente aos
estimulos dados pela empresa para que “funcione” da maneira mais produtiva e eficaz
possivel. Esse tipo de comportamento esperado do individuo exigira dele uma dedicagdo sem
fim a empresa e a sua cultura. Ele se vé, entdo, obrigado a ocultar anglstias e ansiedades
geradas por um ambiente de extrema competitividade, de cobranca da organizacéo para com
seus funcionérios.

O individuo é submetido a inimeros processos eminentemente contraditorios, fazendo
com gque ele sgja ab mesmo tempo cooperativo e agressivo; se dedique a vida organizacional
em equipe, mas tenha excelentes resultados individuais; ame profundamente a organizago,
mas esteja pronto a ser excluido desta sua “familia’ quando for necessario. O individuo,
ent3, comeca a viver tentando equilibrar o que ndo é passivel de equilibrio. E o que
FREITAS (2000) assinala quando discorre sobre o estranho casamento que se forma nessas
contradicbes do ambiente empresarial. Empresas consideradas como sendo boas para se
trabalhar s80 responsaveis por gerar sofrimentos, muitas vezes irreversiveis para o individuo.
FREITAS (2000, p.80) abordando algumas dessas contradi¢Oes, elabora, a0 fim de sua
andlise, algumas consideragbes que ilustram de maneira aprofundada esse fenbmeno. A

empresa:
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“diz ao individuo para ser combativo, agressivo, individualista, mas que ele
deve colaborar, cooperar, integrar-se na equipe; pede-lhe que sgja inovador,
criativo, ousado, mas que obedega & tradicdo e ndo provoque rupturas, diz-lhe
gue tenha iniciativa, mas que seja obediente; que deve orgulhar-se de
pertencer ao grupo, mas provar que merece seu lugar; que ele pode tudo, mas
ndo sabe nada; que ele € grande e poderoso como ela, mas pode ser eiminado
quando houver reestruturagdo. Em Udltima instncia, pede-lhe que sga
diferente e a0 mesmo tempo igual aos outros; que a ame independentemente
de reciprocidade; que confie nela mesmo quando ela demonstra ndo merecer
confianca; que almeje sempre o troféu que nunca estard garantido e o amor

gue ndo sera correspondido sendo na fantasia”.

Esse é um dos discursos por meio do qual as empresas exercem seu controle, em seus
funcionérios, gerando inimeros conflitos e angustias, que €ela vai, paradoxalmente, tentando
minimizar.

De acordo com ENRIQUEZ (1997), na tentativa de fazer uso das angustias
individuais, e na busca de certo nivel de estabilidade e de previsibilidade do comportamento
do individuo, as organizages lancam méo de trés modos de controle: sobre o corpo, sobre o
pensamento e sobre o psiquismo. No que se refere ao controle sobre o corpo, as organizagoes
véao definir o modo como determinado trabalho devera ser feito, o ritmo em que deve ser feito,
ansiando naturalmente, pelo melhor rendimento do trabalhador.

Quanto ao controle sobre o pensamento, pode-se dizer que ele esta relacionado a dois
elementos fundamentais, um relacionado a definicdo de uma ideologia da racionalidade, que
diz respeito a ciéncia de gestdo, e outro relacionado a ideologia especifica da empresa, que
devera fazer com que cada um esteja comprometido com esta, dando o melhor de si mesmo,
por meio da obediéncia as regras e normas da organizagdo. O individuo deverd estar
envolvido integralmente com a organizagdo, sentindo-se participante dos sucessos e fracassos
da empresa. Vale lembrar que a organizagdo, mesmo sendo portadora do discurso da
inovagao, tende atemer o pensamento realmente criativo, que traga mudancas radicais ou faca
com gue o individuo ndo queira mais se submeter as regras da organizagdo. Por Ultimo, no
que se refere ao controle sobre o psiquismo, pode-se dizer que a empresa espera
invariavelmente a interiorizacdo psiquica das suas regras, normas e valores. Por esse

mecanismo de controle, a organizagdo, seus lideres e gerentes véo tentar desenvolver meios
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através dos quais o individuo, por meio da serviddo voluntéria, apresente grande admiracéo
tanto pela organizacdo quanto por seus lideres, respeitando-os e mantendo a disciplina, e
consequentemente, as relagdes de dominagdo desejadas pelas organizagoes.

Pode-se dizer, ainda, que o poder esta presente em todas as instancias da vida, seja
dentro das empresas, seja fora delas. O poder se origina, de acordo com ENRIQUEZ (1991)
e MORGAN (1995), a partir de fontes basicas, como a possessdo dos meios de sancdo, a
habilidade de lidar com a incerteza e o controle do processo de tomada de decisdo. Um dos
principais instrumentos de controle dos individuos nas organizagdes refere-se a possessdo de
meios eficazes para se conseguir um nivel eficaz de comprometimento e de produtividade
por parte de seus empregados. A avaliagcdo, por exemplo, € um instrumento capaz de
informar a clpula estratégica se um determinado trabalho esta de acordo com o que é
esperado. Assim, os individuos que atendem as expectativas da empresa, € mais ainda os que
as superam, recebem sinais de que poderdo vir a ocupar posiches elevadas, o0 que
significaria, para eles, mais status e, principalmente, maior reconhecimento social. Por outro
lado, os individuos que ndo conseguem atingir as metas esperadas pela empresa acabam
menosprezados e sdo considerados perdedores, com futuro incerto.

Como ja se argumentou, controla-se 0 corpo, 0 pensamento e o psiquismo. Controlando
todas as dimensdes do individuo, o dominador tentara condicionar a maximo a obediéncia
do dominado, procurarg, de todas as maneiras, controlar o individuo: pela forca, pelo medo
da demiss&o, pela coercéo ou pelo amor. O poder de mando do dominador e o conhecimento
gue ele possui podem leva-lo a induzir comportamentos e mudar atitudes do individuo no
ambiente de trabalho. A estratégia utilizada nessa relacdo de poder devera variar em funcéo
da necessidade que se apresenta. ENRIQUEZ (1991) elenca uma outra forma de controle,
definindo uma forma de controle cada vez mais usual nas organizagbes modernas, 0 amor.
Por meio do amor-fusdo. A empresa domina o individuo fazendo uso do que ha de mais
intimo do individuo. Seduzido e fascinado por €ela, ele entrega sua alma para a organizagéo e
para a cultura desta.

MOTTA (2000, p.81-87) aponta, também, alguns tipos de controle social: a) o
controle sobre o fisico, em que a hegemonia do dominador sobre o dominado é suprema, e
tem na violéncia seu principio maior; b) o controle burocrético, a modalidade de controle
mais utilizada nas grandes empresas: por meio dele, o individuo deve obedecer as regras
organizacionais sem questionamentos e criticas: “entende — se por correto o trabalho que
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atende as normas estabelecidas de produtividade, que respeita os regulamentos e que néo
procura exibir qualquer espirito de iniciativa’; ) o controle por resultados, que se baseia ha
ideologia do sucesso e na tecnocracia, em que a iniciativa € valorizada, mas o individuo
continua preso em uma estrutura bem mais sutil que a burocrética; €) a democracia: neste
tipo de controle, a divergéncia ndo encontra espago e o individuo € obrigado a se apegar a
alguma causa, que merece ser objeto de adesdo completa, assim, sua e sua fonte de
identificagdo ndo mais repousa no cargo, mas na cultura organizacional; €) a fusdo amorosa
do individuo com a empresa: aqui, a seducdo e a fascinagdo sdo fendmenos cada vez mais
presentes. f) o controle por saturagdo: nesta modalidade, o discurso social dominante néo
deve ser contrariado, ndo ha voz para o individuo, “os grupos e os individuos perdem sua
voz e sa0 despossuidos de um setor essencial de sua existéncia’; g) o controle pela dissuasio
“que se da através da instauragdo de um aparelho de intervencdo. A idéia de demonstrar
forca para ndo ter que usi-larege esse tipo de controle”.

FREITAS (2000), por sua vez, observa que o controle das organizaces esta cada vez
mais sutil, sendo que o individuo participa mais do processo decisorio, definindo mais as
suas metas, que sempre devem ser elevadas. Para que esse tipo de controle, exercido de
acordo com uma nova estrutura organizacional, muito mais flexivel e baseada em equipes de
trabalho, tenha sucesso, é fundamental que o individuo interiorize o discurso organizacional
e tudo o que aorganizacdo desgja dele. Assim, seu comportamento se torna mais previsivel.
Da mesma forma, o controle permeard, tanto, as relacfes de trabalho quanto a vida fora da
organizagdo: a cultura organizacional veio a ser um poderoso mecanismo de controle nas
organizag0es, assim como as promessas por carreiras bem sucedidas acabaram controlando
as decisdes e 0 comportamento dos individuos.

O discurso da organizagdo pode e devera estar permeado por mecanismos de
controle, direcionando os sujeitos de modo que respondam positivamente aos anseios da
organizacao e alcancem os resultados esperados. Assim, a empresa exorta o individuo a ser
um herdi, a ser “seu projeto, a considerar-se um capital que deve dar retorno”. (FREITAS,
2000, p. 63). O controle ainda esté presente na comunidade em que o individuo esta inserido,
de modo que “as organizagoes vao invadindo a esfera do privado, da vida extra-profissional
de seus membros, sendo a familia de cada um o segundo elemento cooptado” (FREITAS,
2000, p.69). O individuo permite que a organizacdo estgja intensamente presente em sua
vida, inclusive no que se refere as relagdes familiares, que se tornam alvo de cooptacédo da
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empresa. A familia, muitas vezes, estara disposta a véarios sacrificios por causa de prémios,
bdnus. Como assinala FREITAS (2000, p.69), em sua andlise da alianca realizada entre a
organizacdo e a familia, “a contrapartida vai sempre valer a pena, e a carga extra de trabalho
e stress serd aliviada pela perspectiva de uma vida paradisiaca por alguns dias’. Entdo
retornando a um dos temas analisados anteriormente, a familia do individuo sofrera com a
auséncia e com o trabalho excessivo de um de seus membros, mas por outro lado,
paradoxalmente, legitimara esse processo, na perspectiva de alcancar algum beneficio extra
para seus outros membros.

Por fim, no sentido de concluirmos esse tépico, seria interessante, para nosso estudo,
levantarmos algumas categorias de controle abordadas por LEAL (2003): o controle fisico,
exercido por meio da violéncia, da opressdo, da repressdo e da disciplina; o controle
ideoldgico, exercido por meio do controle do pensamento, que visa, como nos coloca
MOTTA (1992), a manutencdo de uma ordem social, ocultando elementos que possam
ameacar esta ordem, e o controle afetivo, controle do psiquismo do individuo, controle sutil
e que se soma a formas de controle mais explicitos, como o de teor fisico. Analisando
diversos autores, tais como Foucault, Enriquez, Faria, Etzioni, Motta, Freitas e Pagés, Leal
resume alguns aspectos do controle que, por sua vez, estdo relacionados as relagdes de poder
existente nas organizagOes, sendo ainda esse controle fundamental para o incremento da
produtividade e para o acance dos resultados amejados pela organizacéo.

No que se refere ao controle fisico, as caracteristicas analisadas pela autora (LEAL,
2003, p. 77, 88 e 95) sdo as seguintes:

“orientagbes relativas a ergonomia, adestramento do corpo, regulamentos
formais e normas informais sobre posturas, gestos e vestimentas, violéncia fisica:
intensificacdo do ritmo de trabalho, rotinizagdo, acimulo de horas de trabalho,
exercicios insalubres, repressdo do direito a palavra, repressdo a questionamentos ou
a ameaga, vigilancia, discurso da repressdo como eficaz para atingir os objetivos da
organizagdo, submissdo como atitude natural do subordinado, discurso de ameaca
permanente, atenuantes de doencgas ocupacionais e de baixa qualidade de vida no
trabalho, eliminacéo de fontes de desperdicio de energia fisica e disposi¢éo de corpos
no espago de trabalho”. Quanto ao controle ideoldgico, temos: “crenca na ciéncia
como expressdo da verdade, sentimento de seguranca com relacdo a organizagdo pelo

uso de métodos quantitativos — certeza, crenca de que a metodologia de trabalho e a
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meritocracia sdo guardids da justica na organizacdo, supervalorizagdo dos
argumentos quantitativos em relagcdo a outras formas de lidar com os problemas,
objetivacdo: deslocamento das dimensdes subjetivas ao plano numérico e da
eficiéncia, incentivo a capacidade de adaptacéo a mudangas e flexibilidade, discurso
de que todos se beneficiam da melhoria continua, politicas de participacionismo,
autoresponsabilizacdo pel o sucesso/fracasso da organizacgdo, prescrigéo e valorizagéo
de um cadigo de conduta e pensamento conveniente, fornecimento de um modelo de
realizacdo pessoal, rituais de socializacdo e inculcagéo da ideologia da empresa,
veiculagdo de estdrias e mitos, heroificacdo de exemplos bem sucedidos, emprego de
uma linguagem combinada a ideologia da empresa, discurso de consideracéo pela
pessoa, saturacdo de uma determinada mensagem, sgja por meio de um texto ou de
simbolos ligados a ideologia da empresa, utilizacdo de estratégias de
condicionamento sobre determinada idéia ou comportamento, mecanismo de
autopersuasao, crenca de que 0 sucesso do individuo que dela faz parte (ganha-
ganha), reificagdo do individuo — idéia de que o individuo vale pelo que traz de
resultado & empresa, homogeneizagdo de valores, uso de chavdes como argumentos,
discurso desviante (a origem do conflito ndo é de responsabilidade da organizacéo,
estd fora) e negacdo’. Por fim, no que diz respeito as categorias relacionadas ao
controle afetivo, temos 0s seguintes aspectos: “idealizacdo e posterior identificacgo
com a organizagdo ou com suas liderangas, nogdo da organizacdo como familia,
canalizagdo da pulsdo agressiva para um inimigo alvo (concorrente, €tc.),
possibilidade de afirmacdo da onipoténcia de si, sentimento de divida para com a
organizagao por um aliciante recebido, crenca de que a organizagdo ama a todos com
igual medida, tratando individuos de diferentes status (sexo, idade, nivel hierérquico)
de forma semelhante (eliminacdo das diferencas), estimulos a doagéo, fascinio pela
harmonia e incentivo a integracdo, fascinio pela organizagéo e seus lideres, amor a
perseguicdo, ameaca pelo sentimento de vergonha ou culpa auto-agresséo, discurso

sedutor (aparéncia) e vinculos afetivos como forma de evitar conflitos’.

Todos aspectos acima citados estéo presentes de forma continuada, nas organizagoes
modernas, contribuindo para que as empresas atinjam seus objetivos, mantenham a coesao,
mesmo que seja em uma base muito fragil, e consigam, tendo em vista a racionalidade
instrumental, o aumento da produtividade e dos retornos aguardados por elas.

Enfim, o controle exerce um papel fundamental nesse processo, de manter a
organizagdo estavel e uniforme. O individuo, apesar de aceitar, muitas vezes, esse controle
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elaborado, via discurso, o faz de modo a manter com a empresa uma certa parceria, mesmo

que sejaa parte mais fragil dessa relacéo.
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2. Aspectos do imaginario organizacional

Um fator bastante presente no imaginério das organizacOes refere-se ao tempo, e
como as empresas lutam para otimiz&lo e fazer dele algo no sentido de se aumentar
constantemente a produtividade dos seus funcionérios. E necessério ser produtivo, fazer
com que cada horatrabalhada e vivida fora da empresa tenha um sentido, uma razéo de ser,
devendo estar conectada tanto com as ambic¢des do individuo, quanto, principalmente, com
as ambicoes e projetos da empresa

Pretende-se fazer com que cada individuo se dedique intensamente a organizagéo,
construindo um novo imaginario a luz de seus valores, normas e convicgdes, presentes no
imaginario organizacional. Deve surgir ndo apenas 0 envolvimento, mas 0 encantamento
com as ofertas das organizagdes, com 0 que elas podem satisfazer em termos de
necessidades do individuo, sobretudo a necessidade e 0 desgjo de reconhecimento.

Neste sentido, pode-se dizer que o real ndo existe sem o imaginério, que o fecunda e
faz nascer de acordo com 0s sonhos e 0s projetos. E é justamente este sonho que esta na
base da definicdo de imaginério, que pode ser compreendido como “0 espaco da
representacdo, das formas e das imagens, a partir do qual € possivel conceber o projeto, 0
desgjo, a fantasia, 0 sonho de construir a st mesmo e o mundo”. (FREITAS, 2000, p.54).
Assim, o mundo de cada um é congtruido a partir do imaginério e o individuo decide a
partir dele o que considera como sendo 0 seu ideal; trata-se de uma projecdo que acaba por
substituir o narcisismo que o individuo perdeu na infancia. Dai a importancia do
imaginario para nossa propria existéncia e para qualquer mudanca que se pretenda
estabelecer em nossas vidas e na sociedade.

E no simbdlico, no imaginario, que se constitui a sociedade e suas instituicdes. De
acordo com CASTORIADIS (2000, p.152), que acredita que tudo no mundo social-
histérico esta indissociavelmente ligado com o simbdlico, “o simbolismo se crava no
natural e se crava no histérico (ao que ja estava ld); participa, enfim, do racional. Tudo isto
faz com que surjam encadeamentos de significantes, relagbes entre significantes e
significados, conexdes e consequéncias, que ndo eram visadas nem previstas’. O
simbolismo pressupde, entdo, a capacidade imagindria. Ainda segundo o autor, “o

imaginario deve utilizar o simbdlico, ndo somente para exprimir-se, o0 que é obvio, mas
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para existir, para passar do virtual a qualquer coisa a mais’. (CASTORIADIS, 2000, p.
154).

Da mesma forma, o imaginério reiine-se com o funcional para formar a sociedade, o
real. FREITAS (2000, p.54) a partir de Castoriadis, afirma que “tudo no social e histérico
esta indissoluvelmente ligado ao simbdlico, que por sua vez esta ligado ao imaginario, sem
nele se esgotar [...] Nenhuma sociedade pode sobreviver se ndo for capaz de satisfazer
essas necessidades reais que o econdémico-funcional deve suprir. Mas, sem o imaginario e
o simbdlico, a sociedade ndo teria podido reunir-se e continuar a existir como tal”.

E no imaginério, essa realidade subjetiva fundamental na construgio do mundo, que
encontramos lembrancas e idéias capazes de criar um significado para a realidade
vivenciada. De acordo com LAPIERRE (1989, p.07), “0 imaginario serve de ligagdo entre
a realidade interna da pessoa e a redlidade externa’ e “diz respeito ao conjunto de
representacdes que o sujeito faz ou d4 arealidade subjetiva interna e arealidade externa’.

Em ENRIQUEZ (1997, p.83, traducdo nossa), 0 imaginario “se apresenta como aquilo
gue permite a construcdo libidinal, o investimento nos objetos ou no eu narcisista. Sem o
imaginario, o desgjo continua proibido ou ndo pode se reconhecer como desejo nem achar as
vias que permitem tentar se realizar”.

O imaginario exerce, entdo, papel fundamental na tentativa das empresas conquistarem
seus objetivos. De acordo com ENRIQUEZ (1997), a organizagdo ndo existe sem o
imaginario que € produzido e auxilia no estabelecimento dos sistemas culturais e
simbdlicos. E pode optar por dois tipos de imaginério — o imaginério enganador, do logro e
o imaginério motor. Na primeira feicdo do imaginério, a organizagdo vai se colocar como
toda poderosa, uma mée que se propde a proteger o individuo e suprir as suas necessidades e
val tentar “prender os individuos nas armadilhas de seus proprios desejos de afirmacéo
narcisista, no seu fantasma de onipoténcia ou de sua caréncia de amor, em se fazendo forte
para poder corresponder aos seus desejos naquilo que eles tém de mais excessivos e mais
arcaicos e de transformar os fantasmas em realidade” (ENRIQUEZ, 1997, p.35, traducéo
nossa). J4, no imagin&rio motor, a organizagdo possibilita e permite aos individuos
desenvolverem-se criativamente, sem que haja a utilizagdo de aspectos repressivos. O
individuo comecga a ter a perspectiva de inovar, de criar algo totalmente novo, e de,
criativamente, buscar mudancas que possam ser benéficas para a organizagdo, para 0S
individuos nela inseridos e para o desenvolvimento das relagdes sociais.
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E, como se pode notar, no imaginario que o individuo joga com seus desegjos e sua
identidade, e a empresa com seus sonhos de grandeza pretende que o individuo troque seu
imaginario pelo do dela. E essa atitude exigira alto grau de renincia do individuo. Temos,
nesse sentido, a presenca do que se pode chamar de imaginério organizacional, expressao
utilizada para “designar as fantasias compartilhadas por uma equipe de administragdo ou por
um conjunto de empregados de uma organizagdo, a fim de demonstrar a influéncia desse
imaginario sobre a identidade da empresa’ (LAPIERRE,1999, p.09).

As empresas prometem, ndo raras vezes, aquilo que elas ndo podem cumprir. Elas
criam um imaginario de transformacd do mundo e do individuo. De acordo com
ENRIQUEZ (1991, p.100), as empresas prometem um mundo triunfal, fundado na ordem e
num triunfo que s pode ser alcancado na base de muito sacrificio; sacrificando-se o
resultado e 0 sucesso virdo. “as empresas as mais delirantes|[...] indicam que o paraiso esta
sobre essa terra, que o rea € aquilo que nds queremos imaginar e colocar em obra, que a
exigéncia do sacrificio sera paga cem vezes mais tarde”.

O sucesso torna-se, assim, a principal referéncia na vida dos individuos, sendo além
de uma armadilha, uma pressdo constante que pode levar a inlmeros efeitos negativos tais
como a angustia, a depressdo e a ansiedade. Surgem entdo alguns paradoxos do sucesso,
como os apresentados por O'NEIL (1999, p.23): tem-se a ilusdo de que o sucesso é
absoluto e definitivo, sendo gque os vencedores sempre querem mais € mais; ligase o
sucesso ao dinheiro e a novas riquezas, vale-se mais pelo que tem do que pelo que é; o
sucesso tanto pode levar a0 reconhecimento e admiracdo quanto ao isolamento e a
alienacdo; o0 sucesso faz com que o individuo esteja disposto a inlmeras rendincias como, a
vida familiar, ao lazer e aps amigos. “um sem-nimero de locais de trabalho sdo lares
substitutos para homens e mulheres que se afastam da familia ou dos amigos com os quais
n&o tém como competir” (O’ NEIL,1999, p.84).

Se, de um lado, a empresa oferece a possibilidade da carreira, de altos salérios, de
humanismo e de satisfagdo dos desejos dos seus empregados, de outro, segundo MOTTA
(1992) ela exige a submissdo e o controle do individuo. E a submissdo torna-se, muitas
vezes, um preco demasiado alto a se pagar em troca da satisfagcdo do desgjo de
reconhecimento. A empresa exige que o individuo se sacrifique por ela, que a tome como
uma instituicdo sagrada merecedora de dedicagdo extrema — € o laico como sagrado. O
individuo é chamado para cumprir um dos papéis principais, 0 papel do super-homem
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organizacional. Para que os individuos se comprometam com ela, a empresa utiliza um
discurso bem simples, as vezes dito, outras ndo. Na verdade, ela torna tanto o
comprometimento organizacional quanto a exceléncia e a qualidade total objetos de cultos,
“sinais de uma fantasia de dominio total, de uma vontade infantil de onipoténcia, em que
se desenvolvem as técnicas mais aberrantes’ (Enriquez,1994a, p. 45).

Segundo Enriquez, o discurso das empresas é o seguinte:

“se vocé se identifica a mim, se vocé renuncia a seus desegjos pessoais e se
vocé ndo tem outro desglo que aquele da organizacdo, se vocé abandonar
seus proprios ideais e se vocé trocar seu ideal de ego pelo da organizagéo,
entdo eu vos reconhecerei, eu vos recompensarel e darel satisfacdo a seu
ideal de ego, ou sgja a seu fantasma de todo-poderoso ou a0 menos a seus
desgjos de poder” (ENRIQUEZ, 1997, p.75 tradugdo nossa),

Lembrando-se sempre que 0 que pode ser conquistado nunca estara N0 mesmo
patamar do que foi renunciado. Além do mais, a empresa super valoriza a Si mesma e 0
trabalho que realiza, sendo necessério, portanto, que: “vencedores que querem ir até o fim,
gue gostam de tomar iniciativa e gostam do risco, que estejam prontos a se exaurir pelo
triunfo da equipe, do seu servico, da sua organizacdo” (ENRIQUEZ, 1994b, p.28). Essa &, de
certo modo, a légica que define os relacionamentos sociais € 0s comportamentos dos
individuos na sociedade moderna: a adesdo integral e o culto a empresa.

O individuo se insere na l6gica dominante, e sua realidade existe a partir do que foi
sonhado e imaginado pelo chefe burocrata. Assim, seus desejos se vinculam a manutencéo
da estrutura de poder das organizagtes, em que a repeticdo e a aversdo a mudanca imperam.
Como se sabe, as organizagdes ndo querem mudangas, a ndo ser aquelas que podem gerar
aumento de produtividade, de eficiéncia, de eficacia e de rentabilidade, em suma, dos
retornos que ela podera obter no ambiente em que atua. Na medida em que as empresas vao
conseguindo alcangcar esses objetivos, mais elas ficam impregnadas do sentimento de
invulnerabilidade e de poder. Assim, o individuo nunca podera gquestionar o poder
dominante; € nem mesmo ser criativo - mesmo com o discurso da criatividade, ndo é
possivel encontrar criatividade de fato num ambiente em que repeticdo € norma e se teme a
mudanca.
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De modo geral, as organizagbes tém medo do sonho, do que o homem pode criar
livremente. E dificil para a organizagio conceber a liberdade e, no caso, as estruturas
organizacionais e 0s sistemas educacionais sao exemplos préaticos de mecanismos que podem
ser utilizados pela organizago para que ela possa permanecer na repeticdo e no instinto de

morte.

“as organizagdes ndo sonham®, elas ndo querem a mudanca, mas sSm a
repeticdo, ndo a interrogacdo, mas o poder. E, nessa perspectiva, elas propordo
a seus membros como razdo de ser e fins a acangar: a eficiéncia, a
rentabilidade, o crescimento, a hegemonia e como cimento da acgdo, a
doutrina afirmada, o dogma revelado, a educacdo transmitida” (ENRIQUEZ,
1974, p.72).

Ora, elas necessitam que os individuos se identifiqguem a elas e se dediquem a sua
construcdo. E necessario que o individuo conceda sua vida para a organizagfo,
transformando-a em umareligido.

Aos poucos, o individuo se reconhece na cultura da organizagdo e, a partir dai,
também é reconhecido como sendo um membro efetivo do fiel grupo organizacional. Ele se
identifica com a organizac@o de maneira completa e inequivoca, passando ela a representar
uma fonte rica de identidade para ele. Na cultura organizacional, neste conjunto de
significados vivenciados pelos individuos na organizagao, as relagdes de individuos e grupos
se estreitam com a organizagdo, desenvolvendo lagos que incluem, entre outros, lacos
imaginérios’. O imaginédrio do individuo estd & disposicdo da organizacdo para ser
reconstruido de acordo com os interesses do grupo, da “familia’ em que ele esta inserido. E
na busca de simbolos que possam representar 0 seu sucesso e a sua diferenca aos demais
colaboradores, o individuo assimila a cultura da organizagdo, mostrando-se continuamente
obediente a ela

A cultura organizacional tem, dessa forma, um papel extremamente relevante. “é
através da cultura organizacional que se definem e repassam o que é importante, qual a

maneira apropriada de pensar e agir em relagdo aos ambientes internos e externos, o que €

® As empresas ndo sonham, mas querem se apropriar do sonho do outro.
" De acordo com FREITAS (2000, p.44), os individuos ligam-se &s organizagdes por lagos materiais e também
por lagos afetivos, imagindrios e psicol igicos.
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realizacdo profissional e pessoal, quais 0s simbolos a serem cultuados e perseguidos’
(FREITAS, 2000a, p.66). Constréi-se um imaginario comum, repleto de simbolos,
habilmente manipulado pelas organizagtes, especialmente pelas grandes empresas o qual, na
maioria das vezes, é plenamente conhecido pelo individuo. Mesmo assim ele é convidado e
seduzido a participar do banguete, encontrando um local, enfim, ao qual possa se identificar,
um grupo para se inserir e para compartilhar seus sonhos, estes de acordo, € claro, com a
cultura organizacional. E “gquanto mais as referéncias culturais, familiares e religiosas se
guebram, tanto mais os individuos e 0s grupos se mostram receptivos a acatar mensagens e
lideres que |hes oferecam uma resposta que traduza um pouco mais de certeza e de
significado parasuasvidas’. (FREITAS, 2000a, p.55).

Assim, o individuo se torna um parceiro da organizacdo na busca pelo poder, da
imagem, do sucesso, do controle social, de tudo aquilo que, simbolicamente, possa vir ao
encontro de seu ideal de ego. O individuo passa a amar a organizacdo em que trabalha,
desenvolve com ela uma relacdo de afeto que permanece muitas vezes até 0 momento em
gue se aposenta ou € aposentado por ela. E, por mais que lhe desagrade determinados tragos
da cultura organizacional em que estainserido, ele ama a empresa e |he da constantes provas
de amor. Tem lugar, ai, um jogo com a subjetividade, com o inconsciente do individuo, que
se torna cada vez mais presente. Nesta espécie de cooptagdo do inconsciente individual pela
empresa, inlmeros mecanismos psicoldgicos entram em jogo, tais como a identificacgo. De
acordo com FREITAS (2000a, p.66), € “nas grandes e modernas empresas que esses
processos sao mais visiveis e mais facilmente identificaveis, porque elas sdo mais zelosas de
sua cultura, numa tentativa de homogeneizar a maneira de pensar, sentir e agir”. Ainda
segundo ela, as grandes empresas manejam “a dimensdo simbdlica e imaginaria através da
construcdo de herdis, que tornam o sucesso crivel a atingivel, e também dos rituais, que
consagram suas politicas. Dessa forma, a cultura organizacional institucionaliza uma certa
magia’.

Logo, a empresa toma a forma de uma imagem a ser idolatrada, e o individuo &
estimulado a acreditar que a empresa é virtuosa e merece todos os seus esfor¢os. A0 mesmo
tempo em que 0 econdmico Se torna o aspecto mais importante da vida humana, o individuo
se deixa levar pelo imaginério organizacional moderno e pela consequiente invasdo deste em

vida privada



83

E se a crise de identidade € uma das caracteristicas do mundo contemporaneo, a
empresa se utiliza desta crise para conquistar o individuo. De acordo com FREITAS (2000),
com a falta de referéncias, como as culturais, mais o individuo necessita de alguém que
possa gjuda-lo a achar o caminho, que Ihe possibilite ter uma razéo para viver. Percebe-se,
nos dias de hoje, uma redefinicdo das identidades pessoais e o fortalecimento de identidades
coletivas, o que leva, de acordo com ENRIQUEZ (1994, p.30), a recusa do “fato de que
somos o0 produto de identificagbes multiplas, de que podemos ter marcos identificatérios
mutéveis ao longo de nossa vida’. Ainda segundo o autor, “o0 ato de formular e de assumir
uma identidade coletiva macica e dominante, constitui 0 primeiro passo para a renuncia
definitiva aidentidade real”.

E presentes no imaginario organizacional, o culto da exceléncia e a comunidade
organizacional exercem um papel importante no desenvolvimento da cultura da empresa,
transformando o individuo num agente de aumento de produtividade e de rentabilidade para
as organizagoes. As organizagdes buscam desenvolver equipes que possam jogar unidas, e de
forma coesa (mas também competitiva, ela incentiva tal atitude) no sentido de alcancar os
objetivos organizacionais; pregam também, o discurso da cooperacéo e da necessidade de
agir em conjunto, fraternalmente para 0 sucesso de todos. E é cada vez mais comum, nas
grandes empresas, observar a “difusdo do sentimento de &filiagdo do empregado a empresa,
fazendo transparecer que o0s objetivos individuais sdo iguais ou semelhantes aos objetivos da
empresa, procurando 0 consenso e a coesdo dos esforgos’ (MOTTA, 1992, p.47). No que
concerne o culto da exceléncia, a organizacdo prega que € possivel que todos os empregados
se tornem herdis, e elas fazem uso da imagem dos poucos exemplos de executivos bem
sucedidos e de lideres carismaticos para mostrar que é possivel se chegar la. A dificuldade,
como bem nos lembra ENRIQUEZ (1997, p.128, traducéo nossa), é devida ao fato de que “é
impossivel que todo mundo seja vencedor. Em todas as batalhas, existem os vendedores e 0s
vencidos’. O autor discorre, ainda, sobre o quanto o empregado perde nas relacbes que
mantém com a empresa e com a cultura organizacional. De acordo com ENRIQUEZ (1997,
p. 129, tradugdo nossa),

“pode-se agora se ter em conta 0 imaginario da comunidade e da exceléncia
como um imagindrio ilusdrio, em que o objetivo é fazer os individuos
conformados, respeitando o ideal da organizagdo. Neste jogo, os individuos

perdem cada vez que pensam que estdo ganhando. O Unico vencedor € a



organizagdo que recebe, assim, legitimidade que continua a acalentar seus
sonhos de imortalidade que acreditam, dessa maneira, ndo serem tocados

pela crise que afeta as instituicdes”.

Enfim, o individuo subordina-se e se submete a todo um processo de dominagéo
presente nas organizagBes, tomando a organizagdo como seu mundo e Unico lugar de
realizacéo pessoal. Ele transforma, assim, a organizacéo em seu ideal de ego e em que todos
agueles desejos por ela prometidos, especialmente de reconhecimento e o poder, poderéo se
concretizar. Esta, por sua vez, lanca méo de discursos para conquistar o individuo e impedi-lo
de expressar-se livremente: sabe-se que a palavra livre tem o poder de auxiliar em propostas
de mudanca, de conscientizacdo do individuo e no desenvolvimento do senso critico.

Além disso, ha também um conjunto especial de desejos relacionados ao sucesso e a
busca da perfeicdo que est@o presentes no imaginario organizacional e nas relagdes de poder
das organiza¢Oes modernas. Ja vimos gque o sujeito anseia por ser amado e é levado a ver que
€ possivel suprir tais desejos na organizagdo em que trabalha. Agora, ao lado do desgjo de
ser amado, ha também, por parte do sujeito, de acordo com LAPIERRE (1989), o medo do
fracasso, de desapontar a grande méae empresa que acreditou nele, isto é, que o fez acreditar
gue 0 sucesso da organizacéo dependeria dele. Este autor aborda ainda algumas emocdes
conflituosas que exercem grande poder nas relacdes de trabalho das organizacbes, como o
medo da perda do status e 0 desgjo de estar acima dos outros, em um nivel excepcional.

Um dos principais problemas dessa nova relagdo empresa-individuo refere-se “a
reducdo consideravel da capacidade critica do sujeito e, consequentemente, de suas
possibilidades concretas de opor uma resisténcia a essas politicas’. Sem o desenvolvimento
de um maior senso critico, o individuo se coloca numa posi¢ao de crescente alienagdo em
relacdo a sua propria vida. Ainda de acordo com LIMA (1996, p.126), “a aienacdo esta
fortemente presente nessas empresas, apesar de todo o esforgo desenvolvido de enriquecer o
contetdo do trabalhado e de mobilizar os trabalhadores’. As relacfes de trabalho comecam a
se basear na alienagdo do individuo. Este € inserido num ambiente ilusdrio e nem imagina
gue, no final do jogo, a empresa dificilmente vai cumprir o que Ihe prometeu. Apesar disso,
as pessoas buscam uma realidade, que ndo existe, a qual a empresa estara incumbida de
forjar.

“Sem imaginario ndo existe projeto de sonho a realizar, de utopia, de mundo a
construir” (ENRIQUEZ,1974, p.59). Desse modo, ENRIQUEZ demonstra a importancia do
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imaginério na construcdo do mundo, da realidade social. Sem ele nada é feito, pois o real
surge do imaginario. Sonhar é sempre necessario para se construir algo novo, para se alcancar
certo nivel de identidade, e as organizagdes tém papel fundamental nesse processo de sonho e
construcdo. E na busca do crescimento e afirmagdo da organizagdo, pode-se dizer que esta
vive, de acordo com Enriquez (1974), de um despedacamento do trabalho por meio da
institucionalizagdo do trabalho repetitivo e da separacéo radical das fungbes, em que as
organizacOes, por meio da divisdo do trabalho, isolam os individuos em partes, existindo o
interesse em transformar a cena das relacbes humanas em um cenério de relagdes de trabalho

gue beneficiem, quase que exclusivamente, a empresa.
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11 — Topicos especiais da analise do discurso

1. Analise do discurso
1.1 O discurso

O presente estudo tem por objetivo analisar em que consiste tanto o discurso
organizacional em recursos humanos no ambito das empresas privadas quanto as relagdes
empresa - individuo. A andlise do discurso organizacional realizada neste estudo n&o
pretende se deter em uma andlise formal da lingua, mas a uma anélise mais interpretativa e
explicativa, em que se quer compreender o gue é dito e o que ndo foi dito, a partir de uma
perspectiva critica, em determinado discurso. 10, pretende-se observar o homem falando.
E necessério, nesse caso, compreender também as condigBes sociais em que se da um
determinado discurso, sendo necessario relacionar a linguagem ap que esta presente no
exterior. Além disso, é fundamental perceber como as pessoas e empresas fazem uso de
estratégias comunicativas, sendo possivel, entdo, perceber suas principais crengas e
interesses. De acordo com CUNHA (1996, p.230), “tais valores e interesses representam a
cultura majoritéria e constituem, assim, de modo direto ou indireto, realizagdes de poder”.
E é justamente pela compreensdo da articulagdo dessas formas de poder que esperamos
contribuir para um maior enriquecimento interpretativo do campo gue este estudo abrange.

No que se refere a linguagem, ela s6 pode ser compreendida, dentro do nosso
contexto de trabalho, como préatica social e politica, como elemento de interacéo social.
Nesse sentido, estamos falando em discurso. E de acordo com ORLANDI (1999, p.15), “na
analise de discurso, procura-se compreender a lingua fazendo sentido, enquanto trabalho
simbdlico, parte do trabalho social geral, constitutivo do homem e da sua histéria’. Temos
na andlise do discurso, a compreensdo de como um objeto ssimbdlico produz sentidos para
os sujeitos. A linguagem realiza a mediacdo do individuo com a realidade social; nesse
sentido ela ndo &, e nem deve ser, encarada como neutra, mas como uma habilidade
humana que tem um papel fundamental na construgdo social da realidade.

Quando se fala em discurso, considera-se a dimensdo ideologica que Ihe é inerente.
E no discurso que se articulam a ideologia e a linguagem. Pode-se perceber a ideologia ndo
apenas em um determinado conteldo, mas também na forma ou maneira como ele é

enunciado. No discurso, a primeira caracteristica que nos vem a mente refere-se a sua
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proximidade com o termo ideologia, que se mescla com a linguagem. E necessério se
analisar as relagbes do social com a linguagem, a fim de se compreender o0 processo
ideoldgico existente na palavra. De acordo com BRANDAO (1998, p.11), “a linguagem
ndo pode ser encarada como uma entidade abstrata, mas como o lugar em que a ideologia
se manifesta concretamente, em que o ideoldgico, para se objetivar, precisa de uma
materialidade” .

E necessério entender, ainda, o contexto sicio-histérico em que o texto estéa
inserido e o0 que existe de explicito e de oculto no texto. Nesse sentido, podemos entender
esse campo de estudo como estando além da linglistica, ndo sendo apenas uma mera
extensdo da mesma (visao européia, haja vista que, na perspectiva americana, existe maior
preocupacdo com os elementos e com a forma do texto). Na andlise de discurso, a partir da
perspectiva tedrico francesa, existe a preocupacdo fundamental com o contexto em que
ocorre a producdo. “Nesta perspectiva, ndo se trata de examinar um corpus como se tivesse
sido produzido por um determinado sujeito, mas de considerar sua enunciagdo como o
correlato de uma certa posicdo socio-histérica na qual os enunciadores se revelam
substituiveis’. (MAINGUENEAU, 1997, p14). Além disso, a andlise da linguagem ndo é
mais vista apenas como 0 estudo da estrutura interna, mas também do processo ideoldgico
envolvido em sua construgao.

BRANDAO ressalta (1998, p.18) que “a linguagem passa a ser um fendmeno que
deve ser estudado ndo s6 em relacdo ao seu sistema interno, enquanto formac&o linguistica
a exigir de seus usuérios uma competéncia especifica, mas também enquanto formagdo
ideoldgica’. A partir da analise do discurso, podemos, entdo, compreender que a
linguagem ndo é transparente e que é necessaria entendé-la como algo simbdlico. As
palavras contém um alto grau de contornos ideoldgicos e de sentidos que ndo estamos
acostumados a perceber de maneira rapida e continua.

E n&o é apenas com aideologia que o discurso tem forte relagdo, mas também com
a propria construcéo da realidade. Discurso ndo é somente transmissdo de informagéo. Ele
€ bem mais que isso; ele responde também pela propria construgdo social. Ele contribui
além dessa construcdo, na busca da significagdo do mundo.

Dessa forma, o discurso assume um papel politico extremamente relevante e que
deve ser analisado de acordo com as contribui¢cdes que ele da tanto & manutencéo das

relacOes de poder e de dominacdo quanto as transformagdes dessas relaces. O discurso



88

deve, ser analisado, entdo, como algo que vem contribuindo seja na construgcdo das
identidades sociais, seja na dos sistemas de crengas e das relagbes sociails. Assim 0
discurso é muito mais do que atransmissdo de informagdes, varios processos também estdo
presentes, como a argumentacdo e a construcao darealidade.

Compreender criticamente o discurso é aceitar que determinado enunciado, em
termos de suas fungdes, ndo acaba no que podemos enxergar explicitamente, existindo uma
face oculta que nos permite analisar as relagdes de poder e de dominag&o vivenciadas nas
organizagOes. No que se refere a andlise do discurso, esta € uma visdo tanto da escola
francesa de andlise do discurso de Pécheux, quanto de alguns expoentes da escola inglesa,
como Norman Fairclough.

Quanto & linguagem, esta &, de acordo com MAGALHAES (1996), assim como para
FAIRCLOUGH, experiéncia textual, interacional e discursiva. Segundo esta autora (1996,
p.22) “alinguagem é concebida como local por exceléncia dos processos ideoldgicos’. De
modo semelhante, afirma BRANDAO (1998, p.20), que a “linguagem é um lugar
privilegiado em que a ideologia se materializa’. Nesse sentido, a linguagem ndo deve ser
vista como algo abstrato, e nem neutro, mas como o “lugar em que a ideologia se manifesta
concretamente, em gue o ideolégico, para se objetivar, precisa de uma materialidade”.

A linguagem pode ser analisada a partir de uma postura critica, podendo ser
considerada como prética social, isto é como parte integrante e fundamental das
sociedades humanas. Ela pode, entdo, ser analisada e compreendida a partir de uma
dimensdo sbcio - ideoldgica e ndo apenas em funcdo do componente linguistico. A teoria
critica da linguagem apresenta, de acordo com os estudos realizados por COSTA (1996) a
partir de diversos autores tais como Pécheux, alguns axiomas basicos. a) o individuo é
socialmente condicionado, sua enunciagcdo € socialmente condicionada, devendo entdo a
linguagem ser considerada como prética social; b) a linguagem, entendida como trabalho,
pressupde relagdes de trabalho materiais, ou seja, ao falar o homem trabalha para a
modificacdo e evolugdo de sua lingua; ¢) a linguagem, enquanto elemento de interagcdo, é
mais considerada como tal do que como fungdo comunicativa, tendo em vista o fato de que
a ideologia vai influenciar na producéo das palavras, fazendo com que sujeitos ndo se
relacionem livremente em termos da linguagem, o que esta mais proximo do real; d) a

linguagem, como ideologia, pode levar-nos a compreender a linguagem como
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manifestacdo de um processo ideoldgico, ou o ideoldgico como condicionador da
linguagem.

Ora, tendo em vista que a linguagem ndo pode ser considerada e estudada como
sendo neutra e sim como lugar de manifestagdo da ideologia e de interacdo social, cabe
citar uma passagem de um texto de BRANDAO (1998, p.12) que resume tal pressuposto:

“A linguagem enquanto discurso ndo constitui um universo de signos que
serve apenas como instrumento de comunicagdo ou suporte de pensamento: a
linguagem enquanto discurso € interacdo, e um modo de producdo social; ela ndo é
neutra, inocente (na medida que est& engajada numa intencionalidade) e nem natural,
por isso o lugar privilegiado de manifestacdo da ideologig[...]. Como elemento de
mediacdo necessdria entre 0 homem e sua realidade e como forma de engaja-lo na
propria regdlidade, a linguagem € lugar de conflito, de confronto ideoldgico, ndo
podendo ser estudada fora da sociedade uma vez gque 0s processos que a constituem
sdo histérico-sociais. Seu estudo ndo pode estar desvinculado de suas condigdes de
producdo. Esse serd 0 enfoque a ser assumido por uma nova tendéncia lingtistica que

irrompe na década de sessenta: a andlise do discurso”.

Além disso, o discurso esta relacionado com o sentido, com a percepgdo, com 0
significado que uma mensagem pode ter e que, eventualmente pode ndo estar explicitada.
Assim, por meio da anadlise do discurso, trata-se de verificar o que ha por tréas da
transparéncia da linguagem.

Devemos observar ainda, que a condi¢cdo em que o discurso € produzido articula-se
a outros dois elementos que alimentam sua andlise: a formac&o discursiva e a formagdo
ideologica. Nesse sentido, quando se trabalha com a andlise do discurso, é fundamental
compreender como um determinado objeto simbdlico constréi, no individuo, sentidos para
0s sujeitos. Os sentidos sdo determinados pelas formagdes discursivas, por posicoes
ideologicas que acabam por interferir no discurso e na percepcéo do receptor. A formagéo
discursiva permite entender a producéo do sentido. De acordo com ORLANDI (1999,
p.43), “aformacdo discursiva se define como aquilo que numa formagdo ideoldgica dada —
OuU seja, a partir de uma posi¢éo dada em uma conjuntura socio-histérica— determina o que
deve ser dito”. Em suma, compreendemos os sentidos — uma palavra pode mudar de
sentido de acordo com o modo como ela foi construida — por meio da formagéo discursiva.
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O sentido provém das formagdes discursivas que representam, no discurso, as formagdes
ideologicas, definindo, entdo, uma relagdo continua do discurso com O processo
ideologico. Ainda, segundo ORLANDI, as formacfes discursivas sdo constituidas pela
contradicéo, modificando-se a todo momento, de acordo com as relagdes que os discursos
mantém entre si.

A importancia da formagdo do discurso esta presente no significado de uma palavra
gue pode se modificar de acordo com a formacdo discursiva, isto é de acordo com as
diferentes condicdes de producdo. De acordo com BRANDAO (1998:126), “ na perspectiva
da andlise do discurso [..] toda formagdo discursiva define seu dominio de saber
articulando um conjunto de formulacfes aceitéveis (ela determina o que pode e deve ser
dito) e excluindo formulagdes inaceitaveis a esse dominio (ela determina o que ndo pode e
ndo deve ser dito)”. A autora levanta algumas questOes referentes aos procedimentos de
controle existentes na producdo do discurso como o fato de que ndo se pode dizer tudo o
gue se quer, ou segja, existem certos limites e circunstancias que determinam o que pode ser
dito.

No que tange as condi¢bes de producdo, elas englobam os sujeitos, a situagdo e a
memoria. Pode-se dizer ainda, que elas assumem dois aspectos basicos. o contexto
imediato, que s80 as circunstancias de enunciagdo e o contexto amplo que se refere ao
contexto scio-histérico, ideoldgico. Quanto a memodria, também tratada como
interdiscurso ou memoéria discursiva, ORLANDI (1999, p.31) afirma que esse termo é
“aquilo que fala antes, em outro lugar, independentemente”. Assim, quando lemos um
discurso, estamos diante de significagbes que ndo se relacionam apenas com o discurso em
guestdo. Existe todo um processo que faz com que o sentido ai percebido esteja carregado
do que foi dito anteriormente por alguém, em outros momentos e em outros locais. Em
suma, interdiscurso € “todo o conjunto de formulacdes feitas e ja esquecidas que determina
0 que dizemos’.

De fato, embora acreditemos ter tota autonomia em nossos pensamentos e
posi¢cBes, muito do que dizemos ou pensamos € condicionado. Em outras paavras, “o
sujeito diz, pensa que sabe o0 que diz, mas ndo tem acesso ou controle sobre 0 modo pelo
qgual os sentidos se constituem nele”.“Os sentidos ndo estdo nas palavras elas mesmas.
Estdo aguém e além delas’. (ORLANDI, 1999, p.42)
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Por sua vez, o conjunto das construgdes de sentido também contribui para a
construcdo do discurso. O discurso ndo existe isolado num ponto fixo e permanente, mas
sempre em relagdo com outros discursos ditos ou imaginados. Falar em andlise do discurso
€ compreender o sentido que um determinado discurso tera para um individuo. E este
sentido ndo depende apenas das intengdes dos sujeitos, mas da maneira como este discurso
€ construido, e em que condic¢des ele foi produzido.

Como jé foi dito, todo discurso possui uma dimens3o ideoldgica. E no discurso que
se articulam a ideologia e a linguagem. Pode-se perceber a ideologia ndo apenas em um
determinado conteldo, mas também na forma ou maneira como ele € enunciado. No
discurso, a primeira caracteristica que nos vem a mente refere-se a sua proximidade com o
termo ideologia, que se mescla & linguagem. E necessario, entdo, analisar as relagdes do
social com a linguagem a fim de se compreender o processo ideolégico existente na
palavra.

A linguagem, na analise do discurso, € entendida ndo apenas em termos de formacéo
linguistica, mas também como formagdo ideoldgica, recebendo o apoio de conceitos
fundamentais, tais como: ideologia e discurso. De acordo com ORLANDI (1999), é na
lingua que a ideologia se materializa e o discurso € o lugar do trabalho da lingua e da
ideologia. Ainda, segundo a autora, a ideologia é tratada, a partir da linguagem, como um
mecanismo de formagdo do processo de significagdo. Assim, ideologia ndo é sinbnimo de
visdo de mundo ou ocultagéo darealidade.

O discurso, de sua parte, exerce uma grande influéncia nas relacbes sociais; ele
contribui tanto para a reproducéo quanto para a transformacéo das sociedades. Nesse
sentido, existe uma preocupacdo em se proceder a andlise das relagdes de poder no
discurso e analisar como estas relacdes de poder definem as préticas discursivas. Desse
modo, devemos analisar 0 conceito de ideologia e averiguar a sua importancia para 0 n0sso
estudo.

1.2 A ideologia
A sociedade presencia um nivel de desenvolvimento extremamente intenso nas

Ultimas décadas e um dos principais agentes desse processo € a comunicagdo de massa. A
midia exerce fascinio ndo somente pela sua abrangéncia, mas também pela forte
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participagdo na manutencdo e reproducéo da ideologia dominante, isto € da logica de
mercado, que gera um forte impacto na vida de todos nés. E a0 mesmo tempo em que €la,
a midia, reproduz a ideologia dominante, ela esta envolta em um contexto socio-histérico
de grande desigualdade entre as pessoas e de relacdes de poder que definem como o “jogo
deve ser jogado”, de acordo com pressupostos definidos por uma elite econdmica, politica
e intelectual.

E notavel a importancia que meios de comunicagdo de massa exercem nas pPessoas.
Estas assistem cada vez mais a televisio e estdo conectadas a Internet, obtendo todos os
tipos de informacoes e ligadas em tempo real com o mundo inteiro.

Os meios de comunicacdo de massa exercem papel relevante na reproducéo das
formacdes ideologicas que devem alcancar os individuos e manté-los em um processo
coletivo que sirva aos mais diversos interesses. Por outro lado, a difusdo da informacdo
pelos meios de comunicagdo de massa auxilia na reproducdo de todas as lutas que sdo
realizadas em nome de mudangas e transformacgdes sociais, gudando a formar cidadaos
para exercer seus deveres e exigir seus direitos. De acordo com THOMPSON (1990, p.21):

“a proliferagdo rgpida de institui¢des e meios de comunicacdo de massa
e 0 crescimento de redes de transmissdo através das quais formas
simbdlicas mercantilizadas se tornaram acessiveis a um grupo cada vez
maior de receptores. Esse é 0 processo que descrevo como a midiagdo da
cultura moderna (...) em que as experiéncias das pessoas estdo cada vez
mais mediadas por sistemas técnicos de producdo e transmissdo

simbolica’.

Os meios de comunicagdo de massa exercem papel de mediacdo ideoldgica na
sociedade moderna, sendo que o termo ideologia pode assumir de acordo com
THOMPSON (1990), uma série de concepcles, tais como um sistema de crencas ou
pensamentos (h&, aqui, uma visdo neutra da ideologia) ou quanto a0 sentido a servigo do
poder, ou seja, 0 sentido serve para manter e reproduzir relagdes de dominacdo® na
sociedade. Pode-se dizer ainda que em FAIRCLOUGH (2000, p.117), “ideologias séo

significacBes/construcdes da realidade (o mundo fisico, as relagdes sociais, as identidades

& Thompsom define rel agdes de dominagio como sendo rel agdes assimétricas de poder.
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socials) que sdo construidas em varias dimensdes das formas/sentidos das préticas
discursivas e que contribuem para a producéo, a reproducdo ou a transformagdo das
relagdes de dominagao”.

De qualquer forma, ndo obstante a extensdo do conceito de ideologia, nds devemos
considera-la a partir da sociedade em que dada formagdo ideologica tem lugar, isto €, do
momento histérico e da vida social da qual ela é fruto. MOTTA (1992) argumenta que “a
ideologia € um conjunto de valores e crengas que visa a manutencdo de uma determinada
ordem social, ocultando os elementos que a ameacam e lhe sdo inerentes’. Ou sgja, na
ideologia reproduzem-se elementos constitutivos de determinada ordem social para que ela
sgja mantida. Assim, a compreensao dos aspectos essenciais da vida social é fundamental
para o entendimento do processo ideoldgico que esta inserido na construgdo social da
realidade. Ha que se ter em mente que, de um lado, busca-se manter uma ordem, de acordo
com as necessidades de determinadas forgas de grupos sociais, e, do outro, se transformar
essa ordem, também de acordo com as intengdes desses mesmos grupos, excecao feita a
momentos de intensa transgressao, que podem romper com a ordem estabelecida.

No que concerne a histéria do conceito de ideologia, 0s primeiros tragos podem ser
resgatados na Franca do século XVIII a partir de escritos de Destutt de Tracy. Este autor
entende ideologia como andlise de idéias e sensacles. A ideologia, no seu ver, seria a
primeira ciéncia, a partir do qual o conhecimento cientifico se desenvolveria naturalmente.
Segundo de Tracy, ndo seria possivel conhecermos as coisas em Si mesmas, teriamos
apenas as idéias obtidas das sensagdes das coisas. Napoledo, com receio de perder o seu
poder para intelectuais republicanos, decide denegrir o conceito de ideologia, referindo-se
a ele como algo abstrato e sem nenhum cunho prético, especialmente no que tange a
realidade politica, do qual o conceito de ideologia estaria dissociado. O primeiro consul
faria ainda ataques cada vez mais intensos contra a ideologia e os idedlogos. De modo que
0 termo ideologia acabou por perder muito de seu significado real. De acordo com
THOMPSON (1990:48), o termo ideologia

“deixou de se referir apenas a ciéncia das idéias e comegou a se referir
também as idéias que, supostamente, seriam erréneas e estariam divorciadas
das realidades préticas da vida politica (...) a ideologia como ciéncia positiva

e eminente, digna do mais alto respeito, gradualmente deu lugar a uma
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ideologia como idéias abstratas e ilusdrias, digna apenas de ridicularizacéo e

desprezo”.

No século XIX, Karl Marx foi um dos principais pensadores a desenvolver o conceito
de ideologia. Apesar de certa ambiglidade que o conceito ganha em seus escritos, €
possivel verificar, em Marx, diferentes concepcbes de ideologia - 0 termo adquire um
sentido, por assim dizer, mais critico. Num primeiro momento, Marx critica amplamente
aqueles que ficam na luta no campo das idéias e se esquecem da mudanca social da vida
préica. A ideologia, nesse caso, é vista como, ilusdo. Ressalta-se, entretanto, que a
ideologia ndo deve ser encarada como uma ilusdo por si SO, e sSim como responsavel por
um efeito dailusdo. O efeito dailusdo seria umainversdo do real. A criticainicial de Marx,
nesse contexto, refere-se a ideologia alemd, ou aos jovens hegelianos, que valorizaram
intensamente o papel das idéias na vida socia, ndo existindo espaco para uma
transformacdo, de fato, da realidade. Segundo Marx, lido por THOMPSON (1990, p.50),
os jovens hegelianos,

“consideram as concepcles, 0s pensamentos, as idéias, enfim, todos os
produtos da consciéncia, aos quais eles atribuem uma existéncia
independente, como as verdadeiras prisdes dos seres humanos (da mesma
maneira que os velhos hegelianos os declararam como os verdadeiros
vinculos da sociedade humana) [..] ndo conseguindo compreender as

concepcdes reais e as caracteristicas da vida socio-historica”.

Ainda em Marx, ha uma concepcéo de ideologia vinculada a luta de classe, a luta do
burgués contra o proletério, do dominador com o dominado. Assim a ideologia estaria
relacionada aos interesses da classe dominante, que difunde idéias permeadas por seus
interesses. Tal concepcdo de ideologia estaria ligada as formas ideoldgicas de consciéncia,
gue devem ser criticadas, a fim de saber 0 que existe por tras dessas formas de consciéncia
representantes dos interesses das classes dominantes. De acordo com LOWY (2000, p.12),
para Marx, ideologia é um “conceito critico que implica ilusdo, ou se refere a consciéncia
deformada da realidade que se da através da ideologia dominante: as idéias das classes
dominantes sdo as ideologias dominantes da sociedade’. Ainda, segundo BRANDAO
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(1998, p.19), aideologia “pode ser identificada em Marx e Engels com a separagdo que se
faz entre a producéo das idéias e as condigdes socio-historicas em que sdo produzidas’.

Mannheim, analisado por THOMPSON (1990), foi um dos autores que mais
contribui para o desenvolvimento dos estudos de ideologia. Ele se distancia da concepgéo
particular de ideologia, que privilegia a critica exasperada, 0 agoitamento, por assim dizer,
das idéias de nossos inimigos. A andlise ideoldgica, para Mannheim, deve ser um método
de pesquisa. Este método chamado de sociologia do conhecimento surge como uma
concepcao total do termo ideologia, em que se busca entender modos de pensamento.
Segundo THOMPSON (1990, p.66),

“0 objetivo da sociologia do conhecimento ndo é de denunciar e criticar o
pensamento do adversério de alguém; ao contrario, é analisar todos os fatores
sociais que influenciam o pensamento, incluindo o préprio, e com isso

garantir aos homens modernos uma nova visdo de todo o processo historico”.

THOMPSON (1990) desenvolve uma andlise desta, considerando-a como uma
abordagem critica, em que as formas simbdlicas se entrelagam com as relagdes de poder. O
autor faz uma andlise concreta dos fenbmenos socio-histdricos ab mesmo tempo em que
combate a neutralizagdo do conceito de ideologia. O autor busca entender como as formas
simbdlicas, inclusive a linguagem, mantém e reproduzem as relacdes de dominagdo. Nesse
sentido, os fenbmenos simbdlicos, vistos no contexto sbcio-histérico podem ser
considerados ideolégicos. THOMPSON (1990, p.79) propde, ainda, conceituar ideologia,
conceituagao central nos nossos trabalhos, como:

“maneiras como o sentido, mobilizado pelas formas smbdlicas, serve para
estabelecer e sustentar relacbes de dominagdo: estabelecer, querendo
significar que o sentido pode criar ativamente e instituir relagbes de
dominagdo; sustentar, querendo significar que o sentido pode servir para
manter e reproduzir relagdes de dominagdo através de um continuo processo

de producdo e recepcdo de formas simbdlicas’.

Portanto, a ideologia pode ser abordada como um instrumento de poder nas maos
da classe dominante. Acredita-se, enfim, que analisar o discurso de outrem, sem levéa-laem
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conta, pode representar perda de contetdo, invalidagdo da pesquisa e, ainda, pode implicar,
por pate do pesguisador, a assuncdo de um viés assumido pela ocultacdo e
escamoteamento.

2.Considerac0es iniciais da anélise realizada na revista especializada em negocios

As organizagdes podem ser analisadas a partir de uma dimens&o critica que deixe um
pouco de lado a busca incessante da performance e procure compreender, com mais
profundidade a sua relagdo com seus empregados. Acredita-se que compreender esse
discurso, ou melhor, as suas vérias categorias, € compreender um pouco mais sobre as
organizacBes modernas, e, especialmente, sobre as empresas. Pois € na linguagem que a
ideologia se manifesta e é também por meio do discurso que se formam conhecimentos e
crencas, se constroem identidades sociais e relagdes entre pessoas (FAIRCLOUGH, 2001).
Consideramos, ainda, para efeito de analise, um mosaico de atores, que contribuirdo com a
elaboracdo desse estudo, isto €, analisamos 0 que diz 0 executivo, o empregado de maneira
geral, o empresario, 0s autores dos artigos da revista analisada e consultores de empresa.
Temos, portanto, um rico material de analise, que nos permite entender, um pouco mais, o
gue as empresas desejam e como €las se relacionam com seus empregados.

Ja foi dito que o objetivo principal desse estudo é o0 de analisar esse discurso
empresarial, suas nuances, 0 que é dito e o que ndo foi dito nos artigos analisados.
Entretanto, acreditamos que a andlise do discurso das empresas ndo exige necessariamente
gue uma pesquisa de campo fosse realizada em alguma delas para dentre outras coisas,
analisarmos como se processam as relagdes de poder e 0s jogos de seducéo dentro delas.
Assim, optamos por fazer esta pesgquisa a partir de dados secundarios, levantando e
analisando artigos de revistas especializadas em negdcios, mais especificamente artigos da
revista Exame, de 1990 a 2002. Descobrimos, no processo de pesquisa, que analisar esses
artigos € entrar em um mundo de contradi¢cdes. A ideologia das empresas esta explicita, e
algumas vezes, implicita nos discursos, aparecendo como um exemplo a ser seguido.

Como se pode notar, 0 N0sSsO Objetivo Ndo se encaixa no universo gerencial. Ao
contrario, a partir dele procuramos refletir criticamente sobre os problemas organizacionais.
Como argumenta FREITAS (2000, p.42), sabemos que:
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“é possivel desenvolver um conjunto de estudos sobre a vida organizacional
sem cair na velha tentacdo de produzir uma receita de como ganhar mais
dinheiro ou arrancar mais produtividade. Os estudos objetivados tém a sua
importancia, sem divida, mas ndo tocam na esséncia das questfes implicitas
que a vida nas organizagdes implica. E possivel produzir um saber que ndo
esteja comprometido com a instrumentalidade gerencial e que sgja capaz de
gerar uma reflex@o sobre os produtos - artefatos que o homem constréi ao
procurar dominar o ambiente e 0 mundo para aplacar a sua dor de ser mortal

efingir que pode fugir da morte”.

E sabido que os meios de comunicagdo em massa, que possuem papel de relevancia
na sociedade atual, sGo também um excelente meio de andlise desta sociedade. No nosso
caso, analisar uma revista de negdcios é, pois, adentrar um universo em gue ndo O
performance € o centro das preocupagdes como também as “receitas de bolo” estdo em toda
parte. Por outro lado, ha sempre algo oculto no conjunto dos discursos organizacionais,
veiculados numa revista como a Exame, algo que esta pronto para ser desnudado e visto
como realmente & racional, frio, sedutor, fascinante, estimulante e manipulador.

A revista Exame conta com tiragens altissimas, como a da edi¢do 766 — 15/05/2002,
gue comemora 0s 35 anos da revista, de 284.255 exemplares. Hoje com 36 anos, a Exame €
conhecida em todo o Brasil, constituindo-se em uma das principais fontes de consulta e de
conhecimento no que se refere a0 mundo dos negdcios, e tudo o que se relaciona a ele. E
como se pode ler na propria revista foi nas suas paginas que “empresarios e executivos
brasileiros tiveram contato pela primeira vez com temas como a qualidade total,
administragdo participativa, terceirizagdo, benchmarketing, reengenharia e cidadania
corporativa, entre outros, e conheceram as idéias dos principais pensadores do mundo
empresarial. Da mesma forma, ficaram sabendo da enorme capacidade de transformagdo da
tecnologia da informac&o e da internet sobre suas vidas e a de suas empresas’ (Exame, ed.
766 —15/05/2002). Trata-se, agui, de uma visdo da Exame por ela mesma. Quanto aos artigos
para 0 novo estudo, eles foram selecionados tendo como base a leitura de todo o material do
periodo, de 1990 a 2002. J4, as categorias do discurso foram escolhidas considerando-se trés

condigdes especiais. a) a freqiéncia da aparicdo do tema, e da énfase dada a ele; b) a



98

remissdo dos temas a subjetividade; c) a énfase dos artigos a performance dos recursos
humanos nas organizagoes.

O periodo de publicagdo de 1990 a 2002 foi escolhido em virtude de véarias mudancas
no ambiente organizacional no Brasil e fora dele. Nesse sentido, para complementar a
contextualizagdo socio-organizacional realizada anteriormente e para justificar a escolha
desse periodo, identificaremos pontos especificos dessas mudancas, especialmente em
termos organizacionais, ha prépriarevista Exame.

Como ja dissemos os anos 90 e o0 comeco do século atual foram momentos
conturbados e de grandes transformagdes socio-econdmicas, especialmente no que se refere
a0 desenvolvimento tecnoldgico, resultando mudangas acentuadas para as organizacfes na
sociedade atual. STIGLITZ (2003) analisa a década de 90 como sendo repleta de
megatransagoes e megacrescimentos, de um boom que fez com que grandes fortunas fossem
formadas e os CEO’ s fossem crescentemente admirados, de escandalos de grandes empresas,
de promocgdo de negdcios de bilhdes de dolares, fazendo com que as finangas estivessem
sempre no apice do mundo dos negdcios. A globalizagdo também se expande, fazendo com
gue idéias, produtos e dinheiro transitem mais rapidamente pelo mundo e cheguem cada vez
mais rapido e em maior nimero ao Brasil que escancara as portas do seu mercado aberto —
uma exigéncia, inclusive, das organizages que dominam o processo de globalizacdo, a
saber: da Organizagdo Mundial do Comércio, Fundo Monetério Internacional e Banco
Mundial. Na mesma época, grandes empresas, antes tidas como exemplos a serem seguidos,
inclusive no contexto gerencial, passam por graves crises, isso quando ndo vao a faléncia,
como nos casos da Enron e da WorldCom, especialmente a partir do ano 2001, em um
momento de retragdo da economia, inclusive com seu enfraguecimento na Europa. Um
exemplo desse boom dos anos 90 e colapso nos anos que se seguiram é o do setor de
telecomunicagdes, que nos Estados Unidos teve um aumento expressivo de participagdo na
economia mas que, em 2002, deixou 500.000 pessoas sem emprego.

As organizagOes, de sua parte, responderdo rapidamente a todas essas mudancgas.
Segundo CASTELLS (1999, p.185) mudardo para “organizactes em torno do processo, ndo
da tarefa; hierarquizacéo horizontal; gerenciamento em equipe, medida do desempenho pela
satisfacdo do cliente, recompensa com base do desempenho da equipe, maximizagdo dos

contatos com fornecedores e clientes, informagdo, treinamento e retreinamento de
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funcionarios em todos os niveis’. Nao é a toa que a reengenharia se consolidara na segunda
metade da década de 90, remodelando drasticamente grandes empresas.

Para complementar esse levantamento de mudangas que caracterizam o periodo em
guestdo, nbs acreditamos ser importante analisar alguns tépicos, relacionados, pela revista
Exame, no que se refere a gestéo. A revista assinala 0s seguintes temas como sendo alguns
dos mais relevantes da década, inclusive no que se refere aps recursos humanos:
desenvolvimento da administracéo participativa e inicio da era dos superexecutivos (1990),
surgimento no Brasil do conceito de downsizing, crescimento da busca de certificados 1SO
9000, énfase na participagdo nos lucros e mudangas organizacionais constantes (1991),
terceirizacdo e benchmarketing (1992); o aparecimento do termo reengenharia em
reportagem de capa, mostrando toda sua forga; a promogdo do empowerment; crescente
adocdo da avaliagéo invertida, em que os empregados apontam os defeitos de seus superiores
e crescimento do modismo da auto-gjuda entre empresarios e executivos (1993); énfase da
revista na qualidade de vida no trabalho e no crescimento da contratagdo de jovens talentos
para ocupar cargos de direcdo (1994); entrada em campo da quarteirizacdo, a novidade do
learning organization; a importancia da aprendizagem constante nas empresas; énfase na
cultura organizacional, valorizagdo do individuo com experiéncia profissional no exterior;
valorizagdo da inteligéncia emocional e crescimento do nimero de gurus de auto-gjuda
corporativa (1995); preferéncia no foco em vez da diversificago; preocupacdo quanto a
empregabilidade; utilizacdo da avaliagdo de 360 graus, crescimento dos treinamentos
alternativos e heterodoxos de executivos e maior preocupacd com o relacionamento
interpessoal nas corporagdes (1996); promocéo dos gurus da administracdo (1997);
crescimento de softwares de gestdo — pacotes tecnoldgicos de gestdo; a responsabilidade
social ocupando maior espaco ha agenda estratégica das empresas e maior preocupacéo em
atrair e reter talentos, considerados como importante vantagem competitiva (1998);
desenvolvimento da internet, a administragdo do conhecimento e a énfase na gestdo do
relacionamento com o cliente (1999); aumento da importéncia da gestéo ambiental e 0
surgimento; do coach corporativo-executivo com habilidade para desenvolver pessoas,
especialmente os subordinados imediatos, e aumento da competicdo por maiores bonus
(2000); governanca corporativa ganha destaque no Brasil, desenvolvimento de lideres,
pressdo para que os executivos alcancem lucros cada vez maiores, crescimento do nimero de

universidades corporativas (2002); a revista assinadla o PRM — partner relationship
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management, no que se refere a canais de venda indiretos e o paradoxo do mundo dos
negoécios, procura de executivos que produzam muito e consigam conciliar a vida
profissional com a pessoal — atletas corporativos: a realidade, no entanto, € diferente pois as
empresas ainda sdo fabricas de workaholics.

Tendo em vista 0 contexto socio-organizacional assinalado, analisaremos a partir de
agora, artigos da revista Exame publicados no periodo de 1990 a 2002, buscando verificar,
por meio deles, o discurso organizacional das empresas. Nesse sentido, propomos uma
analise a partir de determinadas categorias conceituais do discurso. Veamos quais sao €elas.

A primeira categoria conceitual do discurso analisada € a do superexecutivo de
sucesso. Essa categoria conceitual enquadra basicamente dois critérios fundamentais. o
sucesso, e tudo aquilo que os individuos estdo dispostos a fazer para alcangé-lo, e o perfil do
super-homem: toda organizagdo desgja ter em seus quadros executivos que sejam
verdadeiros super-homens, isto &, eternos conquistadores de territorios/mercados.

Ser um super-homem exige do executivo um desempenho acima do razoavel e um
exemplo de vida dentro e fora da organizagdo. A empresa ndo espera nada menos do que
isso. E ele estard disposto, induzido ou ndo, manipulado ou ndo, a entrar no jogo e
desenvolver uma parceria a mais permanente possivel, com a empresa, uma parceria pautada
em relacOes de poder, em jogos de desejo, em teatralizagbes no ambiente de trabalho; enfim,
em tudo aquilo que possa “mexer” com o individuo e convid&lo a entrar no jogo, €,
obviamente, ansiar por sucesso. O sucesso, assim, passa a ser o grande referencial para o
individuo, seu grande desegjo, seu grande projeto, sempre incentivado pela empresa, que, de
sua parte, busca fazer do funcion&rio um herdi disposto a se dedicar em sangue, suor e
l&grimas a ela. Na sua ansia for sucesso, o individuo vai se submeter ao poder e a ordem
estabelecida, consentindo com ela em vérias dimensdes seja pela interiorizagdo das normas,
seja por medo.

A segunda categoria conceitual do discurso a ser analisada por noés é a do
comprometimento organizacional. E de fato, um lugar-comum a idéia de se “ vestir a camisa’
da empresa, mas é cada mais requerido o comprometido com os objetivos organizacionais e
cada vez maior a internalizagcéo dos valores que compdem a cultura organizacional. Talvez
Seja nessa categoria conceitual em discurso que se tem mais claramente os discursos da
seducdo, da fascinacéo e da servidé@o voluntéria. E a demissdo € outro fator de “chantagem”

na empresa—ou o individuo se compromete, ou esta fora.
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As organizagOes, fazendo uso de multiplos mecanismos tais como a gestdo do
afetivo, enfatizam de maneira continuada a necessidade em se ter empregados talentosos,
leais e comprometidos com 0s objetivos e com o crescimento da empresa. Igualmente, o
discurso da comunidade se confunde com o do comprometimento, pois procuram-se
individuos que estejam comprometidos com a organizagdo e que sejam capazes de fazer
parte de um “clube’, de uma comunidade, a qual fortalece os lagos afetivos entre os
individuos que a compdem. Para tanto, as grandes empresas fazem uso de mecanismos como
a fascinagdo, a sedugdo e a serviddo voluntaria: o individuo acredita que, participando da
comunidade formada pelos membros da empresa, especialmente dos detentores do poder, do
sucesso, ele podera ser enfim reconhecido e atingir o seu ideal de ego. Da mesma forma que
outras categorias de andlise, 0 comprometimento e a formagdo da comunidade na empresa é
trabalhado de maneira néo somente explicita, mas com mecanismos ocultos no discurso, que
cada vez mais ideoldgico, faz com que o individuo desenvolva a percepcdo da empresa, ndo
apenas como um local de trabalho, em que ele é remunerado para alguma atividade, mas
como uma instituicdo sagrada merecedora de sua dedicagdo, seu empenho e qualquer outra
rendincia que, porventura, seja necessaria.

A terceira categoria conceitual do discurso diz respeito aos modismos gerenciais que
se reproduzem cotidianamente no ambiente organizacional. Os inimeros modelos de gestdo
gue surgem e se modificam, dia apds dia, no ambiente organizacional, sO podem ser
implementados se os individuos se adaptam ou “sdo afastados’ & nova maneira de se
trabalhar. A empresa desenvolve um discurso que insira os individuos no novo modelo de
gestdo proposta. Na verdade, ela fara uso de quaisquer modismos que possam levéala a
resultados significativos, desde como a universidade corporativa até os treinamentos
heterodoxos no meio da selva: todo modismo que |he dé alguma espécie de ganho, de
aumento da produtividade e de desenvolvimento da competitividade devera ser
implementado. E na ansia por formulas mais ou menos fantésticas, surgem inimeros gurus,
amplamente referenciados e divulgados pela midia, ndo somente a especializada em
negoécios, que se concentram cada vez mais no individuo, transformando-se em propagadores
da auto-guda aplicada no ambiente de trabalho, de modelos de gest&o que nada trazem de
novo, mas que exigem sempre mais do individuo e também da empresa.

A quarta categoria conceitual do discurso refere-se a participagdo dos funcionarios,
tanto nos processos decisorios quanto nos lucros da empresa. Trata-se de temas que apesar
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de freglientes ainda antes da década de 90, produzem impactos até os dias de hoje,
especialmente em termos da administragdo participativa. Temos uma constancia desta
categoria nos artigos da revista analisada, sobretudo no inicio da década de 90. S6 que,
embora muito se tenha dito sobre a participacéo do empregado nas decisoes e lucratividade
das empresas, deve-se examinar com cuidado se essa participagcdo € uma realidade ou apenas
um instrumento utilizado pela empresa para seduzir seus empregados. Diferentemente das
categorias anteriores, que tem um foco maior em executivos, agui, trabalhamos, de modo
mais incisivo, também, com os empregados de “chéo de fabrica’.

A participagdo pode ocorrer, por exemplo, por meio do compartilhamento do
processo decisorio e de outros processos tais como os circulos de qualidade, as quais apesar
de ja estarem em desuso nos dias de hoje, ainda eram bastante utilizados no inicio da década
passada. Da mesma forma, a remuneragdo surge como um mecanismo motivacional que
arregimenta forgas para 0 cumprimento dos objetivos organizacionais e para a busca
continuada dos retornos, especialmente o financeiro. Assim, o individuo tem no salario e em
beneficios indiretos, matérias primas de pacotes de incentivos que fazem com que se dedique
cada dia mais as demandas da organizacgdo. Fica claro, pois, o quanto a parceria empregado-
empregador acaba por se tornar uma constante nas empresas contemporaneas.

A quinta categoria conceitual do discurso se refere a preocupagdo da organizagdo
com o individuo e sua salde fisica e psiquica: esta cada vez mais em voga o discurso de que
as organizagOes se preocupam com a salde dos seus funcionérios, desde problemas de
depressao até obesidade. N&o € dificil perceber, no entanto, que a0 mesmo tempo em que é
necessario compreender o que existe por tras desse discurso, encontrar elementos que
mostrem como s30 ambiguos alguns discursos que no mesmo momento em que se
preocupam com a salde dos individuos, as empresas também abordam os custos financeiros
ocasionados pelos inimeros problemas de salide de seus empregados. Do mesmo modo, ao
lado da preocupacéo com a satide do individuo, a empresa ignora, de maneira continuada, as
possiveis causas das doencas, especialmente daquelas relacionadas ao ambiente de trabalho
gue elas ignoram, por exemplo, o imaginario organizacional moderno e os ambientes
internos e externos em que as pessoas trabalham estdo, cada vez mais levando-as a chegar a
seu limite fisico e, sobretudo, psiquico.

Por fim, a sexta categoria conceitual do discurso diz respeito as listas das melhores
empresas onde se trabalhar. Como se sabe, algumas revistas de negdcios, tais como a Exame
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dedicam publicacBes anuais para a consolidagdo de pesquisas relacionadas a esse topico.
Alguns critérios sdo definidos para posterior avaliagdo dos empregados das empresas
pesguisadas. Também, busca-se conhecer, a partir do referencial da performance e do
funcionalismo, empresas em que possa ser bom trabalhar. Para estar presente nos primeiros
lugares dessas pesquisas, supde-se que, na empresa, as pessoas sao felizes, e que a empresa
apdia seus recursos humanos, ou melhor, como se |é nos artigos, seu capital humano. De
modo que € necessario que compreendamos 0 que existe de oculto nesses critérios, o que é
aceito como sendo fundamental para que uma empresa seja considerada um lugar bom de se
trabalhar.
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3.0 superexecutivo de sucesso nas organizagoes

3.1 Consideracdes iniciais sobre o discurso do sucesso e 0 executivo ideal

Um dos principais fatores que motivam o executivo nas organizagcdes modernas € o
sucesso e o reconhecimento desse sucesso por parte de outras pessoas. Para acanca-lo, ndo
importa o esfor¢o desprendido, nem o nimero de papéis a que se é obrigado representar na
empresa, no curto prazo, tudo acaba valendo a pena: o individuo busca o paraiso perdido, a
concretizagdo do desejo de fama e reconhecimento, um espaco para viver seus sonhos e
projetos. A empresa, por sua vez, vai “propiciar-lhe uma identidade social privilegiada, um
lugar de que €ele se orgulhe de pertencer, a conquista dos simbolos de status, um projeto que
dé sentido a sua vida de mortal, a emocdo de ser parte de um clube de raros’ (FREITAS,
2000, p.110). Ou seja, a empresa oferece a possibilidade que ele seja percebido pela sociedade
como um homem bem sucedido, que ele se torne uma pessoa admirada. E necessario,
contudo, que ele tenha aderido aos valores da organizacdo e esteja comprometido com seus
objetivos, aceitando todas as demandas organizacionais. Como afirma O’NEIL (1999, p.20),
gue nos diz quanto a muitas pessoas bem-sucedidas, que, “seus corpos (das pessoas bem
sucedidas) podem voltar para casa todas as noites, mas psicologicamente e espiritual mente,
elas permanecem aprisionadas pelos papéis que tanto se esfor¢caram por construir para si
mesmas’.

Como se nota, o individuo esta disposto a se dedicar e se sacrificar cada vez mais a
organizacdo como para alcancar seus proprios objetivos. Neste sentido, cada uma das partes,
individuo e empresa, em diferentes momentos, tentara seduzir a outra, aprofundando os jogos
de poder e de desgjo. A empresa, por seu turno, exigira do individuo um perfil e um
comportamento de super-herdi, de uma pessoa por assim dizer acima do normal, que possa
preencher as demandas da empresa. E, de sua parte, o individuo ird se embrenhando no
mundo da empresa, em seus valores, suas normas de conduta e sua ética, que ele deve seguir
dentro e fora dela.

E necessério que entendamos, portanto, o discurso dominante e como, e por que, 0
empregado deixa-se envolver num imagin&io de sucesso, colocando a empresa, e
consegientemente, o trabalho, como a dimensdo mais importante de sua vida. Importa
compreender, também, o que é dito e o que ndo foi dito, na perspectiva critica, no discurso
organizacional moderno, sobretudo que se refere as dimensdes do sucesso, de como ele esta
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presente nas relagdes empresa-individuo, e, a busca desse executivo ideal, de uma pessoa que
possa ser 0 protétipo de um herdi, pronto a fazer com que a empresa brilhe, e como esta
presente no discurso, brilhe com ela

O'NEIL (1999) aponta alguns aspectos do sucesso mitico, isto é, do sucesso como
mito, a saber: @) a ilusdo de que o sucesso é absoluto e definitivo, ou seja, de que uma vez
alcancado, ele permanecerd eterno; b) o dinheiro e o poder aquisitivo sdo fundamentais para o
sentido do sucesso, sendo que o homem passa a valer de acordo com sua conta bancéria; ) o
anseio por novas riquezas, motivado especialmente em virtude de que ndo basta ter, mas é
necessario ter mais que 0s outros, mantém acesa a competitividade continua; d) a reacdo odio-
amor diante do sucesso, pode levar ao isolamento as pessoas sem sucesso financeiro; €) a
ilusdo de que o sucesso o libertard do tédio, do trabalho rotineiro ou de excessivo controle por
parte da organizacéo.

E comum ouvirmos nas empresas ou lermos em revistas especializadas em negocios a
respeito da dificuldade de se encontrar um executivo ideal, aguele que podera ser destinado ao
sucesso. Os requisitos sd0 0s mais variados possiveis e, muitas vezes, paradoxais. As
empresas querem, antes de tudo, pessoas dispostas a se dedicar integraimente a elas,
individuos que desejem loucamente 0 sucesso e fagam disso a sua missdo de vida. O sucesso
deve ser colocado em primeiro lugar. As organizacfes, por sua vez, utilizam-se desse desejo
para conseguir, em parceria com seus empregados, 0 que precisam do individuo. Assim,
conforme escreve PAGES (1987, p.137), a empresa, ndo pede, “de inicio, ao individuo, para
trabalhar por dinheiro, ela lhe propde um objetivo mais nobre, |he pede para vencer, para ser o
melhor”. E no que se refere ao excesso de trabalho e a exclusividade de dedicacéo a empresa,
“ninguém |he diz que é obrigado a trabalhar. E dito apenas que para progredir é preciso
trabalhar muito. A partir desta mudanca de foco, a exploragdo pela empresa torna-se um
objetivo para o individuo: basta transformar a obrigagdo em valor pela via do sucesso”. Nesse
contexto, o individuo, maravilhado pela promessa do sucesso, via trabalho arduo e amor a
organizacao, devera se dedicar de tal forma a empresa, tornando-se quase um modelo ideal de
funcionério desejado por ela

De fato, o individuo, extremamente desejoso de alcangcar 0 sucesso, ndo € capaz,
muitas vezes, de refletir e analisar 0 quanto perde ao entrar nesses jogos de poder e de
desgjos. De acordo com ENRIQUEZ (1997, p.11, traducdo nossa), “os homens arriscam em

perder sua estima, sua propria identidade, seu desejo de criagcdo. Em uma palavra, sua vida.
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Quanto de mortos fisicos e psiquicos na empresa para um pegueno nimero de individuos
triunfantes’. A empresa exige do individuo qualidade total, e tal demanda de exceléncia faz
com que ele tenha de mudar constantemente suas qualificagbes, habilidades e
comportamentos, de acordo com as exigéncias do mercado e dos inUmeros modismos
gerenciais do momento. Segundo o alertade FREITAS (2000, p.63),

“perseguir a exceléncia mutante e mutével ndo € mais apenas a melhor opcéo,
mas a sina de todos, ja que é condi¢do de sobrevivéncia. As empresas sao 0
lugar onde se h& de se viver essa sina e eas vao cobrar rigorosamente de cada
individuo que ele ndo sga somente, mas também queira ser esse herdi
incansave [...] Esse patamar, sempre regjustavel para o alto, € o Unico que o
individuo deve amejar, pois é o Unico que Ihe permite redlizar-se, 0 Unico

onde ele pode existir para os outros e parasi mesmo”.

As empresas querem transformar seus funcionérios em super-homens, e o discurso da
ordem e da disciplina auxilia nesta tarefa. O individuo deve estar disposto a dedicar horas de
trabalho intenso a empresa, comprometer-se com seus valores e metas, e principalmente, estar
disposto a entrar no jogo dos constantes aumentos dos padroes de desempenho por ela,

mantendo tal padréo por tempo indeterminado.

3.2 O discurso do superexecutivo nos artigos analisados

Um artigo que serve como ilustracdo e fonte de andlise das exigéncias feitas pela
empresa para gue um individuo obtenha sucesso e tenha uma carreira de destaque intitula-se
“Sucesso mesmo sob atempestade” (ROSSETO, Exame, 03/04/91, p.78-81), e nele, comenta-
Se 0 sucesso obtido por jovens executivos e como eles vivenciam esse sucesso dentro e fora
daempresa. Os depoimentos dos jovens deixam clara a visdo da empresa como mais do que o
local do “ganha p&o”, trata-se de um local de dedicacdo quase que absoluta. Esse € 0 segredo
do sucesso: a dedicagdo, o comprometimento com tudo aquilo que em momento algum vai ser
uma garantia de estabilidade para ele. Por exemplo, de acordo com a dona e principal
executiva da Phytoervas, Cristiana Arcangeli, “sobra trabalho para as poucas horas do dia’,

mas, “quando vocé gosta do que faz, ndo pesa’. “A Phytoervas ndo € um emprego, mas uma
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religidio na qual € preciso acreditar, se dedicar e investir forgas. E isso que faz uma pequena
empresa crescer”. Como se vé, trabalhar excessivamente é o que € valorizado e exigido dos
empregados para que facam parte da empresa. O jovem executivo Bellino, da agéncia de
modelos Elite, € exemplo de ansiedade e de agitacéo. “Bellino, por exemplo, tem a ansiedade
no sangue. N& péra um minuto, a ndo ser para respirar fundo e tocar adiante”. Do mesmo
modo, 1€ rapidamente os jornais, possivelmente para ndo entrar em contato com a realidade
social. Dos jornais, s percorre os titulos, uma vez que ndo se quer contaminar pelo que
considera uma “pilula di&ria de depressdo”. Um terceiro executivo, Carlos Miele, dono da
M.Officer ainda ndo conseguiu “um equilibrio entre o lado pessoal e o profissional, mas, diz
ele, esse é um defeito que pretendo corrigir”; seria realmente possivel esse equilibrio,
principalmente no contexto socio-econdmico atual?

Em termos gerais, 0 artigo em questéo tem “sucesso” como palavra chave, insistindo
no fato de que € possivel alcangalo mesmo em tempos de crise. O jovem, ali, é valorizado,
especialmente pela sua ansia por sucesso, caracteristica que passa a dominar o individuo e que
se tornou amplamente valorizada na sociedade moderna; assim, sua vida passa a ser a
organizagdo em que trabalha, ou o0 negdcio que conduz.

N&o satisfeito com a auto-exigéncia, o jovem executivo exige dedicagdo também das
outras pessoas da organizagdo, insistindo que “vistam a camisa’ e se empenhem nos trabalhos
em equipe — dois lugares-comuns das relagdes de trabalho nas empresas na sociedade
moderna. Percebe-se ainda, nos depoimentos dos executivos, agumas dlvidas em
determinados discursos. Ao mesmo tempo, um deles afirma que “quando sentir que a empresa
me conduz, e ndo ao contra&io, deixo tudo’. Questiona-se, entretanto, se em tal
posicionamento de independéncia ndo estaria uma certa utopia, uma vez que sair de uma
estrutura organizacional que lhe propicia uma série de vantagens, especialmente em termos de
reconhecimento social e de fama é de fato muito dificil, nos dias de hoje.

Invariavelmente, o funcionario dedicado torna o trabalho e a empresa os grandes
referenciais de sua vida, sua grande fonte de identificagdo e onde é possivel desenvolver sua
identidade, a qual, por conseqiiéncia, vai também estar ligada a cultura da empresa em que ele
trabalha. De acordo com FREITAS (2000, p.63), “a carreira e o status profissional tornam-se
0s elementos organizadores da vida do individuo, aguilo que Ihe da sentido, auto-imagem e
reconhecimento, Unico referente capaz de proporcionar-lhe sucesso e realizagdo pessoal”. O

sucesso que interessa ao individuo refere-se a dimensdo profissional e os beneficios
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decorrentes do gatus obtidos que véo desde o carro com motorista & participacdo das
principais decisdes da empresa. O principal para o individuo € vencer, sua necessidade
primordial — é preciso vencer para ser reconhecido e admirado. E a carreira se relaciona
intimamente com esse desgjo, que mais tarde se torna uma prisdo da qual o individuo néo
mais consegue sair. Ele ja internalizou um dos principais valores das empresas — 0 SUCES0.
Ele ndo consegue mais canalizar suas energias para qualquer outra coisa que ndo se direcione
para o acance do sucesso que ele se propds alcangar. Na busca do sucesso, é também possivel
identificar um processo que se baseia na glorificacdo deste e faz com que cada individuo veja
Nno outro ndo apenas um parceiro no alcance dos objetivos organizacionais, mas também, e
principalmente, um competidor que pode lhe tirar a qualquer momento, por exemplo, a
promocgado que tanto almejava.

N&o sdo raros os artigos que tecem elogios e supervalorizam o executivo que vive
quase inteiramente em funcdo da empresa, trabalhando 14, 16 horas por dia. E o caso do
artigo “Manter a pilha acesa. Eis a questédo!” (BERNARDI, Exame, 12/10/94, p. 104-106).
Lé-se, ali, que, “um nimero consideravel de executivos se submete a jornadas de 10, 14 e até
de 16 horas de trabalho, conseqiéncia de um ambiente profissional cada vez mais
competitivo” No nosso entender, esse tipo de atitude ndo se justifica apenas pelo ambiente
competitivo, mas também pelo fato do executivo querer se submeter a esse processo. Segundo
0 artigo, para Rosa Neto, diretor da consultoria de comunicagdo Dainet “a grande maioria dos
executivos que se tornam importantes tem de pagar o prego exigido. E um engano pensar, no
entanto, que isso € encarado sempre como uma obrigacdo. Na verdade, muitos desses
executivos se sentem felizes assim. Certamente um grande nimero de executivos trabalharia
muito mais de 12 horas por dia se pudesse, pois suas motivagoes ndo se limitam ao conforto
financeiro”.

O executivo busca, de maneira geral, estar no centro das atencdes, estar no centro das
decisdes e desenvolver sua carreira. Ele busca reconhecimento, ele tem desejo de
reconhecimento, de aplausos constantes (FREITAS, 2000). E ndo apenas isso, o individuo
busca desenvolver crescente influéncia na vida de outras pessoas, por meio de relagbes
assimétricas, que caracterizam as relages de poder. Na busca da admiracdo, o individuo
busca ser simbolo de veneracdo, respeito e amor.

O discurso usual refere-se especialmente a necessidade de se trabalhar intensamente,
ao fato de que o ambiente profissional esta cada vez mais competitivo. Esse discurso € bem
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mais valorizado que o do desejo de reconhecimento, do qual se depreende que o trabalho
arduo € objeto de admiragdo, principalmente quando ele leva ao sucesso.

O artigo traz outros depoimentos interessantes para a nossa andlise. H4 o de um
executivo que se orgulha em mostrar o quanto é ocupado, algo amplamente valorizado na
sociedade atual. Valoriza-se 0 sujeito que vive na rotina e na repeticdo tipicas da pulsdo da
morte, cuja vida estd ndo apenas em fungdo do trabalho, mas também em funcéo do relogio.

A esse respeito, Freitas afirma que o tempo é cada dia mais medido e pesado. “nédo
podemos mais perder um minuto, em alguns casos é a perda de um segundo considerada
fatal” (FREITAS, 2003, p.04). O tempo deve ser utilizado e vivenciado rapidamente, com
velocidade “aproveitando-se” tudo da vida. Um aproveitamento da vida que nega, muitas
vezes, 0 prazer, o usufruto profundo e pleno de momentos que passam e ndo 0S vemos, pois
estamos eminentemente preocupados em pular, incessantemente, de desgjo em desgjo. No
campo empresarial, busca-se utilizar 0 tempo da maneira mais produtiva possivel. Executivos
de grandes empresas tém, ndo raras vezes, comportamento singular: “ar agitado, serram os
dentes, apertam dez vezes o bot& do elevador, cortam a palavra dos outros para concluir o
raciocinio, sentem-se culpados por descansar 5 minutos, |éem vendo televisdo e comendo, se
barbeiam dirigindo; enfim, buscam executar vérias coisas ab mesmo tempo para ndo perder
tempo”. (FREITAS, 2003, p.08).

Outro elemento que nos chama a atencdo no texto € a hipervalorizagdo do esporte,
sempre citado como prioridade, seja este a caminhada, 0 jogging, a academia de ginadstica, o
ténis, ou qualquer outro. O executivo heréi é também um esportista, um individuo que é
vencedor também no esporte, que cuida da salde e é feliz, envolvido dia e noite, com o
trabalho e com o esporte. Observa-se, inclusive, 0 quanto o esporte vem sendo utilizado por
executivos, inclusive na busca de uma melhoria de suas relagdes pessoails e no
desenvolvimento de suas habilidades competitivas. A estrutura estratégica de grandes
empresas, como bem acertadamente nos diz ENRIQUEZ (2000, p.29), valoriza e exige, em
seus quadros individuos que sejam ganhadores, esportistas, verdadeiros guerreiros que
estejam dispostos a tudo pela vitéria. O “matador cool”, termo utilizado pelo autor, ndo
elimina “um adversario ou um concorrente com paixao, € preciso fazé-lo, ap contrério, com
docura’. Assim, para ser esse “matador”, o individuo deve valorizar o corpo, ser um
esportista, ou segja, ele ndo apenas trabalha 0 seu corpo e o controla, mas busca também a
vitdria, continuamente e incessantemente. De acordo com ENRIQUEZ (2000, p.29), “a
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empresa estratégica tem, com efeito, por fundamento uma equagdo simples. energia
fisica=energia psiquica=aptiddo para o sucesso individual=aptiddo para a utilizacdo social”.
Assim, s80 importantes ndo apenas o0 controle do pensamento e da psique, mas também o
controle do corpo, cujo funcionamento é essencial para o bom funcionamento do sistema.
Escreve ENRIQUEZ (2000, p.30) que “um dirigente fragil, com problemas, que ndo se sente
bem na proépria pele, que é incapaz de se superar fisicamente e de controlar seu corpo (de
controla-lo totalmente), ndo pode ser mais que um looser (um perdedor) do qual a empresa
deve s livrar 0 mais rdpido possivel”. O executivo deve incorporar o perfil do esportista e
estar sempre preparado para combater e vencer. A competicao torna-se um termo chave para o
sucesso, sendo uma estratégia cada vez mais utilizada pelas organizagOes para seu proprio
crescimento e ganhos.

N&o é dificil encontrar em revistas especializadas em negbcios, a metéfora do
esportista, em que se abordam a procura da performance plena, do melhor desempenho, por
parte dos executivos, associando-se corpo, mente e espirito. Tratase de dimensbes
controladas pela empresa no sentido de se aumentar o desempenho de seus funcionarios e 0s
resultados obtidos, esperando-se manter o0 executivo pronto para lidar com o ndmero
excessivo de horas trabalhadas, tornando-o, assim, um atleta corporativo.

O atleta corporativo é visto como sendo diferente do workaholic, o que questionamos.
A diferenca entre os dois € vista em fun¢éo da presenca ou ndo do vicio no trabalho, mas
acreditamos que, se existir alguma diferenca, ela € muito sutil. O artigo “Procura-se atleta
corporativo” (CORREA, Exame, 06/02/2002, p. 32-41) nos apresenta o atleta corporativo
como sendo capaz de produzir muito durante 12 horas por dia. “Ele gosta do trabalho, € muito
produtivo”. E as empresas, inclusive as grandes, tais como: IBM, General Motors e Merrill
Lynch,, estéo treinando seus executivos em equilibrar estresse com recuperagdo, no intento
gue esse atleta corporativo seja um vencedor, € ndo um estressado. “O atleta corporativo
aprende a recarregar as energias e a se tornar mais produtivo’. As empresas desenvolvem
acOes para se alcangar esse objetivo, como refeitorios com comida saudavel e academia de
ginastica na empresa. E realmente necessario ser um atleta para agilentar a jornada de
trabalho. A concepcéo é de que “trabalhar so oito horas por dia ndo leva nenhum empresério
para a frente’, como nos diz o presidente da maior distribuidora do pais, Panarello. E, ainda,
“nenhum dos entrevistados workaholics ou ‘recuperados acredita que poderia ter alcancado a
posicao que ocupa hoje na carreira se ndo tivesse colocado o trabalho em primeiro lugar. Nem
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mesmo quem enfrentou problemas de salde ou familiares por causa do vicio mostra
arrependimento”. Pensamos entdo, qual € a qualidade de vida que falamos nos dias de hoje.
Se empresa significa muito trabalho, qualidade de vida poderia ser considerada como ter uma
alimentacdo saudavel no restaurante da empresa? Ou mesmo, uma academia de ginéstica
super equipada na empresa?

Voltando as tematicas do tempo, e da rotina tratadas anteriormente, lemos, ndo poucas
vezes gue 0s executivos dizem ndo terem tempo para dormir, ou que nem mesmo precisam
dormir, que suas agendas estdo sempre ocupadissimas e que ndo conseguem ficar parados. E o
mais interessante é que tendem a ver a falta de tempo como algo positivo. No artigo “Brilho
nos olhos. Vocé tem?’ (ALFREDO, Exame, 08/09/99, p. 72-74), 0 executivo citado no artigo
“acorda por volta das 5 horas da manha para ler ou caminhar. Trés vezes por semana ele
participa de reunides com sua diretoria. Uma delas dura todo o expediente. Mesmo com a
agenda lotada de compromissos, Lewis, presidente da filiar brasileira de uma multinacional,
conversou pessoalmente com a Exame, na mesma terca-feira em que havia retornado de
Zurique’. O artigo é repleto de indices que ilustram o quanto o excesso de trabalho e a agenda
cheia sdo admirados e valorizados na atual sociedade. E, junto a isso, lemos também os
conselhos de um especialista da érea de recursos humanos, 0 qual fala da necessidade da
pessoa conectar sua missdo pessoal com a empresa: “as empresas mais competitivas ndo
guerem mais saber de gente que segue para o trabalho motivado apenas pelo salério. A
realizagdo também deve ser pessoal”. Assim, como ja foi dito, o perfil valorizado € aquele do
funcionério que dedica a vida a empresa. Essa é a motivacdo que as empresas querem de seus
empregados. pessoas que aceitem abrir mao de sua prépria vida, de seus proprios sonhos
tendo em vista a missio da empresa em que elatrabalha. E colocado para o individuo, que se
ele ndo se dedicar, se nd0 houver a abertura para o sacrificio e arentincia, ele ndo vencera. E
necess&rio que o executivo trabalhe muito, e o discurso € que esse esforco serd bem
recompensado por sua organizagdo. E o individuo vai se inserir nessa dindmica de trabalho,
especialmente pelo fato do trabalho ser cada vez mais valorizado na sociedade atual, e 0
individuo encontra nele, a possibilidade, talvez Unica de transformar seus sonhos em
realidade. Perder 0 emprego representa ndo apenas perda financeira, mas também perda de
vérios aspectos de sua vida, como a possibilidade de se realizar ou de ser reconhecido,

admirado e amado pelas outras pessoas. E a empresa sabe fazer uso dessas necessidades para
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conseguir com que o individuo estga enggjado em seus objetivos e em sua cultura
organizacional.

O tema do controle pelo amor pode ser observado no artigo em questdo como um
mecanismo eficaz para que a empresa consiga, a0 menos em tese, 0 comprometimento do
individuo. Ela busca no lider, o sedutor de que necessita para ser o catalisador do processo de
“gestdo do afetivo” na organizacdo. De sua parte, a empresa também seduzird o individuo, as
vezes, lancando mdo de artificios bastante fatels. A empresa sedutora entrega rosas,
chocolates e outros peguenos presentes com 0 objetivo das pessoas se sentirem queridas por
ela e fazendo parte de uma comunidade, de uma verdadeira familia. Pois o individuo deixa-se
seduzir e é seduzido ndo apenas por elevados salarios e pelo poder, mas também por presentes
e mimos que tém forte valor simbdlico para ele e, muitas vezes, representam baixo custo para
a empresa. No artigo analisado, que estamos comentando, o executivo que |he serve de
exemplo cria incentivos mensais para seus funcionarios e da atencéo a eles. “Essa maneira de
demonstrar atencdo pode ser por meio de uma rosa, um panetone ou uma mochila”’, como nos
sugere da Cruz, presidente da Teletrim, maior empresa de Pager do pais.

FREITAS (1991), em seu estudo sobre os elementos da cultura organizacional, trata de
tal prética, quando analisa os ritos, rituais e cerimdnias no contexto organizacional. A autora
cita alguns exemplos que vao a0 encontro a0 que aparece nos artigos analisados
anteriormente. E 0 caso da convencdo da Mary Kay Cosmetics, que “distribui prémios
milionarios, como Buicks e Cadillacks cor-de-rosa, diamantes e casacos de pele para as
campeds de vendas. Durante a solenidade, que tem duracéo de 13 horas, as lideres de equipes
e futuras diretoras promovem uma programagdo que ‘educa, motiva, inspira e diverte’.
(FREITAS, 1991, p.23). Trata-se, segundo Freitas, da celebracdo publica de resultados
positivos, no contexto dos “ritos de reforgo”; um segundo exemplo é a entrega de uma placa
de homenagem, em determinada empresa, realizada em um ambiente t&o teatralizado em que
0 vencedor, “depois de ser cumprimentado por todos, volta a0 seu escritério, onde, muito
provavelmente, colocard o seu ‘troféu’ na parede ou namesa’. (FREITAS, 1991, p.22). Outro
exemplo é o “funcionario do més’ ter a sua foto emoldurada pela empresa e ser colocada na
frente de todos.

Como se nota, a empresa faz uso de determinados mecanismos no intento de seduzir
seus empregados, seducdo essa que também esta presente na perspectiva que o individuo deve
ter do trabalho que ele realiza. O trabalho é visto como fonte de prazer. De acordo com
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executivo citado no ultimo artigo citado: “tento fazer com que eles encarem o trabalho como
um hobby”. E ainda, como diz o executivo da Cruz: “é mais f&cil trabalhar quando se faz com
prazer”. O executivo tenta, além de tudo isso, descaracterizar o trabalho em vérios aspectos
fundamentais, especialmente em sua forte carga de sofrimento e de angustia inerente ao
proprio trabalho e a vida na empresa. E o discurso do executivo ndo para ai, ele fornece ricos
elementos para a nossa analise, citando, por exemplo, a necessidade de se melhorar a cada dia,
de melhorar o desempenho a cada dia que se passa. “Me pergunto todas as manhas como
posso ser melhor do que fui ontem”. Todos esses elementos — a seducdo, a busca pela
melhoria continua do trabalho e a fragmentac&o do fator trabalho acabam por caracterizar o
discurso do executivos de pequenas, médias e grandes empresas.

Retomando o tépico do excesso de trabalho e de suas consequiéncias para 0 executivo,
devemos nos referir também ao problema da vida privada que acaba sendo colocada em
segundo plano, inclusive no que diz respeito as relagdes familiares. Vejamos, nesse sentido,
gue se o discurso do sucesso aparece em muitas dos artigos da revista analisada, ele pode
significar na carreira do executivo o fracasso deste como pal ou como marido. Em outras
palavras, o preco a ser pago na busca do sucesso profissional e do reconhecimento acaba
sendo muito caro para boa parte dos executivos. E eles sabem que se ndo houver uma
preferéncia pela empresa frente a familia, eles ndo conseguirdo vencer. De acordo com
PAGES (1987, p.137), “se ele ndo vence é porque dedica muito tempo & sua familia’.
Segundo o artigo “Executivo nota 10. Mas como pai...” (BERNALDI, Exame, 07/12/94,
p.106-113), “nesse periodo de enxugamento geral das empresas, sgja sob o nome de
reengenharia, downsizing ou o que for, as jornadas podem ser longas. As tensdes sdo
certamente maiores. Tudo isso contribui para reduzir ainda mais o jA comumente exiguo
tempo dedicado aos filhos’. E justamente nesse universo altamente competitivo e repleto de
inimeros modismos e modelos de gestédo que se exige cada vez mais tempo, esforco e
dedicacéo dos individuos, e no qual eles tendem a se entregar a empresa. O artigo é redlista ao
analisar que “fracassar como pai é algo capaz de reduzir as dimensdes de ninharia, todo o
sucesso conquistado pelo executivo”, mas, salienta-se que, boa parte dos executivos esta
disposta a pagar esse prego. A dificuldade em equilibrar vida profissional e vida familiar leva,
em detrimento da familia, quase sempre, o individuo a optar pelo trabalho, mesmo que isso
fragilize as suas relagdes familiares. Voltamos ai, no artigo “Procura-se atleta corporativo”,
gue nos traz, segundo depoimentos de executivos, que ndo existe, para eles, arrependimento
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guanto a problemas familiares ocasionados pelo trabalho excessivo, desde que eles tenham
alcancado a posicdo almejada. Como disse 0 presidente de uma companhia da érea de
telecomunicagdes. “se quiserem subir na vida, vao ter que pisar nalama”.

No estudo de JOB (2003, p.82), alguns depoimentos podem ilustrar essa problematica
e todo o sofrimento relativo a falta de equilibrio entre a vida profissional e a familiar.
Vejamos o primeiro deles: “Devido a minha obsessdo ao trabalho, por causa de viagens de
trabalho me distanciei de minha familia e acabei me divorciando. Esta foi uma experiéncia

muito ruim paramim”. O segundo depoimento, também é de um executivo:

“sinto-me culpado as vezes pelo fato de que ndo posso desenvolver algumas
atividades com a minha familia pela limitagdo do tempo e a0 mesmo tempo eu
sempre consigo arranjar tempo para as coisas da empresa. Ao ganhar um
ceular da empresa fiquel primeiramente muito feliz pelo status que ele me
conferia. Outro dia eu ia comecar a jantar quando o celular tocou e fiqueli
cerca de trinta minutos para solucionar um problema. Quando fui jantar,
minha esposa estava triste pois a comida estava fria e ninguém havia comido

para me esperar”.

Lemos aqui dois exemplos que demonstram o quanto o individuo esta se deixando
seduzir pela empresa e pelo que ela pode proporcionar a ele, e 0 como isso pode vir a ser um
conflito para o individuo, especialmente no que concerne as suas relactes familiares.

O artigo Executivo nota 10. Mas como pai..., analisado anteriormente, traz alguns
exemplos de executivos que tém optado pela familia em vez do trabalho. Ressalta-se,
entretanto, a dificuldade de tal opgéo, e o quanto que, determinadas atitudes como diminuir a
carga de trabalho ou eliminar almocos e jantares de negdcios sdo ilusdrias. Como j& dissemos
anteriormente, com a crise de empregos e com 0 excesso de trabalho, resultantes, também, da
aplicacdo de modismos gerenciais, 0 executivo se vé, muitas vezes, sem saida, especialmente
devido a seus proprios desgjos de realizagdo profissional. Ele se entrega a empresa e ao
trabalho, fornecedores de significado e identidade para sua vida, inclusive em termos de
realizacéo profissional. Citamos ainda alguns depoimentos levantados por JOB (2003, p.110):
“Certamente a balanca entre a familia e trabalho pende para a familia, embora eu tenha que
reconhecer que durante a minha carreira eu abri mdo da familia muitas vezes por causa do

trabalho. E inevitavel”. E ainda: “Deveria ser paraafamilia, mas na prética pende mais para o
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trabalho” ou “Familia é a base, mas todo o resto advém do trabalho e por isto eu me dedico ao
meu emprego”.

No artigo “Né&o basta ser executivo, tem que ser pa” (ALFREDO, Exame, 11/08/99, p.
101-104), 1é-se que para se ter sucesso profissional é necessério trabalhar muito, mesmo que a
familia acabe em segundo plano, que € o que normalmente ocorre. Esse sacrificio da familia
pela empresa foi intensamente abordado por PAGES (1987) que demonstra o quanto a fé na
empresa e a adesdo a seus valores podem levar o individuo a sacrificar sua vida familiar.
Aliés, a empresa est4 presente também na vida da familia do executivo, havendo, cada vez
mais, programas de integracéo de empregados e familiares dentro da empresa, no sentido
destes partilharem as atividades que o individuo realiza. Inclusive, para gozar de mais tempo
ao lado dos seus, 0s executivos entrevistados no artigo acabam envolvendo seus filhos no dia
a dia do trabalho, fazendo com que compreendam a auséncia do pai, devido a contingéncias
relacionadas a seu trabalho. Mas € bom que a criangca ou 0 jovem assumam determinados
habitos do mundo do trabalho e da empresa? E bom que entrando em contato com a ideologia
de mercado e com o trabalho realizado nas empresas, a crianga, depois de ter visitado os pais
na empresa algumas vezes, utilize-se de determinadas linguagens do campo da gestéo dentro
de sua casa e em sua vida? No caso do artigo, a crianca, devendo arrumar seu quarto por
ordem do pai, concordou e disse ainda “tem razdo, pai. Se um auditor viesse inspecionar meu
guarto paraum SO 9000 eu levaria um monte de ndo conformidades’.

O artigo aborda também alguns aspectos referentes ao mundo do trabalho, mas que
poderiam, igualmente, tornar-se referéncias para as relagdes familiares e em especial para as
criangas. Segundo um empres&rio enfocado no artigo, “0s executivos passam sua vida
profissional exercendo quatro atividades: busca de informagdes, tomada de decisdes com base
nas informagoes, execucdo das decisdes e gerenciamento de pessoas. Essas atividades sdo as
mesmeas do dia-a-dia, e servem perfeitamente paracriar os filhos com sucesso”. Neste sentido,
as relacOes de poder presentes no mundo do trabalho comegcam a ser reproduzidas na vida
familiar, levando para dentro de casa a ideologia dominante e a definicdo de como as coisas
devem ser feitas, de modo especifico, nas empresas e de maneira geral, na sociedade. A vida
familiar comeca, assim, a ser conduzida a partir de determinadas regras e normas
internalizadas pelo individuo na organizagdo em que ele trabalha, reproduzindo-se, em casa, a
cultura organizacional por ele interiorizada. As relagdes familiares comegam a assumir um
perfil mais “artificial”, e guiado por metodologias e mecanismos gerenciais utilizados na
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empresa. Ent&o, a vida dentro de casa assume cada vez mais os contornos da vida profissional
e 0s membros da familia passam a se desenvolver dentro desse contexto. Em resumo, a
crianca passa a ser cliente, colega de trabalho, fornecedor, superior e subordinado.

O ponto € que a empresa acaba ocupando um espaco t&o intenso na vida do individuo,
gue ele comega a achar natural todas as renuncias feitas para 0 bem da empresa. Toda sua
vida pessoal acaba sendo prejudicada, assim como suas relagdes sociais acabam restritas
agquelas estabelecidas dentro da organizagao, interagindo-se, entdo, nas relacdes extra-trabalho
com colegas, clientes e fornecedores. Outras vezes, 0s executivos procuram também — e séo
incentivados a - desenvolver redes de relagdes pessoais — networking™, - ampliando o seu
circulo de amizades dentro e fora da empresa em que trabalham, incluindo executivos de
outras empresas. De acordo com o autor do artigo “Seus amigos s&0 seu maior patrimonio”
(GOMES, Exame, 14/08/96, p.76-78), “o cultivo de uma boa rede de relacionamentos faz
parte das regras da empregabilidade, pela qual cada um deve ser capaz de gerenciar sua
propria carreira’. “Hoje o executivo que ndo tem sua networking ndo sobrevive’, nas palavras
de headhunter Gunter Keseberg. Essa rede de relacionamentos auxilia no aumento das
informagdes a que 0 executivo passa a ter acesso e aumenta a sua capacidade de deciso: 0
interessante, porém, é que o autor do artigo em questdo, depois de mostrar todos 0s pontos
positivos e os beneficios em manter uma boa rede de relacionamento, afirma cinicamente que
0 “networking ndo é sindbnimo de relacionamento por interesse”, como se o individuo néo
almejasse, a partir dos seus contatos, um melhor desempenho na organizagdo, com o0 objetivo
de alcangar 0 sucesso. E, ainda, como diz Jardim, vice-presidente da Kaiser, “o executivo que
nd monta uma rede de informagdo reduz em 50% sua capacidade de tomar decisbes
corretas’. Forma-se algumas vezes verdadeiras confrarias que tém como missdo auxiliar no
processo de interrelagdo pessoal entre seus membros, inclusive em termos de informagdes. As
relacfes pessoais que deveriam ter um perfil mais natural e menos estratégico, tornam-se uma
funcéo do marketing pessoal. Atividades cotidianas sdo reformuladas para alcancar o melhor
nivel possivel de incremento das relagbes. 0 executivo participa de congressos e feiras,
procura conversar, quando for do seu interesse, com a pessoa a seu lado nos voos e participa
de associagbes ou clubes. Todos esses procedimentos podem aumentar o circulo de
relacionamentos do executivo e torna-1o mais conhecido, o que pode ser de bastante serventia,

inclusive, num periodo pés-demisséo.
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No artigo “Quem estd no alto da piramide” (CASTANHEIRA, Exame, 06/02/91, p.
46-51) também ha uma andlise do que é necessario para se ter sucesso e uma carreira bem
sucedida. Além de identificar alguns problemas causados pela busca desenfreada por sucesso,
nos mostra algumas caracteristicas de superexecutivos admirados dentro e fora da empresa.
Uma delas é o nimero excessivo de horas trabalhadas, com jornadas de trabalho que chegam
a 12 ou 14 horas. Os executivos apontam que para se alcangar a0 SUCESSO € necessario
perseveranca, e principalmente, dedicagcdo ao trabalho — jornadas de 12,14 horas di&rias. O
artigo aponta os problemas gerados pelo excesso de trabalho e pela entrega, em tempo
integral, a empresa. De acordo com uma psicOloga entrevistada pelo artigo, “esses
profissionais (0s altos executivos) atingiram um nivel de vida em que se tém muito a perder
[...] h& o temor de perda de status, do dinheiro. Mas quando o0 assunto € perda de poder, o
temor transforma-se em panico, em angustia’. Como se nota, anseia-se, por cada vez mais
poder, ndo importando o0 prego a ser pago para isso. Renunciar a vida particular, a familia e
a0s amigos passa a ser algo comum e natural para boa parte dos altos executivos; perguntamo-
nos, porém, quais sao 0s retornos esperados que compensam as rentincias.

E na busca da exceléncia, as empresas se preocupam em desenvolver seus
funcionérios, para que eles reproduzam essa exceléncia. Assim, o executivo deve se dedicar
inteiramente a empresa e a sua carreira, definindo estratégias para o alcance do sucesso que
ele desegja obter. Nesse caminho, ele se depara com um guadro familiar e emocional cada vez
mais complicado. Do ambito familiar, nds ja analisamos os maleficios ocasionados por essa
busca frenética pelo sucesso. Ja, do ambito emocional, o individuo sofre com o stress e com o
elevado nivel de ansiedade a que é submetido, levando-o0, muitas vezes, a desestruturacdo
emocional, a doengas fisicas e até a morte. O fato € que o individuo é colocado a prova, atodo
momento, e isso pode minar suas resisténcias. E inimeras vezes o individuo ndo se d& conta
de como esta vivendo, naturalizando uma vida degradada.

Numa espécie de contrapartida da empresa ao valorizar o funcionario que se exaure no
trabalho, esta, por meio de politicas voltadas para seus recursos humanos, tende a valorizar,
de acordo com Lima (1996, p.20), “tanto as exigéncias materiais (através de salarios mais
elevados, por exemplo) quanto as de ordem psicoldgica (encoragjando, por exemplo, a tomada
de iniciativa). Elas conciliam as recompensas econdmicas e as recompensas simbdlicas, 0s
aspectos formais e os informais da organizagdo”. Tendo em vista as recompensas econdmicas,
simbdlicas ou qualquer outra e levando-se em consideracdo a ligacéo afetiva que também esta
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presente na relacdo empresa-funcionério, lembramo-nos do ja mencionado processo segundo
o qual o individuo estaria disposto a aceitar determinado nivel de sofrimento ou desprazer
tendo em vista os beneficios que Ihe sdo prometidos. De acordo com PAGES (1987, p.27), “o
processo de mediacdo se coloca como a alianca das restricdes (coergoes) da empresa e 0S
privilégios oferecidos ao individuo”. Obviamente, a definicdo das politicas desses privilégios
se da de acordo com o espirito da empresa, do sistema econdmico, do mercado, mas ao fim,
sempre com o objetivo de diminuir as contradi¢Oes existentes das relages de trabalho nas
organizacoes.

As empresas tentam diminuir as contradigoes, elas adotam dispositivos que visam
antecipar os conflitos, na busca da diminui¢cdo do grau de insatisfagdo dos empregados. De
acordo com LIMA (1996, p.28), a empresa utiliza determinadas politicas de gestdo de pessoal
que visam dentre outras coisas, a “adoc¢do de dispositivos visando a antecipacdo do conflito,
especialmente, aqueles que tentam evitar a emergéncia do descontentamento, buscando
satisfazer as reivindicagdes antes mesmo que elas se exprimam. Observa-se também a
tentativa de administrar as contradigoes, inerentes a toda empresa capitalista, pela articulagéo
de procedimentos que levam em conta as instancias econdmica, politica, ideolégica e
psicoldgica’. Da mesma forma, PAGES (1987, p.22) nos coloca algumas exemplificacdes das

contradi¢cBes que caracterizam as politicas de mediacdo das empresas, como:

“acredito piamente nos grandes principios (da empresa), mas sdo aplicados
imperfeitamente;, mas € formidavel télos enunciado, mas TLTX (a
multinacional analisada pelo autor) ai visa seu interesse; mas isso vai em
direcdo aos interesses do individuo, mas TLTX € uma grande empresa
americana, multinacional etc; mas o dinheiro governa o mundo, mas TLTX
ndo é filantrépica;, mas seu poder nos da seguranga, mas € duro; mas
acabaremos a carreira descendentemente, num emprego interessante e bem

pago, eu gosto da mudanga, mas quando eu for maisvelhal...]”.

Esses sd0 alguns exemplos de contradi¢cdes analisadas em uma entrevista com uma
funcionéria que nos apresenta um quadro bastante claro das contradi¢fes existentes na légica
do mercado, 0 que acaba por se tornar foco da utilizagdo do sistema de mediacéo pela
empresa.
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Mas, é importante lembrar que, para usufruir das recompensas que a organizagdo
estaria disposta a conceder, o individuo deve estar quem sabe, disposto a mudar de cidade, ou
de pais, a permitir a interferéncia da empresa na sua vida particular. E o caso de um alto
executivo de um banco francés, em foco na reportagem “Carreira, casamento e..uma
agéncia?’ (BERNALDI, Exame, p.122-123). Recém separado da mulher, ndo pdde se
candidatar a um cargo mais elevado porque estava solteiro: “a empresa entendia que a alianca
na mao esquerda era um requisito indispensavel”, ou seja, parece que para subir na carreira, €
necessario ser casado. Frisa-se que o casamento facilitaria 0 compromisso do individuo com a
empresa. Além disso, sobre alguns aspectos do casamento cujos efeitos poderiam ser
positivos para 0 bom desempenho das atividades dos empregados, lemos por exemplo, que:
“assim como acontece na vida a dois, o trabalho também exige concessdes e respeito as
diferencas”.

O fato € que a empresa pode interferir ndo apenas nas atividades rotineiras do
individuo, mas também na maneira como ele deve conduzir sua vida, se deve se casar ou néo,
se pode, por exemplo, revelar uma orientagdo homossexual ou n&o. Tudo depende dos
interesses da empresa, que deve, de acordo com o discurso organizacional, vir sempre em
primeiro lugar. O mais intrigante é que o individuo se coloca em papel submisso frente a essas
exigéncias. A suafome por status e por uma carreira bem sucedida, muitas vezes, étdo grande
gue faz com que ele se submeta aos mais variados absurdos.

O individuo se insere cada vez mais na cultura da organizacdo, e vislumbra, por meio
de promessas, que € possivel chegar a0 sucesso. A0S poucos, O SUCESSD € a sua carreira
tornam-se a misséo de sua vida: suas atividades sGo coordenadas e pensadas estrategicamente,
suas amizades sao definidas sob determinados critérios que estejam de acordo com o0 que
possa levé-lo a atingir o degrau mais alto de sua carreira. De acordo com PAGES (1987,
p.135), o importante em sua vida é vencer, € obter vantagens sobre outras pessoas, ser objeto
de admiragdo. Considerando que o trabalho exerce hoje papel extremamente importante em
nossas vidas e que é por meio dele que as pessoas buscam destaque na sociedade, o executivo,
ou 0 empregado de maneira geral, preenchem, trabalhando, o vazio que tornou as suas vidas.
dai a necessidade de vencer, de ser reconhecido como exemplo de vida, ndo importando o que
tenha sido renunciado e feito para se alcancar tal objetivo. De acordo com PAGES (1987,

p.135), “apartir do momento em que a carreira se torna o investimento principal do individuo,
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o0 mével principal da existéncia, o valor pessoal é reduzido a competéncia profissional que lhe
serve de cddigo Unico”.

E um dos problemas gque surgem € o individuo precisar estar sempre atualizado, e
adaptando-se aos diversos modelos e modismos de gest&o existentes. Sua vida comega a girar
em torno dessas atualizagdes, capacitacOes e treinamentos. Entretanto, ndo conseguimos nos
atualizar infinitamente. Chega um momento em gue estaremos saturados e que ndo teremos
mais condi¢des de competir, até o ponto em gque seremos trocados por outros competidores,
talvez mais jovens e com mais energia para seguir em frente.

Essa questdo foi também analisada por FREITAS (2000, p.63), que afirma que na
busca por sucesso e exceléncia, requisitos impostos pela empresa, pela sociedade e pelo
proprio individuo, este, quando fracassa, torna-se um “morto-vivo, sem identidade, sem auto-
imagem, um ser que ndo se reconhece a si mesmo”. Ainda segundo a autora, “a carreirae o
status profissional tornam-se 0s elementos organizadores da vida do individuo, aquilo que lhe
da sentido, auto-imagem e reconhecimento, Unico referente capaz de proporcionar-lhe sucesso
e realizagdo pessoal”. Como podemos notar, a sua identidade se confunde com a da empresa,
e o fracasso em sua atividade profissional € o fracasso de sua propria vida pessoal E como é
impossivel ser perfeito, ou seja, como € impossivel ser, como desgjam as empresas, O
profissional, quase sempre, se seguir por esse caminho, estara fadado ao fracasso.

De qualquer modo, o individuo € sempre incentivado a ser um herdi, um verdadeiro
super-homem organizacional. De acordo com ENRIQUEZ (1997, p.118), “demanda-se a cada
individuo se tornar um lutador, um herdi, uma pessoa capaz de se adaptar a todas as
circunstancias e demanda-se a populacdes inteiras, de ter como Unica palavra de ordem, o
sucesso econdmico e pessoal”. E para ser um herdi é necessario, como disse um executivo,
em um artigo anterior — € necessario dedicacdo, muito trabalho para se chegar ao sucesso.

No artigo “Quem estd no alto da piramide” (CASTANHEIRA, Exame, 06/02/91, p.
46-51) e conforme pesquisa realizada com presidentes de empresas brasileiras, alguns fatores
sd0 levantados como sendo determinantes para o sucesso do executivo: dedicacdo ao trabalho,
experiéncia, arrojo, conhecimentos especificos, perseveranca, competéncia, visdo de longo
prazo, criatividade, obtencdo de resultados e lideranga. E no que tange as principais
caracteristicas que deve possuir um superexecutivo, vejamos algumas. espirito empreendedor,
agilidade nas decisdes, autoconfianga, senso de estratégia, capacidade de delegar a autonomia.
Ainda, das caracteristicas que compdem o perfil do executivo desgjado pelas empresas,
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podemos citar, de acordo com o artigo “Gravatas com adrenalina” (EXAME, 25/11/92, p. 82-
83), as seguintes. 0 executivo deve ter uma cultura geral para a compreensao do ambiente em
gue vive, deve ser orientado para resultados, deve estar preocupado com o desenvolvimento
de suas equipes, deve ser flexivel e com capacidade de iniciativa. Com efeito, ndo é facil
encontrar esse executivo, protétipo de herdi, esse individuo que busca o sucesso, mas que esta
mais preocupado com a empresa do que com Si mesmo.

No artigo “H& um abismo entre intencéo e gesto” (EXAME, 26/05/93, p.78-81),
algumas das caracteristicas dos executivos sonhados pelas empresas sdo definidas dentro do
texto. Ali, diz-se que a iniciativa, a criatividade, a capacidade de negociagdo, o trabalho em
equipe, a visdo de conjunto e o comprometimento com o cliente sdo aplaudidas quando
encontradas em um executivo. O artigo trata ainda das dificuldades encontradas quando o
executivo assume suas funcdes gerenciais e da passividade e falta de planejamento de carreira
no executivo brasileiro. Percebe-se, a partir do artigo, que o executivo brasileiro esta sempre
de olho na formulagdo e implementacdo das politicas de recursos humanos de grandes
empresas fora do pais, inspirando-se nestas. “O que € bom para eles, € bom para a gente”.
Tenta-se implementar as mais diversas tendéncias em termos de melhoria das relagdes de
trabalho nas organizagdes, fazendo-se com que 0 executivo e a empresa brasileira se adaptem
a pressupostos de culturas distintas, mas que, muitas vezes, nd0 Sservem para as empresas
brasileiras. Nesse sentido, quando se diz que o executivo brasileiro esta muito defasado em
relacdo a seus colegas no exterior, é necessario analisar os critérios que sdo utilizados nessa
comparagio e como eles se articulam com os distintos contextos culturais. No artigo “Como
arrancar o sim do outro lado” (GOMES, Exame, 17/07/96, p. 108-110), vemos que as
empresas tém optado constantemente, por executivos que tenham habilidades de negociador.
E importante que os executivos saibam negociar bem com clientes, com fornecedores, com
funcionérios, com chefes ou bancos. Assim, o executivo deve ter, adém de talento, charme —
deve ser um sedutor, sabendo compreender os desejos e necessidades das pessoas com quem
negocia. De acordo com Minarelli, consultor em outplacement, “os negociadores de sucesso
estdo sendo procurados tanto quanto os lideres’.

Um outro perfil de executivo em voga atualmente € aguele que domina a dramaturgia
corporativa, que sabe envolver e “motivar” os funcionarios de acordo com as vontades da
empresa. No artigo “O incrivel Firmin” (BLECHER, Exame, 26/01/2000), que conta a
historia, descrevendo o perfil do executivo Firmim da Accor, o segredo da boa relacdo dos
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funcion&rios com a empresa esta no fato de, dentre outras coisas, esta langar mao do
emocional do funcionario. O executivo, que a representa, deve ser carismético e transpirar
energia para seus subordinados, fazendo com que eles estejam envolvidos com as expectativas
da empresa. Em convengdes da empresa, ele se torna um animador de auditorio: “Estdo
felizes em estar aqui?’, ou, “Acham que essa convengdo vai ser um sucesso?’ - pergunta ele
para seus funcionarios. Ele utiliza seu carisma para fazer com que as pessoas estejam
engajadas nos objetivos da empresa. Por meio da fascinagdo, ele fomenta nas pessoas o culto
a0 herdi. De modo que a empresa se desenvolve, também, por meio da admirac&o por ela, que
0 executivo-chefe passa aos outros funcionarios. Este agui pensa o seu discurso de modo
estratégico: “Firmin jamais comparece a uma reunido sem ter refletido por dias, semanas até,
sobre 0 que e como dizer. Meia hora antes de entrar em cena, como um ator, isola-se para um
ensaio concentrado”. Assim a organizagdo passa a ser palco para o desenvolvimento da
teatralidade nas relagcOes de trabalho e muitos de seus participantes ndo tém consciéncia de
gue participam efetivamente de uma tragicomédia.

Ainda, o executivo em gquestdo cultiva seu perfil carismético e “transpira energiatipica
de vendedores e relacfes publicas’. O ator principal cuida de suaimagem de tal forma que se
vé como todo poderoso, um super-heréi que deve ser admirado e amado. A sua imagem
exerce um papel estratégico no desempenho e alcance dos objetivos organizacionais. Ela é
trabalhada para mostrar seu dinamismo, uma pessoa em constante movimento, um homem
alinhado e bem vestido, um modelo ideal, em que as pessoas se espelham e depositam
confianga. Tanto que as relagdes de trabalho tornam-se, de certo modo, relagbes paternalistas,
ndo existindo espago para demissdes, a0 menos no discurso. “Na Accor, demissdo rima com
palavrdo. Firmin vé nessa pratica a pior demonstragcdo de incompeténcia de um empresario. A
promessa de seguranga no emprego € um item importante de sua cartilha’. Também faz parte
da cartilha do executivo a definicdo de metas elevadas. Ele pode, utilizando-se do principio de
que é necessario colocar uma cenoura na frente de um coelho, e a medida que ele for
alcancando a cenoura, deverd ultrapassar os padrdes de desempenho pré-estabelecidos: “pense
grande, estabeleca metas além das possibilidades. E provéavel que, agindo assim, vocé
ultrapasse as previsoes’.

Da mesma forma, este tipo de lider deseja se cercar de pessoas leais, mesmo que se
mostrem eventualmente, incompetentes, necessitando, na verdade, ter suditos que se
disponham a servir voluntariamente. Para ele, 0 ser humano € um dos principais atores desse
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espetéculo. Mantendo um estilo particular e bem proximo de grandes estrelas do mundo dos
negocios, Firmin acredita que “os resultados séo decorrentes do fator humano”. Os individuos
sdo trabalhados, inclusive por meio da gestéo do afetivo, para se comportarem de acordo com
0 que a organizacao espera deles, impondo-Ihes novos desafios, a todo momento, e fazendo
Ccom gue 0s executivos se sintam constantemente devedores e inseguros, objetivando sempre o
aumento do rendimento. Trata-se de, em resumo, técnicas e procedimentos para se tornar uma
celebridade do mundo dos negdcios.

No artigo “Adeus super-homem” escrito pela antropbloga Livia BARBOSA (Exame,
17/11/99, p. 120-121) temos uma analise critica do excesso de qualidades que se espera que

um lider devater e/ou desenvolver:

“Um bom coach ou lider tem que ter presenca de espirito, ser feliz e bem
humorado, pois quem é feliz tem muito mais chance de triunfar na carreira.
Tem que ter ato astral, garra e determinagdo. Ser maduro e responsavel, mas
ao mesmo tempo ndo ter medo de deixar a imaginagdo correr solta para
encontrar o0 melhor resultado. Precisa ser critico, ou sgja, essencial e decisivo.
Isso tudo ndo basta, porém. O novo gerente tem que ser pontual, focado em
objetivos. Precisa encontrar e organizar as informacgbes, de modo a
transforma-las em conhecimento. Tem que ter iniciativa, autonomia,
desenvoltura, determinagdo, demonstrar confianga em s mesmo. Precisa ser
intuitivo, deixar fluir o seu potencial, estimular o autodesenvolvimento, o
autoconhecimento e a criatividade. Tem que saber ouvir, dialogar, comunicar
e estimular a ousadia de terceiros. Tem que saber liderar e lidar com pessoas,
estar presente como se estivesse ausente. Ser sensivel as necessidades dos que
0 cercam, ter capacidade de trabalhar em equipe e fazer aliancas. Tem que ser
competitivo, firme, ousado e empreeendedor, gostar do que faz, mas ao
mesmo tempo ndo pode ter vergonha de expressar dividas e medos. Ele ainda
tem que ser capaz de fazer projetos e planos, vender idéias, estar voltado para
resultados, captar recursos financeiros, encontrar solugdes alternativas. Precisa
por a emocdo para fora, sem jamais peder a cama, aumentar
permanentemente a sua empregabilidade e a0 mesmo tempo demonstra
comprometimento e motivagdo com a empresa. Tem que falar inglés e peo
menos outra lingua. Tem que ter experiéncia de vida no exterior e pés-

graduagéo. Tem que ter boa aparéncia e saude cintilante’.
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Esse é 0 executivo esperado nas empresas de um mundo globalizado ou
pseudoglobalizado: um super-homem, isto €, um ser perfeito e que aenda a todas as
expectativas da empresa, um individuo que tenha algumas caracteristicas que sdo encontradas
N&o apenas em uma pessoa, mas em um conjunto de pessoas altamente qualificadas. Assim,
no nosso entender, € correta a seguinte colocagdo critica da autora do artigo: “o conjunto de
atributos e habilidades é téo grande que temos que supor duas hip6teses: ou ja se nasce com
elas — e, neste caso, estariamos falando de um habitante do planeta Krypton, como o Super-
homem, ou se passa 0 resto da vida em treinamento intensivo para alcangar o perfil desejado”.

E necessério que o executivo tenha aguelas caracteristicas ja citadas, tais como
coragem, competitividade e determinacéo, sendo chamado, inclusive, a fazer a diferenca na
empresa, 0 que também vai de encontro ao discurso da cooperacdo e do trabalho em equipe.
Trabalha-se muito para alcancar 0 sucesso, e 0 executivo tenderd a definir estratégias que
possam levé-lo ao estrelato. As horas no trabalho devem ser aumentadas significativamente,
“fazendo 0 méximo o mais rgpido possivel”.

A partir do artigo “ Superexecutivo dos anos 90" (CASTANHEIRA, Exame, 13/06/90,
p.82-85), vemos que 0s empregadores da época querem ousadia, criatividade e dinamismo de
Seus executivos, embora uma pesquisa mostre que os profissionais ainda ndo cabem nesse
figurino. De acordo com o texto, as empresas, na década de 90, querem individuos que se
distingam dos demais, que tenham ousadia para um risco planejado e calculado e que sgjam
empreendedores na medida certa, buscando novos negécios para a empresa. Furine,
responsavel da érea de recursos humanos da uma grande empresa, diz: “queremos gente
preocupada com resultados, tecnologicamente atualizada e com visdo ampla de negécios’,
tanto que, com um toque de padronizagéo, “dos 100 profissionais de primeiro e segundo
escaldes, trinta foram substituidos’. De acordo com o0 executivo: “precisdvamos uniformizar o
perfil desse grupo para adequé-lo aos novos objetivos’.

As empresas, por sua vez, preferem executivos criativos, abertos e arrojados;, mas o
que notamos, de fato, € que querem que seus executivos déem-lhes um retorno significativo. E
interessante notar que a0 mesmo tempo em que o atigo a pouco referido cita como
caracteristicas basicas dos executivos requeridos a criatividade, da o exemplo da empresa que
diz ter demitido 30% de seus executivos em determinado momento com o seguinte discurso:
“precisdvamos uniformizar o perfil desse grupo para adequé-lo aos novos objetivos’. Ora, a
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arte é o que escapa a uniformizacéo considerando que ela deve compor, também, o perfil de
executivo desejado pela empresa, € no minimo incongruente o discurso de uniformizagdo dos
perfis dos executivos da empresa. Para uniformizar o comportamento dos individuos o
treinamento é fundamental. A idéia é “moldar” os individuos de acordo com os desejos da
organizacdo, sem a preocupacdo com a sua criatividade, com o seu empenho pela inovacéo ou
com a sua diversidade. Sabemos, enfim, que organizacdes criam uma férma e colocam nela
Seus executivos, 0s que mais respeitaram os moldes permanecem na empresa, enquanto
agueles que se mostraram em desacordo com o que havia sido determinado pela empresa,
acabam por ser, namaior parte dos casos, isolados e desligados da empresa.

Outra das principais caracteristicas que as empresas apreciam seus gerentes é a
habilidade de liderangca. Lemos no artigo “Tire seu diploma em lideranga” (THOMAS,
Exame, 04/12/19, p. 140-142), que “os lideres efetivos sabem confiar e inspirar confianga’;
Ou sgja, que o executivo ideal é aguele capaz de seduzir eficazmente seus subalternos e liderar
a formagdo de uma comunidade de empregados envolvidos com os valores e objetivos da
organizacdo. Da mesma forma, o lider é visto pelo autor como alguém contestador: — “eles
guestionam continuamente as normas e 0s pressupostos, visando acabar com as restricoes
desnecessérias e irreais impostas as pessoas e as organizagdes que lideram”. Ha algo de
estranho agui, tendo-se em vista o fato de o lider ndo poder ser, de modo algum, um
contestador, um transgressor das regras impostas pela empresa, ja que a organizagdo busca
constantemente manter e reproduzir seus valores. Como ja dissemos, a organizagdo baseando-
se na pulsdo de morte, vai sempre viver a contradicdo de querer a manutengdo e a repeticéo e
a0 mesmo tempo se embrenhar na busca da inovacdo e da criatividade. O lider trabalha na
manutengdo da cultura organizacional, devendo inspirar ou seduzir as pessoas para que elas
estegfam engajadas de corpo, pensamento e psiquismo no alcance dos objetivos
organizacionais. E o lider pode ser um modelo de poder, que se encarna na sua figura, sgja
embasado na perversdo, sgja na megalomania, ou na parandia. A seducéo e a fascinagdo
tornam-se entdo, mecanismos Uteis, fazendo com que os subordinados obedecam seus
superiores, sem questionamento.

As empresas também esperam que seus executivos sejam competitivos e, a0 mesmo
tempo, cooperativos e éticos, demandas a principio contraditorias, e que pressupde do
executivo um equilibrio acima do normal, para manter sua honestidade, sua salde, sua
eficiéncia, seus resultados e sua carreira. PAGES (1987, p.80) coloca que “valores
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tradicionais, como a nog¢do do sacrificio, o respeito do individuo, a integridade, sdo
misturados com elementos contraditorios, como o espirito de competicdo, a eficacia e o
individualismo”. Lendo o artigo “Competir ndo € pecado. N&?' (BERNALDI, Exame,
12/02/97, p. 82/85), vemos que as empresas estdo incentivando algumas qualidades gerais
contraditorias em seus empregados.

“coragem para assumir riscos, disponibilidade total para servicos extras,
capacidade de gerar resultados, garra, ambicdo, disposicdo para competir
dentro e fora da empresa [...] e cada vez mais 0s executivos sdo incentivados
pelas empresas e pelo préprio mercado a ser pessoas compeitivas
individualmente. N&o apenas perante a concorréncia, quando estéo
representando a companhia, mas perante seus pares e colegas, no dia-a-dia,

dentro do ambiente de trabalho”.

E ainda, “agressividade, ambicdo, ocupacdo de espaco, articulagdo, disposicdo para
incomodar, capacidade de executar tarefas que outros ndo estgjam executando e — por que
néo? — certas doses de egoismo”. As empresas acreditam deveras enormemente nos beneficios
da competitividade e o discurso dominante € o de que “s6 competindo seriamente o0 executivo
vai ser um profissional melhor, capaz de trazer mais resultados — resultados que véo traduzir
em beneficios concretos para ele, a familia, a empresa, chefes, subordinados’. Porém, ao
mesmo tempo, a sociedade, a empresa, a familia, os amigos e o0s colegas exigem que “ele
tenha sucesso — mas que, a0 mesmo tempo, seja uma pessoa desprendida, generosa, tolerante,
conciliadora, diplomética, agradavel [...]”. Nao éfécil.

Um aspecto que pode ser importante, além de ser um diferencial para o executivo, é a
beleza fisica, podendo ser influéncia tanto positiva quanto negativa. Essa é a temética do
artigo “Beleza gjuda a por a mesa?’ (COHEN, Exame, 22/04/98, p. 110-111) que nos coloca
gue, de acordo com pesguisa realizada e publicado pela American Economic Review, em
1994, “pessoas bonitas costumam ganhar salarios em média 10% mais altos do que as feias,
para ambos 0s sex0s’. Se considerarmos que o culto do corpo é uma das tendéncias da
modernidade, as empresas assumem a beleza como sendo um dos fatores que podem levar ao
aumento da competitividade, ou a0 menos fazer com que a pessoa que € honita e se sente
bonita desenvolva como se |é no texto, de acordo com o que é dito pela professora de

psicologia Betiol: “uma confianga maior, e isso reforca sua atitude [...] em geral, uma pessoa
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bonita € mais segura de si e por causa disso deixa fluir com mais facilidade a sua
competéncia’. E neste sentido que, sem entrar na discussio ética (o que levaria a uma outra
discussdo, inclusive devido a questédo levantada por Barro, da Universidade de Harvard, se a
beleza ndo pode ser considerada um critério, por exemplo, de contratacéo, a inteligéncia
também ndo poderia também, ser considerada um desses critérios de contratacdo), que alguns
autores como Robert Barro justificam a importancia que pode ser dada a beleza. Por outro
lado, a beleza pode ser fator de ndo contratacéo, devido a inveja que uma pessoa pode sentir
dabeleza de outra, como o caso citado no artigo em que uma mulher bonita n&o foi contratada
por um banco porque a diretoraa achou “bonita demais’.

E nunca época em que a juventude estd em alta cotacdo, as empresas, também,
desgjam se manter sempre jovens, conquistando novos e seguros espacos. Nesse contexto,
elas buscam individuos jovens que substituam os empregados da geracdo anterior. Elas
acreditam que a agilidade e a forca de trabalho devem vir antes da experiéncia. No artigo, “A
jovem guarda sobe ao olimpo” (GOMES, Exame, 01/03/95, p. 56-61) esta escrito que, devido
as transformagdes gerenciais nas empresas modernas, tais como a reengenharia, a dindmica
organizacional sofreu uma mudanca em termos de substituicdo de altos escaldes da empresa
por pessoas mais jovens, como a Pepsi e a Black e Decker, em que a idade média dos
diretores é de 36 anos. A escolha destes jovens esta relacionada a audacia, a agilidade, a
impetuosidade e a agressividade qualidades tipicas da juventude. “as empresas passaram a
buscar sangue novo, de gente com capacidade para o trabalho arduo e, mais importante, idéias
novas’. O artigo nos coloca que, assim, 0S jovens S0 Vistos como 0S mais capazes de se
adequar as constantes mudangas ambientais, mostrando-se mais aptos em lidar com a
incerteza do que as pessoas mais experientes, muitas vezes, temerosas do risco: “0s jovens
tém mais gas para aglentar esse clima estressante de constantes transformagdes’, diz
Donaddo, executivo de uma consultoria. Interessante citar, ainda, uma afirmagéo de um
headhunter, Dobroy, que vem ao encontro do que analisamos em artigos anteriores — o tempo
e a pressa do executivo, especialmente do jovem. Diz ele “Os jovens de alto potencial
colocam em cardter de urgéncia em tudo o que fazem”. E principalmente, o jovem tem
energia suficiente para realizar sozinho o trabalho que antes era feito por vérias pessoas.
Porém, sobre esse ponto, o autor do artigo se mostra incoerente quando escreve que: “para a
nova geracdo de executivos que esta chegando ao poder, tdo importante quanto a carreira é a
gualidade de vida’. Se o autor louva a qualidade de vida, como pode louvar, também, o fato
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do individuo arcar sozinho com um trabalho que era, antes, executado por vérias pessoas?
N&o seriam incompativeis a dedicacdo praticamente integral ao trabalho, e a idéia de
qualidade de vida? Ndo seriam incompativeis a dedicagcdo praticamente integral ao trabalho e
aidéia de qualidade de vida?

Abordando, ainda, a questdo da juventude no mundo dos negdcios, vale notar que as
empresas vém implantando, como critério de admissdo e permanéncia de seus quadros, idades
limite, que as empresas vém criando para admitir e manter o pessoal. No artigo “Um de 40
por dois de 20" (GOMES, Exame, 25/09/96, p. 116-117), Queiroz, de uma empresa de
outplacement, afirma que “os convites para entrevistas escasseiam conforme avanca a idade
do executivo”. E ainda, “aqui a idade é a primeira coisa que se pergunta numa entrevista de
emprego”. De modo geral, comegam a optar por um executivo de perfil mais agressivo e com
forca e flexibilidade no trabalho, cuja idade limite €, aproximadamente, 0s 40 anos. Acreditam
gue o executivo mais velho ndo tem o perfil do executivo dos tempos atuais, “agora dizem
gue os executivos mais velhos ndo sabem trabalhar em equipe. Ora, eu passei minha vida
formando equipes’ — diz Fontenelle, ex-executivo da Mesbla. O problema é que na procura
por executivos mais jovens que venham a substituir os mais velhos, as empresas acabam
perdendo a experiéncia e a sabedoria dos mais velhos. Assim, nos inimeros cortes efetuados
por grandes empresas, jovens executivos vém tomando o lugar dos mais antigos. Todavia,
“em muitos dos cortes de pessoal efetuados, 0 preparo e conhecimento pratico, individuais,
foram deixados de lado” . E um dos problemas desta busca de eterna juventude.

A guestdo referente a idade também esta presente no artigo “A morte comega aos 40”
(COHEN, Exame, 23/02/2000, p. 140-148). Temos no artigo a andlise do quanto é dificil se
manter e/ou conseguir emprego com mais de 40 anos, em um cenario de busca das grandes
empresas, por juventude e “oxigénio”, trazido pelos mais jovens (até 35 anos). Neste
empenho pela “oxigenacdo”, a média de idade da V olkswagen passou de 51 para 44 anos, em
4 anos (1996-1999). E no processo de contratagdo, ndo S30 raras as vezes em que, ninguém
fala da questéo de idade, mas como nos diz Stetison, ex gerente regional de um banco, em sua
busca por emprego: “quando h& um processo de selecdo, ninguém fala de idade [...] depois
vocé vai ver e a vaga foi preenchida por alguém de 32, 35 anos. Pela metade do salario. Do
mesmo modo, o0 executivo Bogmann com 51 anos diz que “em um dos processos seletivos de
que participou, numa multinacional de eletrodomésticos, ele foi descartado na Ultima fase
com a justificativa de que a empresa queria alguém de no maximo 35 anos’. Riche, 48 anos,
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ex executivo com farta experiéncia tem sido preterido em entrevistas de selecdo de pessoal,
em fungdo da idade. Diz ele: “Quem tem mais de 40 anos tem muito mais vivéncia, mas,
tecnicamente falando, um sujeito de 35 anos tem 0 que a empresa precisa, e sai mais barato”.
Questionarse, entdo, quais serdo os limites desse processo, os limites do desgjo da eterna
juventude.

Outro problema referente a relagdo da empresa com seus empregados é o do aumento
dos indices de demissio de executivos da linha intermediéria e da clpula estratégica. E sabido
gue as empresas desgjam superexecutivos comprometidos com a organizagdo, pessoas que
possam aumentar seus retornos no mercado. E 0s executivos, por sua vez, na ansia de atingir
seus objetivos e ser reconhecidos “entram no jogo”, dispostos a tudo, ou quase tudo, para a
efetivacdo de seus objetivos. Chega o momento, entretanto, em que 0 executivo é expulso, em
gue acredita estar se saindo bem; ele acaba sendo demitido, aposenta-se ou é aposentado. Sua
saida da empresa lhe causa ndo apenas problemas financeiros, mas também emocionais,
chegando inclusive ao suicidio. A partir da década de 90, o individuo comega a ser visto como
um ativo, e mesmo que tenha se dedicado intensamente a empresa, podera ser demitido a
gualquer momento. “A cultura do descartavel ou da obsolescéncia atingiu todos os niveis:
saberes, idades, carreiras, competéncias, grupos etc.” (FREITAS, 1999, p.06). Assim, ndo é
de espantar que, segundo Freitas, “muitas demissdes foram feitas por e-mail, por telefone, no
meio das férias, no final do expediente quando o individuo ja estava no estacionamento e por
atos covardes semelhantes’. Nesse contexto, o individuo que ndo é desgjado pela empresa é
rapidamente descartado, aquele que fica é estimulado e obrigado a servi-la, cada vez mais
inserido no contexto do “matador cool” (da eliminagdo do adversario com dogura).

Ent&o, a pratica das demissdes, inserida no modismo do enxugamento tornou-se uma
constante da empresa nos ultimos anos. O numero de cortes foi, e continua sendo,
significativo. Segundo CALDAS (2000, p.19), “a onda de cortes de pessoa que temos
presenciado no mundo ocidental desde a década de 80 ja provocou a perda de emprego em
uma propor¢ao de individuos so igualada pela grande depressdo dos anos 30”. E esse processo
de enxugamento € realizado de maneira direta, ou indireta, como aposentadorias prematuras.
O Brasil néo ficou fora dessa onda de cortes, com uma difusdo profunda em grandes empresas
no inicio da década de 90, tais como a Alcatel, Brastemp e a Andrade Gutierrez, gerando

também um grande temor na sociedade em termos de perda de emprego.
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Agora, 0 que leva uma empresa a implementar um processo de enxugamento,
demitindo em massa empregados que em sua maioria estiveram sempre comprometidos com
ela? Segundo Caldas estdo em jogo determinados objetivos almejados pela empresa: o
primeiro deles é a reducdo de despesas, especialmente de custos de pessoal, 0 que, ao fim,
nem sempre ocorre, porque a empresa € obrigada a recontratar novos funcionarios e
“consultores’. Os demais objetivos sdo 0s seguintes: a busca do aumento de lucro, sendo que
“a maior parte das evidéncias sugere que dificilmente enxugamentos de pessoal sdo seguidos
de aumentos de lucro” (CALDAS, 2000, p.83), a expectativa de aumento do valor da empresa
no mercado, mesmo que essa possivel valorizagcdo tenha apenas um efeito temporério; o
anseio do aumento da produtividade, mesmo que, de acordo com determinada pesquisa
analisada pelo autor, “menos da metade (e em muitas ocasibes somente um terco) das
empresas relata ganhos de produtividade dos trabalhadores ou aumento dos lucros
operacionais e da eficiéncia na empresa’ (CALDAS, 2000, p.86); e o aumento da
competitividade da organizacdo, o que nem sempre €, de fato, acangado.

Apesar desses objetivos, segundo relata Caldas, néo terem sido alcangados de maneira
satisfatOria, as empresas se valem, assim mesmo, da demissdo mesmo que €ela traga inlmeros
efeitos negativos para a organizacdo e para o individuo. Caldas cita alguns efeitos dos
enxugamentos na organizagdo, dentre os quais podemos citar a queda de participagdo em
programas de envolvimento de pessoal, a reducéo do trabalho em equipe, a deterioragdo do
clima organizacional, a perda da experiéncia, a perda da memdria organizacional, as crises de
comunicagdo, a perda de controle interno, a queda na qualidade de produtos e servigos, o foco
excessivo no curto prazo, o aumento do indice de doengas entre os funcionérios, a
deterioracdo das relagdes trabalhistas e 0 prejuizo a imagem institucional da empresa. E no
gue se refere aos efeitos sentidos no individuo, o autor enumera e analisa varios deles, como
0s de aspecto emocional e comportamental, tais como a inseguranca e 0 medo, a queda da
auto-estima, 0 estresse e a ansiedade, o absenteismo, a perda da criatividade, a queda do
desempenho, a sobrecarga de trabalho, a queda da motivacéo e da satisfacdo, a resisténcia a
projetos e iniciativas da empresa e o cinismo em relagdo a esforgos de envolvimento de
pessoal. Em suma, os efeitos negativos aos funcionarios sdo negativos, também, a
organizacdo de maneira geral, dificultando processos de mudanca que exijam a participagdo
dos empregados, assim como a criagdo de um clima organizacional, que seja ho minimo,
ameno. De modo que “diversas empresas estdo comegando a entender que a Unica forma
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realmente humana de reduzir o quadro de pessoal é ndo fazer enxugamento nenhum’
(CALDAS, 2000, p.147). SO que, obviamente, as empresas ndo tém essa atitude por
humanismo ou caridade, mas por questdes estratégicas e em beneficio proprio.

E justamente com base nessa questdo complexa que é a demissio que temos, a seguir,
a andlise de alguns artigos que permitem, por meio de experiéncias reais, uma visdo mais
aprofundada do tema.

Depois de se tornar um superexecutivo, admirado, sempre no centro das decisdes, 0
individuo poderg, também, vivenciar o sofrimento ocasionado pela perda dessa posicéo.
Entdo, ele estara longe do mundo que criou e que moldou para si. A ruptura com o mundo do
superexecutivo, que pode se dar, seja pela aposentadoria, seja pela demisséo, o levara a perda
do poder de decisdo, de simbolos de status tal como do carro com motorista, ou do
reconhecimento de seus pares. O poder como lembra Enriquez, (1991) é totalitario e seu
possuidor se nega de todas as formas a abrir méo dele, buscando sempre a manutencdo e a
estabilidade. O superexecutivo, no caso, assume vinculos estreitos com a empresa, em gue a
afetividade para com sua posi¢do hierérquica deverdo ocupar papéis centrais, até o final de
sua vida. Um ex-presidente de uma multinacional depois de demitido ainda continua a referir-
Se a sua ex-empresa como “a minha companhia’. Segundo €ele, “é meu coragdo que me manda
falar assim”. O artigo “O quanto custa cair do monte Everest” (MENDES e BREITINGER,
Exame, 25/11/92, p. 74-78) traz varios efeitos decorrentes da demissdo de um superexecutivo,
sendo um deles, o sofrimento. De certa maneira, os demitidos ndo aceitam ser mandados
embora de sua propria “casa’, isto €, de um local a que dedicaram parte consideravel de suas
vidas, em suas jornadas frequientes de 12 horas de trabalho. Resistindo em ndo aceitar sua
condicdo de demitido, o individuo pode comecar a desenvolver doencas graves, cujos
sintomas seriam a depressdo, a insdnia, a taquicardia, a impoténcia sexual; isso sem falar nos
véarios problemas emocionais e de relacionamento, como a perda de identidade e necessidade
de redefini-la

Ainda no mesmo artigo, de acordo com um psicoterapeuta, Ruy Barboza,
especializado em executivos, “0s executivos caidos passam por uma séria crise de identidade
[...] € como se, de repente, tivessem de ser outra pessod’. E quanto maior a perda da
identidade pessoal para com a empresa, pior € para 0 individuo se reestruturar
emocionalmente; colocando-se em situagdo estressante, que pode leva-lo ao desespero. E o
“que leva essas pessoas a0 desespero ndo é o medo de ficar sem dinheiro ou de ter de baixar



132

seu padrdo de vida. O que mais abala é a sensagdo de fracasso”, diz Barboza. Fracasso por
ndo ter conseguido, mesmo com dedicagdo exclusiva a empresa, manter 0 seu proprio
trabalho. E transformar-se num superexecutivo € dificil, mas perder sua posicdo é muito mais
complicado. “Sair de um lugar onde trabalhei mais da metade da minha vida foi uma deciséo
muito dura para mim”, diz Freyre, um ex-executivo de uma multinacional. Ou sgja, perde-se
nao apenas 0 carro com motorista, mas também os sonhos, 0s projetos e a expectativa de
contribuir para o crescimento de algo que o sujeito julga ser importante. E necessério, ento,
que o individuo busgue se inserir em uma nova ordem a que ele ndo estava acostumado até
entdo. E, assim no caso de relacdo afetiva que acaba, o individuo resiste e o sofrimento apenas
aumenta. “Ele custou a assimilar a nova situago [...] Volta e meia tocava no assunto”, diz o
amigo de um ex-executivo da Credicard.

O individuo se depara com o que nunca imaginou - a demissdo. Sempre objeto de
sensibilizages, internalizacdo de valores e de engagjamento as metas organizacionais,
considerados pelo discurso organizacional moderno como sendo o que de mais importante
existe para a empresa, o individuo perde o referencial que ele tinha ndo apenas no que se
refere ao lado profissional, mas também perde a seguranca que ele tinha no fato de uma
empresa ser uma espécie de comunidade, de uma familia de que fazia, por quem jamais seria
abandonado.

A reconstrucéo da auto-estima € fundamental para um superexecutivo demitido e, no
caso, ele deverd recorrer a0 auxilio médico ou psicoldgico. Ja dissemos que a empresa, por
meio da constante reproducdo de sua ideologia, faz com que a identidade do individuo se
confunda cada vez mais com a identidade da organizagdo. O mundo do sujeito se torna o
mundo da organizacdo. Seus objetivos se entrelagam com os da organizagdo e sua vida
comeca a depender cada vez mais da empresa em que trabalha. As organizagdes sdo
amplamente competentes ao realizarem tal procedimento, mas ndo estdo dispostas, em sua
maioria, em criar algum mecanismo que ndo faga uso, de modo téo incisivo, da gestédo do
afetivo. Nao estéo interessados, de modo geral, em fazer com que o individuo desempenhe
eficientemente suas atividades, auxilie no alcance dos objetivos organizacionais, sem que se
vincule psiquicamente e profundamente & empresa e a sua cultura organizacional. E
necess&rio, portanto, reavaliar a utilizacdo da seducdo, da manipulacdo e de outros
instrumentos que objetivem o aumento da fascinagcdo do individuo por seus lideres e pela

empresa.
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Cabe a0 individuo definir os limites de atuacdo da empresa na sua vida, definir
também os padrdes de conduta que considere adequados, e equilibré&los com as normas e
regras da organizagdo para que sua vida seja mais o harmonica possivel. E necessério que o
individuo estgja constantemente preparado para agir e responder de maneira habilidosa e
centrada as dificuldades relacionadas a demissdo. Um exemplo claro do desespero que pode
acometer um individuo que tenha dedicado sua vida a determinada empresa e depois tenha
sido demitido sumariamente pode ser verificado no artigo “O executivo é o proprio negécio”
(EXAME, 12/05/93, p. 74-76). De acordo com o artigo, a partir do depoimento de um
empresario e consultor de uma empresa de outplacement, um executivo com 27 anos de
empresa e um salario de 500.000 délares por ano foi demitido numa sexta-feira a tarde sem
muita cerimdnia, para ceder 0 cargo paraum amigo de um importante acionista da empresa. O
choque foi tdo grande que o individuo nem de casa sai. Cabe, fazer a citagcdo deste caso: na
saida de uma reunido, o presidente diz: “preciso demitir vocé. Um de nossos principais
acionistas tem um amigo que ele precisa colocar naempresa. O Unico lugar que ndéstemos é o
seu. Sinto dizer...Olhe ndo é nada pessoal”. Esse executivo demitido nem mais de casa sal,
sem se recuperar do impacto da demissao.

E possivel elencarmos inimeros exemplos do que ocorre, todos os dias, nas empresas
mundo afora. As organizagdes SO querem o superxecutivo, o super-homem organizacional, até
0 momento em que este interessa a ela, quando ndo mais existe o retorno esperado por parte
dele, ele € demitido sumariamente. E claro que tudo € um palco em que as relagbes de poder
sd0 exercidas e que ndo existe o “coitadinho”: o individuo sb pode ser dominado, se ele se
deixar dominar. E um jogo em que ele quis entrar, mas pode ter se envolvido de tal forma que
N&o mais consegue sair sem sequelas, seja pela intromissdo exagerada da empresa em suavida
pessoal, seja pelo temor da demisséo, ou por qualquer outra razéo.

Além do mais, o executivo, no caso da demissdo, tende a sofrer mais impacto do que
um funciondrio do nivel hierdrquico mais baixo, uma vez que recebe um conjunto de
beneficios e simbolos de status que tornam mais penosa a perda do emprego. De acordo com
o artigo recém referido, “O operé&rio sempre teve uma vida mais dura em sua relagdo com a
empresa. O executivo, ndo. Ele sempre foi mimado, atendido pela empresa, orientado pela
empresa. Entdo ele se sente terrivelmente perdido e traido pela empresa’. A saida do
executivo € repleta de revolta e pode levar a uma mescla de alienac&o e de depresséo. E com a

crise mundial e os processos continuados de demissdo em massa, o individuo tera muitas
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dificuldades em alcancar a posi¢éo que ele tinha, e ndo sera dificil ele se tornar um empregado
do nucleo operacional de uma peguena empresa.

Repitamos: o individuo ndo perde apenas 0 emprego, mas a empresa, algo em que ele
acreditava e se identificava. FREITAS (2000) analisa alguns pontos essenciais em termos da
relacdo individuo - empresa, que acabam atingindo mais a0 executivo do que ao operério.
Fatores tais como a identificacdo e o vinculo que se formam entre as duas partes acabam
tendo forte impacto no momento da demissdo de um executivo, também por conta dos
discursos que foram internalizados pelo individuo. Os executivos

“s80 as maiores vitimas de seus proprios discursos, da prépria encenagdo da
identidade social, da prépria dependéncia criada pela necessidade de
alimentagdo continua do reconhecimento dos pares (mesmo os odiados), do
prestigio, das relagdes sociais relevantes, do status evidente [...] Os executivos
se identificam mais com a imagem grandiosa e sedutora da empresa do que o
chéo de fébrica, ou sgja, enquanto o operario perde 0 emprego ao ser demitido,
0 executivo perde aempresa’ (FREITAS,2000, p.165).

Ou sgja, perde-se a referéncia, 0 sucesso, 0 reconhecimento e tudo aquilo em que
sonhava e gque acreditava que seria, um dia, realidade: o castelo de cartas se desfaz.

Outro aspecto que deve ser abordado refere-se a tendéncia de muitos executivos em
basear a sua carreira ndo em sua empresa, mas na organizacéo que oferece melhores salarios,
melhores condicbes de trabalho, maior possibilidade de realizagdo de seus projetos e
incremento de seu desenvolvimento profissional. “Se surgir uma oferta de trabalho melhor, o
executivo tende a aceitala mais rapidamente’”. De acordo com Drake Morin, em seu
depoimento a Exame no artigo, “O executivo é o proprio negdcio”, previamente analisado,
“os profissionais estdo valorizando muito mais o seu trabalho e ndo arelagdo que tém com a
chefia e o tempo de casa’. Neste sentido a possibilidade de que ele venha a ser demitido deve
fazer parte de seu cotidiano, estando, ab mesmo tempo, mais preparado para essas Situacoes.
Apesar das empresas exigirem a lealdade de seus funcionarios, a ledldade serg,
primeiramente, consigo mesmo. Isto € 0 executivo ira, antes de tudo, desenvolver um
compromisso com sua vida profissional e com sua prépria carreira.

De fato, em um ambiente repleto de reestruturagbes e de empresas que passam por
reengenharia, a lealdade é compreendida constantemente como sendo algo atrasado, ou ainda,
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como nos coloca FREITAS (1999, p.06), old-fashioned. De acordo com a autora, “uma
espécie de pacto silencioso foi assinado: ndo espere a minha lealdade, o que temos em
conjunto é um acordo de convivéncia temporaria, posso trocé-lo por quem me der mais a
gualquer momento”. Salienta-se, entretanto, que, de acordo com o0 contexto sicio-econdémico
atual, € muito dificil que essas mudancas constantes se implementem, principalmente se ele
tiver mais do que 35 anos. Nesse sentido, durante o periodo que €ele estiver na empresa, que
pode ser longo, satisfeito ou ndo, ele deve manter certo nivel de lealdade ou a0 menos a
empresa deve perceber essa lealdade, esse compromisso com ela. Caso contrario, ele pode ser
o préximo nome da lista negra. Neste contexto, o individuo passa a ser considerado, como ja
analisamos anteriormente, um recurso a disposi¢do da organizacdo, podendo ser demitido por
email ou por telefone, sem nenhum dilema.

Ainda no que se refere & demissdo nas organizacdes, o artigo “Afinal, ha vida depois
da morte?” (GOMES, Exame, 20/11/96, p.144-145) nos trés depoimentos de alguns
executivos que foram demitidos, vejamos um deles. “Eu pensava que a empresa era minha.
Larguei minha familia, me afastei dos amigos, abri mé&o, enfim, de quase tudo na minha vida,
SO para me dedicar a ela’,diz Wimert, ex-executivo da Oracle. De acordo com o psiquiatra

Figueird, professor da USP,

“as decepcles na carreira s80 como a morte para o executivo. Eles vivem para
o trabalho e canalizam para a empresa toda a sua energia, atencdo e interesses.
Se ‘jogados de volta a terra’, numa demissdo ou quando sdo preteridos numa
promocdo, a crise se instala...Primeiro, nega-se a realidade. Depois, vem o
inconformismo, a pior fase. A seguir, a raiva. Por fim, a aceitacdo” e ainda
“eles se enraivecem com a desconsideracdo com que foram enterrados, com o

esguecimento de antigos amigos”.

Assim, eles sd0 esguecidos, menosprezados, considerados como obsoletos,
estagnados, sofrem descaso das empresas quanto a seu curriculo. Enfim, o individuo comeca a
ter de refletir sobre tudo aguilo em que acreditava, questionar o ideal de comunidade que é
criado na empresa, o ideal do comprometimento organizacional, reproduzido diariamente na
empresa e, por fim, o orgulho em dedicar praticamente sua vida inteira a uma empresa que

agora o esta demitindo.
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Segue um quadro de alguns artigos analisados no estudo, ilustrando a pesquisa

realizada.

Artigo O que édito O que ndo é dito Citacoes
“Sucesso mesmo |- Trabalho e - O que érenunciado ao | -“Mirealuaeo
sob tempestade” | dificuldades de jovens | se deixar o trabalho ser | minimo que vocé vai

executivos para
alcancar 0 sucesso.

- O sucesso depende do
trabalho exaustivo.

- Necessidade de
“vestir acamisa’ da
organizacao.

- A pressa é
fundamental parao
crescimento.

- Falta de maior contato
com arealidade
externa.

agrande e Unica fonte
de vida e dedicagdo do
individuo.

- As consequéncias, em
nivel psiquico, no
individuo, no momento
em que ele faz do
trabalho asua grande e
praticamente Unica
razéo deviver.

-Falta de equilibrio nas
vérias dimensdes da
vida;

- Asdificuldades em se
abrir méo do
reconhecimento social,
levando o individuo a
se dedicar mais

acertar € umaestrela.”
-“N&o tenha medo do
fracasso porque a cada
vitdria vocé esgquecera
dez derrotas.”
-“Aprendi na minha
trajetéria que ndo hao
impossivel.”
-“Desdfiel o limite e
consegui conquista-lo.”
-“A Phytoervas ndo é
um emprego, mas uma
religido naqual &
preciso acreditar, se
dedicar e investir
forgas.”

- “Acontega 0 que
acontecer, é preciso

intensamente ao tocar em frente, sempre
trabalho e aempresa, | crescendo para
para que ndo haja enfrentar a
nenhuma perda; concorréncia.”
- A empresa como
grande fonte de
identificagdo para o
individuo.
“Manter apilha |-Trabalho excessivo - Asrazoes, dém da -* Certamente um
acesa’. para o alcance do competitividade do grande nimero de
SUCESSO. mercado externo, que | executivos trabalharia
- Considera-se natural | levam a pessoa a muito mais de 12 horas

0 excesso de trabalho, a
guestdo fundamental é
encontrar o que possa
amenizar o que ja
existe.

- Muitos executivos se

dedicar suavidainteira
apenas ao trabalho.

- As consequiéncias do
excesso de trabalho no
gue se refere as
relagOes familiares e

por dia se pudesse, pois
suas motivagdes ndo se
limitam ao conforto
financeiro”.

-* Movido por um
enorme desejo de
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Artigo O que é dito O que ndo é dito Citacoes
sentem felizes em sociais do individuo. provocar
trabalhar mais de 12 - Em determinado transformagoes, ele (o
horas por dia. momento no artigo, um | executivo) se joga de
- Hipervalorizagdo da | determinado executivo | cabega no trabalho”.
disciplina. diz que o0 segredo para |- “O segredo paraestar
- Valorizag&o dos Se tomar decisdes apto atomar decisdes
sacrificiosem fungdo | importanteséo dese | importantes € estar feliz
do trabalho. estar felizemtodasas |—em casa, no coragéo,
dimensdes da vida na vida e no trabalho”.
Pergunta-se: e quando
o trabalho ocupao
nucleo central,
prolongando-se por
mais de 12 horas?
- O executivo comega a
viver baseado narotina
e nas repeticles tipicas
da pulséo de morte.
“Brilho nos - E necessério motivar- |- O que existe de -“Preciso gerar idéias o
olhos. Vocé se pararealizar metas | oculto, em termos tempo todo”.
tem’? pré-definidas, psiquicos, quelevao |- “O que as pessoas
especialmente 0s individuo aestar motivadas|[...] fazem é
grandes objetivos. conectado ao trabalho | conectar sua missdo
- Hipervalorizagéo e 24 horas por dia. pessoal com ada
admiracdo de - Os efeitos do empresa. Es4 ao
individuosquetéma |empenho emsefazer | alcance de qualquer
agenda lotada, com que os objetivos | um. Bastafocar na
especialmente quando | do individuo estejam | esséncia do que vocé
recheada com em consonancia com os | esta fazendo”.
COMPromissos, objetivosdaempresa. | -“Asempresas mais
considerados - N&o édito que a competitivas ndo

importantes, e que
propiciem status.

- A empresa deve vir
antes do individuo, até
mesmo em questdes
rotineiras, como abrir
mé&o do almoco para
terminar alguma
atividade.

- O individuo deve
conectar sua missao
pessoal com ada
empresa.

- O funcionério deve ser
premiado na medida
em gue apresenta novas

flexibilizac&o do
horério de trabalho
pode fazer com que o
individuo trabalhe mais
para aorganizagdo, e
esteja submetido a
novas formas de
controle.

-Perder o emprego
representa ndo apenas
perda financeira, mas
também perda de varios
aspectos de sua vida,
como a possibilidade
de serealizar ou de ser
reconhecido, admirado

guerem mais saber de
gente motivada apenas
pelo salario. A
realizac&o também
deve ser pessoal”.
-“Cadavez mais as
empresas vao investir
na capacitacéo de
funcionérios que ja
estejam nesse nivel de
realizacéo (ou seja,
aguele em que o
individuo se empenha
no trabalho de tal modo
adeixar de aimocar
para concluir um
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Artigo O que é dito O que ndo é dito Citacoes
contribuicoes. e amado pelasoutras | relatdrio).”
-A importanciaemse | pessoas; -*As pessoas precisam

demonstrar atencéo
pelo funcionéario,
mesmo que seja dando
umarosa.

-O trabalho deve ser
visto como ago
prazeroso, um hobby.

- A seducdo envolvida
nas relagoes de
trabalho.

sentir que o0s prémios
S30 proporcionais as
suas contribuicoes’.
-“Todos os
funcionérios recebem
no diado seu
aniversario, uma caixa
de chocolates’.

-* Tento fazer com que
eles encarem o trabalho
como um hobby”.

-* O segredo, para
guem persegue o
SuCesso, € permanecer
desmotivado o minimo
de tempo possivel”.

“Executivo nota
10, mas como

pai...”.

- Afirma-se que é
possivel ser bem-
sucedido tanto na
carreira quanto na
paternidade.

- O medo do
desemprego faz com
gue o empregado
suporte amplas
jornadas de trabalho.
-Osfilhos e afamilia
compdem o que ha de
mais importante na
vida dos executivos, ao
menos esse € 0
discurso.

- Até que ponto séo
compativeis uma vida
familiar e tudo aquilo
gue a empresa exige.

- Em que medida o
executivo pode recusar
participar de almocgos e
jantares de negdcios.

- Qual afrequiénciacom
gue os filhos perdem
espaco paraos
objetivos profissionais
de seus paise das
empresas em que eles
trabalham.

- Asreais intencOes que
levam os executivos a
trabalharem, sem
cessar, especialmente
na busca do sucesso.
-Em que medida, o
individuo é obrigado,
com certaregularidade,
aparticipar dos
inmeros
COMPromissos
relacionados ao
trabalho nos finais de
semanga, que seriam

-“O sucesso
profissional costuma
ser inversamente
proporcional ao sucesso
familiar”.

- “Almocgos e jantares
de negécios? Nunca
mais. Negocio se faz
em horério comercial”.
-“Ora, 0 executivo
arrumatempo paratudo
[...] Por que ndo
encontratempo para0s
filhos'?
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Artigo O que é dito O que ndo é dito Citacoes
dedicados aos filhos,
até mesmo para eventos
internos da empresa.
“Quem esta no - Para o sucesso: - Oquelevaapessoaa |-“O presidente deve
ato da trabalho duro e dedicar asuavidapara |sentir-se
piramide’. excessivo. 0 alcance do sucesso. | permanentemente
- Salarios elevados para | -A razdo daexisténcia | desafiado”.
compensar todos 0s de tanto apego pelo -“*Ha o temor da perda
sacrificios. poder, porque ele étdo | do status, do dinheiro,
- Dificuldade em se especial, mas gquando o assunto é
compatibilizar jornadas | principalmente para perda de poder, o temor
de maisde 10 horasde | executivos. transforma em panico,
trabalho com uma - Possibilidade do em angustias’.
convivénciamais individuo desenvolver |- “A figurado alto
estreitacom afamilia. | problemas emocionais, | executivo como pessoa
- Caracteristicas stress, ansiedade. segura, que ndo se abre
necessarias para o - O individuo ser para assuntos pessoais
sucesso: dedicagéo a0 | colocado a prova atodo | e chega a ser um tanto
trabalho, experiéncia, | momento. exibicionigta|...], ndo
arrojo, conhecimentos passa de produto de
especificos, encenacao.”
competéncia, visdo de
longo prazo,
criatividade, lideranca.
-Enfase no panico
guanto a possibilidade
de perda de poder;
-A busca do sucesso
prejudica a convivéncia
familiar.
“Carreira, -Estar casado é - O texto ndo diz -* A empresa entendia
casamento requisito fundamental | explicitamente o nivel | que a alianca na méo
e...umaagéncia’ ? | para a ascensao de interferénciada esquerda eraum
profissional, empresa navidade requisito
especialmente no que | seus empregados, indispensavel”.
diz respeito aos cargos | especialmente os de -“Paraacarreiradeum
mais elevados. alta posicéo executivo ndo soa bem

-Ter uma familia, além
de ser uma obrigacéo
social, é vistacomo
amortecedor de
pressdes que 0
individuo vivencia no
trabalho.

organizacional.

- O quanto afamiliaé
vista como mecanismo
de se atenuar 0s
problemas do dia-a-dia
no trabalho.

-A Forte submiss&o do
individuo as exigéncias
daempresa,
especialmente em

ser sozinho”

-*O executivo quetem
familia para dar
retaguarda e suavizar as
pressdes do dia-a-dia é
mais feliz e produtivo”.
-“Quando mudei de
emprego senti que, para
as empresas, ser casado
tinha importancia.”
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Artigo

O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

funcdo dacarreirae do
status.

-Otrabalho
funcionando como
forma de se preencher o
vazio do executivo.

- O individuo abre méo
de sua vida particular,
em func&o do trabalho
edacarrera, semse
dar conta de que,
existem poucos lugares
no topo, para muitos
candidatos.

“Oincrivel
Firmin”

- O texto mostraa
importancia da
dramaturgia
corporativa, os grandes
encontros, etodaa
forca, por meio da
dramatizagéo, de se
mover grandes grupos
de pessoas.

-A valorizagdo do
executivo enquanto
animador de auditorio.
-Internalizagcdo dos
valores da empresa
como sendo
fundamental parao
individuo na
organizacao.

- Valoriza-se a pessoa
capaz de exprimir sua
individualidade.

-O executivo é
analisado como tendo
imensa necessidade de
realizar, de construir
um novo mundo.

-N&o édito o quanto se
utilizam mecanismos
de seducdo no processo
de internalizagéo dos
valores da empresa.
-As consequéncias para
o individuo quetema
sua subjetividade
manipulada pela
organizacao.

- A0 mesmo tempo em
gue, no discurso, as
pessoas que sao
capazes de exprimir
suas individualidades
sd0 valorizadas, a
empresa tenta
manipular a
individualidade do
individuo, fazendo com
gue ele esteja
totalmente envolvido
com aculturada
organizacao;

-N&o é dito quais sdo 0s
mecanismos psiquicos
presentes no contexto
em que o individuo
pretende usar todos os
Seus minutos para criar
novas Coisas;
-Utilizag&o do carisma
parafazer com que as

- “Se conseguir
energizar pessoas, serei
como a princesa do
formigueiro”.

-“Um livro amarelo
gue contém a missao,
0s principios, a histéria
e as metas da empresa
foi distribuido aos
20.000 funcionarios. E
abibliado
evangelizador.”

-“Sem exagerar, prefiro
uma boa e calorosa
discusséo com
subordinados do que
conviver com pessoas
incapazes de exprimir
suas individualidades’.
-“Sinto tal necessidade
dejustificar, dar
sentido aminha
existéncia, de usar o
poder parainfluenciar
[...] Quero ser
realizador, usar todos
0S minutos para criar
coisas novas'.
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Artigo

O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

pessoas estejam
engajadas nos objetivos
daempresa;

-A organizacg&o passa a
ser um palco paraa
teatralidade nas
relaces de trabal ho.

- Até que ponto é
possivel prometer a ndo
demisséo a
funcionérios no atual
contexto social (como
ocorre na empresa
analisada).

-A Forte gestéo do
afetivo existente na
empresa.

“Superexecutivo

- Resultado acima de

- como é possivel, se

- “O executivo que faz

dos anos 90". tudo. ter ou adquirir em curto | adiferenca é aquele
- Necessidade do ou médio prazo todas | que obtém resultados
individuo de essas competéncias. excepcionais, de forma
desenvolver um - Asempresas buscam | consistente, de
conjunto de integridade de seus qualguer equipe que
competénciasparase | funcionérios, ao menos | lidere’.
tornar um lider nota 10: | no discurso, mas o - “O executivo que faz
obter resultados individuo pode ser, diferenca quebra muros
extraordinérios de freqlientemente, e pisos, enxergando e
pessoas comuns, estimulado pela mostrando atodos a
assegurar uma empresa a gerar ganhos | realidade como €la é’.
linguagem comum, ver | paraela, mesmo que - “O executivo gque faz
arealidade como elaé. |issolevea diferencainveste na
comportamentos anti- | liberagéo dos
€éticos, como corromper | sentimentos’.
Orgaos governamentais. | - “O executivo que faz
diferenca sabe que a
Unica coisa que pode
impedi-lo de fazer
acontecer sdo as suas
barreiras internas:
comodismo,
pessimismo, inércia,
medo” .
“Tireseu - O lider confia nas - Até que ponto a - “Os lideres efetivos
diplomaem pessoas. confiancaéum valor | sabem confiar e
lideranca” - O lider éum presente em grande inspirar confianga”.
guestionador de parte das organizacfes. |- “Os lideres efetivos
normas. - Se essa confianca criam um climade
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Artigo

O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

- E possivel aumentar a
efetividade da lideranca
de um gerente, por
meio de alguns passos,
como buscar
constantemente novas
solugdes e observar-se

em agao.

fosse assim téo
presente, sera que o
nimero de controles
nao seria menor?

- Asregras sdo cada
vez mais usadas como
mecanismo de controle
do individuo na
organizacao.

- A organizago vai
sempre viver a
contradicéo de buscar a
manutencdo e a
repeticéo e a0 mesmo
tempo se embrenhar na
busca da criatividade e
da inovacéo.

- O lider trabalha na
manutengdo da cultura
organizacional,
devendo inspirar ou
seduzir as pessoas para
gue elas estejam
engajadas de corpo,
pensamento e
psiquismo no alcance
dos objetivos
organizacionais.

confiangca que permeia
aempresainteira’.

- “Oslideres
guestionam
continuamente as
normas e 0s
pressupostos, visando a
acabar com as
restricoes
desnecess&rias e irreais
impostas as pessoas e
as organizagdes que
lideram”.

“Competir ndo é
pecado. N&o” ?

- O perfil do executivo
buscado pelas
empresas.

- A competicdo deve se
dar também
internamente, com 0s
colegas, inclusive com
agressividade.

- A falta de competicéo
pode levar a
estagnacao.

- O sucesso depende do
desenvolvimento de um
espirito competitivo.

- Néo sdo enfatizados
0S inimeros problemas
gue podem surgir com
o incentivo da
competitividade interna
dos empregados na
empresa;

- HAuma
supervalorizacéo da
competicéo e se
esguece da cooperagao
edaéica

- “A sociedade, de
maneirageral, espera
gue o executivo tenha
SuCesso — mas que, ao
mesmo tempo, sgja
uma pessoa agradavel,
depreendida, generosa,
tolerante, conciliadora,
diplomatical...]”.

- “Coragem para
assumir riscos,
disponibilidade total
para servigos extras,
capacidade de gerar
resultados, garra,
ambicao, disposicao
para competir dentro e
foradaempresa’.

- “A faltade
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Artigo

O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

competicdo levaa
estagnacdo, a
incompeténcia, ao ndo
progresso”.

- “Pessoas competitivas
e ambiciosas acabam
mesmo sendo mais bem
sucedidas’.

“A jovem-guarda
sobe ao Olimpo”

- O apogeu dos jovens
executivose a
valorizacdo desse
perfil: ambiciosos,
descontraidos e
obviamente, ajovens.

- O sucesso bate a porta
dajuventude.

- O jovem é visto como
tendo muita energia
para alcancgar todos 0s
objetivos que a
organizacdo exige para
Sl mesma.

- As perdas da empresa
ao colocar a parte
pessoas experientes,
gue conhecem a
histéria da empresa.

- A faltade énfase nas
dificuldades que um
jovem inexperiente
pode viver em
determinada empresa.

- “Experiéncia no
trabalho € um
paradigma que caiu.”

- “Osjovensde alto
potencial colocam em
carater de urgénciaem
tudo o que fazem...].
As empresas
necessitam disso para
competir numa
economia globalizada;”
- “As empresas
passaram a buscar
sangue novo, de gente
com capacidade parao
trabalho arduo e, mais
importante, idéias
novas’.

“O guanto custa
cair do monte
Evered”

- Asdificuldades em
perder o emprego e o
sucesso dele
decorrente.

- O sentimento de
fracasso no executivo
demitido.

- Oindividuo ndo esta
preparado para ser
demitido.

-Oquelevao
individuo a desgjar
tanto o0 sucesso, criando
um mundo dependente
daempresa e de suas
vontades.

- O medo de perda do
reconhecimento que o
individuo tinha na
empresa ndo é
enfatizado no texto.

- “Transformar-se num
superexecutivo é
dificilimo: requer suor,
talento, sorte, tudo em
grandes doses, mas
muito pior é deixar de
ser”.

- “Os executivos caidos
passam por uma série
crise deidentidade [...]
E como se, de repente,
tivessem de ser outra
pessod’.

- “Despencar de um
alto cargo é umadas
Situacoes mais
estressantes que um
executivo pode
atravessar”.

- “De acordo com um
psicoterapeuta
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Artigo

O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

entrevistado, o que leva
€ssas pessoas (0S
executivos) ao
desespero ndo é o medo
de ficar sem dinheiro
ou deter de baixar o
padréo de vida. O que
se abala é a sensacdo de
fracasso. Quanto mais a
identidade pessoal se
confundir com a
profissional, maior o
desespero. Ninguém
deve canalizar todas as
energias para o campo
profissional”.

“O executivo é0
proprio negocio”

- Com os frequentes
enxugamentos das
empresas, 0 individuo
esta cada diamais
vulneravel no trabalho.
- A dor da demisséo.

- O profissional est4
valorizando mais o seu
trabalho, do que a
relacéo que tem com a
empresa.

- A hiper valorizagdo
do vinculo do individuo
com aempresa e o que
ISSO acarretaparao
individuo.

- 0 individuo sb pode
ser dominado, caso
deixe-se dominar.

- O principal
compromisso do
individuo é com a
empresa.

- “O operério sempre
teve umavida mais
duranarelagdo coma
empresa. O executivo,
ndo. Ele sempre foi
mimado, atendido pela
empresa, orientado pela
empresa’.

- “O funcion&rio da
década de 90 deve estar
preparado para ser
demitido. A relagédo
permanente com as
empresas € coisa do

passado”.
“Seus amigos so | - Asrelagdes sociais - Almejando 0 sucesso, |- “O cultivo de uma
Seu maior gue podem gerar frutos | 0 executivo comecaa | boarede de
patrimonio” para a empresa séo fazer amizades com relacionamentos faz
incentivadas por €ela, e |individuos que possam | parte das regras da
fundamentais para o dar algum retorno para | empregabilidade, pela
sucesso do executivo. | ele, deixando de lado as| qual cada um deve ser
- AsrelagOes sociais amizades verdadeiras, e | capaz de gerenciar sua
podem ser com bases mais solidas. | propria carreira’.
fundamentais paraa - “Hoje, 0 executivo
sobrevivénciado gue ndo tem sua
executivo no mercado networking néo
de trabalho, sobrevive'.
especialmente em

momentos de recessao.
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4. O discurso do comprometimento organizacional nas empresas na
sociedade moderna

4.1 O discurso do comprometimento organizacional — uma primeira analise

Falar em comprometimento organizacional é tarefa dificil na sociedade moderna,
especialmente a partir da década de 90. Se antes havia uma preocupagdo em manter o
funcioné&rio na organizacdo, desde que ele fosse leal e estivesse plenamente comprometido
com ela, passou a existir uma preocupagdo cada vez mais restrita da organizagdo em manter,
prioritariamente, 0s principais talentos, isto €, aqueles que propiciem a ela, efetivamente, um
maior retorno e desempenho. O fato € que as empresas e seus empregados vivenciaram uma
transformacdo drastica e repentina, a partir da década de 90, causada, em parte, por
ferramentas gerenciais como areengenharia.

A reengenharia de acordo com HAMMER (1994) pode ser entendida como a
reestruturacéo radical de processos empresariais na busca de um melhor desempenho. Todo
esse replangjamento drastico leva, por conseqiiéncia, a que se repense, também, o nimero de
empregados de que a organizacdo realmente necessita. Por isso, € que a demissdo em massa
surge como um dos principais fatores organizacionais presentes nas empresas nos Ultimos
anos.

Quanto ao individuo que fica, ou sgja, que resiste a reengenharia, ele é instado, de
tanto ver colegas de mais de vinte anos de empresa serem demitidos por telefone, a mudar de
postura. Como argumenta FREITAS (1999, p.06), “o profissional sério, consciencioso, leal e
de longo prazo foi trocado ou estimulado a ser o jogador, o estrategista, 0 cara que contabiliza
0s ganhos do dia e que tem compromisso em primeiro, em segundo e em terceiro lugar apenas
consigo e com o seu caminho de sucesso”.

Paradoxalmente, o individuo se depara, de um lado, com a demissao em massa, isto €,
com a possibilidade do desemprego; e de outro, desgja que suas necessidades, sonhos e
projetos sejam satisfeitos e alcangados. A organizac&o, por sua vez, quer seduzir e manipular
o individuo, tornando-o cada vez mais comprometido com a empresa, com 0s valores,
convicges e cultura desta. Assim, a idéia do comprometimento organizacional surge como
possibilidade de ganho para a empresa, que terd um individuo cada vez mais envolvido em
termos multidimensionais com €ela; e para o individuo, talvez haja um “pseudoganho”, ou ao

Menos, promessas de sucesso e de realizagao.
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As empresas almejam, portanto, que seus funcionarios - 0s que restaram - assumam
um maior compromisso com a organizagdo e com seus valores, concedendo inimeros
beneficios para que eles alcancem seus objetivos. Nas grandes empresas, sobretudo, aidéiado
comprometimento organizacional ocupa posicéo de grande importéancia, caminhando lado a
lado com a busca frenética da satisfagdo do cliente externo e com 0 aumento constante de
produtividade. O ponto é que depois da reducdo dos niveis organizacionais, de novas
arquiteturas organizacionais e do trauma deixado naqueles que ndo mais acreditam na
empresa como uma provedora fiel, € necessario apagar minimamente a “ma impressao”
deixada pelas transformacdes; € necessério reconquistar o individuo, fazer com que ele esteja
cada vez mais identificado com a cultura organizacional e possa se engajar, como um matador
cool, aos projetos da empresa.

De um lado, o individuo sera objeto de atencdo por parte da empresa, que trabalhara os
aspectos motivacionais e a satisfagdo de necessidades. Ao menos no nivel do discurso, a
empresa estaréa disposta a desenvolver novos procedimentos que levem em consideracéo a
gualidade de vida no trabalho e o alcance do sucesso. De outro lado, a empresa exigira o
comprometimento do individuo, de maneira integral, em suas propostas. Ameacado pelo
desemprego, o individuo se comprometera com a empresa. Outras vezes, ele, simplesmente
deixara se envolver pelas promessas da empresa, “comprando” o seu projeto. Outras vezes,
ainda, o individuo se comprometerd apenas aparentemente, de maneira teatral, pois seu
COMPromisso €, apenas, com Seu sucesso; “escaldado” com as demissdes em massa as quais
assistiu temeroso o individuo se langa em um projeto individualizado. E neste seu caminho
para O sSucesso, nd& importam quantas cabegcas serdo pisadas ou quanto de
“comprometimento” devera ser gerado em prol da organizagdo; o que importara, mais do que
tudo, € o retorno pessoal. A organizagdo, por sua vez, sera obrigada, apesar de godar e de
manter, dentro de determinados limites, a competitividade na organizacdo, a buscar
mecanismos que possam fazer com que as pessoas trabalhem em equipe, cooperarem com a
empresa e gerem retornos significativos para ela. Segundo FREITAS (1999, p.06), que faz

uma andlise precisa desse momento:

“aempresa passa a dizer que quem fica parado € poste e todo mundo tem que
correr para pegar o seu fildo. De um lado, carreras rapidas, avaliacdo diaria de
valor agregado; de outro, passe sempre a venda e lealdade ao corpo que esta4

dentro da camisa, a ninguém mais. A empresa sabe que existem muitos
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talentos disputando 0 mercado, e as pessoas talentosas sabem, que, se forem
realmente boas, podem conseguir ofertas sempre melhores. Empresas e

talentos correm em raias diferentes, mas se sondam, se espiam, se hamoram

L.

O comprometimento pode ser reduzido a sua dimensdo organizacional e
compreendido, simplesmente, como enggjamento, como adesdo a um projeto, como um
envolvimento forte com a organizagdo em que o individuo esta inserido. BASTOS (1994,
p.28) nos apresenta algumas dimensdes do termo, a partir de estudos organizacionais. De
acordo com este autor, 0 comprometimento esta relacionado ao desejo de permanecer como
membro da organizac&o, ao orgulho de pertencer a ela, a identificacdo com objetivos e valores
da organizagdo e ao proprio engajamento que faz com que o individuo se empenhe em favor
da empresa. Na perspectiva atitudinal ou afetiva, apresentada por BASTOS (1994, p.43), a
partir dos estudos de Mowday, o termo comprometimento “seria um estado no qua o
individuo se identifica com uma organizagdo e seus objetivos e desgja manter-se como
membro, de modo afacilitar a consecugao desses objetivos’.

Numa segunda vertente, a andlise do comprometimento organizacional pode ser feita a
partir da instrumentalidade. Tal vertente define o comprometimento como “a tendéncia a se
manter nela engajado — uma linha consciente de atividade — devido aos custos associados a
sua saida’. A principal diferenca entre as duas versdes do conceito refere-se as razdes que
levam os individuos a permanecerem na organizagdo: ou porque eles desgjam -
comprometimento afetivo - ou porque eles necessitam — comprometimento instrumental.

Além dos componentes afetivos e instrumentais, 0 comprometimento conta ainda com
0 componente normativo, que pode ser compreendido a partir dos trabalhos realizados por
Allen e Meyer, e abordados por Barbosa e Faria (2000, p.08). Para estes autores € possivel
gue “o individuo se comprometa quando internaliza as normas e padrfes adotados pela
organizacao, pois havera entdo a congruéncia entre valores pessoais e organizacionais, entre
desgjos inconscientes e imaginarios dos sujeitos e agueles representados na e pela
organizacao” .

Em suma, o comprometimento esta relacionado com apego a empresa, como a
disposicdo integral em trabalhar pela empresa, em auxiliar no alcance dos objetivos
organizacionais. Est4 ligado a0 desgjo e a responsabilidade pela consecucdo plena dos
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objetivos a serem atingidos, a aplicacdo de esforgos a fim de ser bem sucedido nessa
empreitada.

Esse enggjamento do individuo na organizagdo € o fundamento da andlise do discurso,
gue analisamos nas proximas paginas a partir de artigos publicados na revista Exame. A idéia

€ de que a organizagdo tem como um de seus principais desejos o de contar com individuos
gue estgam comprometidos com ela, com seus objetivos e planos, e estggam envolvidos
positivamente com as atividades realizadas por ela

4.2 O discurso do comprometimento organizacional nos artigos analisados

Hoje em dia, as empresas estdo cada vez mais preocupadas com Seus recursos
humanos, principalmente com a conservagdo dos empregados bem-sucedidos. As pessoas
tornaram-se 0s principais ativos das empresas. As empresas pretendem fazer com que as
pessoas brilhem no desenvolvimento de seus trabalhos, envolvendo as equipes na elaboragéo
das estratégias da organizacdo. Devem, também, visar 0 comprometimento organizacional,
que somado a educagdo corporativa e a gestdo de competéncias conferem ao “ativo humano”
papel de importancia na busca da empresa por seus objetivos organizacionais. No artigo
“Superexecutivo dos anos 90" (CASTANHEIRA, Exame, 13/06/90, p.82-85), lemos que as
empresas estdo enfatizando cada vez mals 0S seus recursos humanos, muito embora néo
percebamos nenhuma preocupacao efetiva delas para com o ser humano, uma vez que o que
importa é o aumento da produtividade e da qualidade dos produtos. O artigo frisa, embasado
em programas de recursos humanos desenvolvido pela American Express, a necessidade de se
investir no recrutamento, na selecdo e no treinamento dos empregados, para “moldar
executivos dos anos 90" .

O que importa é que a empresa deve “ser mais &gil e envolver seus funcionérios nas
decisdes’. Partindo dessa afirmagdo, pode-se dizer que uma das principais funcdes da area de
recursos humanos € a de auxiliar na criagdo de um ambiente de envolvimento do empregado
para com o0s objetivos da organizagcdo — criar 0 comprometimento organizacional. Assim, o
treinamento tem papel fundamental, pois, por meio de cursos, “vivéncias participativas’ ou

tudo aquilo que estiver na moda, o individuo mergulha no universo da empresa.
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A légica do comprometimento organizacional pressupde a fascinagdo, a seducéo e a
esperada servidé@o voluntéria de seus funcionérios. No caso da seducdo, o sedutor emprega 0s
mais diversos mecanismos para alcancar o engajamento do individuo, participando, muitas
vezes, da vida de seus funcionarios. O discurso da felicidade também é utilizado pela
empresa, cabendo ao lider o papel de cuidar da felicidade de seus funcionérios, na expectativa
de que eles lhe sejam constantemente agradecidos.

Por sua vez, o individuo acredita que participando da comunidade formada pelos
membros da empresa, especialmente da dos detentores de poder, ele sera reconhecido e
alcancard o seu ideal de ego. O que ocorre é que o individuo ndo acredita apenas no suUcesso e
no reconhecimento por parte da empresa, ele acredita que ela, instituicdo sagrada do
capitalismo, merece sua dedicagdo, seu empenho e qualquer rendincia da sua parte.

De sua parte, na busca do comprometimento organizacional, a empresa lanca médo de
um conjunto de incentivos para que o individuo se motive e esteja envolvido com os objetivos
organizacionais. No artigo “Uma questdo que vai além do dinheiro” (BERNARDI, Exame,
24/05/95, p.118-121) aborda-se 0 esforgo dos empregados para se alcancar 0s objetivos
organizacionais mediante determinados incentivos dados pela empresa. O artigo é rico em
exemplos de empregados felizes em trabalhar 12 horas por dia, sem final de semana, vigjando
a trabalho toda semana durante todo o ano e principalmente dispostos a fazer tudo pela
empresa. Encontramos, no artigo, algumas passagens interessantes, como: “O dia-a-dia do
meu trabalho me realiza. Sempre gostei de estar no centro das decisdes e de participar da
realizacéo das coisas que eu mesmo decidi”, diz Musa, presidente da Rhodia; “A empresa
pretende criar uma mentalidade de sdcios no negécio. Queremos gue nosso funcionario passe
a ser um miniempresario, um socio do negécio”, diz Westin diretor da Monsanto; “Nunca me
imaginei forado McDonald's|[...] cresci junto com a empresa e tenho orgulho de trabalhar na
melhor da &red’, diz Iris, consultora do McDonald’s. iris trabalha 10 horas por dia e tem uma
folga semanal que nunca cai nos fins de semana; sou feliz porque fago o que gosto e me
realizo com a satisfag@o dos clientes’, continua ela. A tética de Francisco dos Santos, gerente
de marketing da Antarctica, € o de “conseguir que as pessoas déem o maximo de si € 0
conhecimento a fundo da personalidade de cada um e aplicar a técnica que funciond’;
“Importante também em termos de motivagdo, € estabelecer um compromisso entre 0s
funcionarios e o futuro da empresa’; “Sou exigente, mas participo muito da vida dos meus
funcion&rios’, nos coloca, ainda, Tabuago do Citibank. E para fechar essas ricas e auto
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explicativas citagOes, cabe a do Nizan Guanaes da DM9: “eu ndo conseguiria manter
profissionais brilhantes, mesmo com salarios altissimos, se ndo cuidasse da felicidade deles’.

Como se V€ o comprometimento organizacional, em muitos casos, pressupde a
formagdo de lagos afetivos na e com a organizagdo. A idéia é formar uma comunidade que
possa desenvolver mecanismos de adesdo do individuo aos valores e objetivos da
organizacdo. O individuo esta disposto a dar a ama pela empresa, como é o caso da
Microsoft, empresa na qual, segundo o artigo, as pessoas trabalham felizes mais de setenta
horas semanais, ndo se importando com a remuneragao, visto que muitos dos empregados ja
seriam ricos. As pessoas, na empresa, “ndo hesitam em trabalhar em fins de semana e déo a
ama para a companhia’. Resta analisar as estratégias utilizadas pela empresa para alcancar o
comprometimento organizacional de seus funcionarios, que devem ser extremamente eficazes.

Também o lider carismatico exerce papel importante para o comprometimento
organizacional e engagjamento do individuo aos objetivos organizacionais. Sedutor, o lider
carismatico consegue que as pessoas facam 0 que ele quer porque elas assim desgjam. O
individuo é seduzido e se deixa seduzir de tal modo que eles fagam tudo para ndo decepcionar
a empresa. Esse lider é admirado e consegue mais facilmente o compromisso do individuo
para com o0 que a organizacéo deseja que este faca, influindo ainda, direta ou indiretamente,
na vida pessoal dos colaboradores. Da mesma forma, o lider carismético também utiliza da
teatralizagdo para ter maior influéncia sobre seus subordinados, como o de comer,
eventualmente, no restaurante dos operarios, ou auxiliando em operar um trator, ou mesmo,
colocar tijolos em uma parede. Ora, trata-se de atitudes que auxiliam na busca do
comprometimento organizacional. E além de todas essas préaticas, a formacdo de grupos de
trabalho, e principalmente, de uma comunidade em uma organizagdo possibilita uma maior
proximidade afetiva do individuo com a empresa, criando vinculos menos temporarios, pelo
menos de sua parte, com a organizagao.

Visando criar uma comunidade na empresa, algumas organizacdes tentam modificar
estilos gerenciais. No artigo “O salvador da patria’ (NETZ, Exame, 21/03/90, p.96-97) tem-se
um executivo, ex Alpargatas e atual Tupy, que afirma que “0 que vale agora € a palavra da
pessod’, o cartdo de ponto foi abolido e “os controles burocréticos ndo controlam nada (na
empresa)”. Além disso, a empresa, a época, implantou algo que esta um pouco em desuso
atualmente, a saber, um sistema de interferéncia da empresa no desenvolvimento profissional

7

do empregado, em nivel de consultoria. O lema da empresa é “banzai” e ele esta implicita
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uma atitude de investimento agressivo em novos mercados, interessando o fato detal lemater
sido usado tanto para unir as pessoas na busca dos objetivos da empresa quanto como forma
de comunicagdo interna. E, no limite, o individuo é incentivado a se comportar como se 0
negocio fosse seu, dedicando-se inteiramente a ele e auxiliando a organizacdo na obtencéo
dos retornos desgjados: “o principal foi buscar transformar cada funcionario num
empreendedor interno, capaz de assumir riscos e agir como se estivesse a frente do proprio
negoécio”, diz o porta-voz da empresa.

Jano artigo “Baixo-Astral nas fabricas’ (EXAME, 02/05/90), encontramos a seguinte
frase de efeito, muito comum nas empresas de maneira geral: “Em nossa empresa, 0S
funcionéarios formam uma grande familia’. Ocorre, porém, que a empresa tem uma légica
diferente do mundo empresarial. A Levi Strauss tenta desenvolver um trabalho de
relacionamento entre os operdrios e seus chefes imediatos, acreditando que “os principais
problemas de relacionamento comecam no chdo de fabrica [..]. E di que as empresas
constroem sua imagem nos coracfes e nas mentes de seus funcioné&rios’. Trata-se, aqui, da
mesma atitude gerencial do artigo acima, que visa o envolvimento integral do empregado, que
busca atingir seu coragdo e sua mente. Na Levi Strauss, o gerente € incentivado a desenvolver
a gestéo de pessoas ao lado dos subordinados, conseguindo assim, uma melhoria nas relagtes
de trabalho e no envolvimento dos individuos com os objetivos da empresa.

As empresas e, mais ainda as de grande porte, querem, cada vez mais, ter em seus
quadros pessoas leais a organizagdo, a sua missdo; estdo atras de individuos que se envolvam
com seus objetivos e com seus valores, pois, no fim das contas, € o que pode garantir um
diferencial competitivo no mercado: de acordo com o discurso organizacional, o grande fator
competitivo é o empregado. As empresas entdo, desejam comportamento uniforme, mesmo
gue muitas digam o contrério, no sentido de sempre poder prever atitudes, e eliminar os
possiveis transgressores da cultura dominante. O ideal, portanto, é desenvolver lealdade,
valores e normas de conduta, a ponto do individuo, do seu imaginario ser substituido pelo da
empresa. Em suma, espera-se uma comunidade de iguais, mas sem muito espago para a
liberdade de pensamento. E o controle do individuo se d4, paradoxalmente, por meio da
concessao de beneficios que objetivam incentivar o individuo a manter-se comprometido com
0s objetivos da empresa.

Sobre os beneficios é importante dizer que se o funcioné&rio € visto por grandes
empresas como sendo um dos seus principais “ativos’, vale a pena conceder a ele beneficios
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para que se empolgue no comprometimento organizacional e na formagéo de uma equipe
motivada e conectada com os objetivos que ela pretenda alcangar. Por isso, as empresas vém
investindo macicamente na ampliagdo de beneficios para 0 empregado, tais como:
alimentacdo, transporte, lazer, fundo de previdéncia privada, treinamento etc. Da mesma
forma, é necess&rio mostrar, promover tudo o que a organizagdo oferece a seus funcionérios.
A Duralex, por exemplo, “considera fundamental que os funcionérios conhegam seu grau de
importancia para a empresa’. E quanto mais envolver a familia do individuo em teus
beneficios mais a empresa entrard na vida dele. Este € o tema do artigo “Tudo pelo social —
mas na calculadora’ (EXAME, 15/09/93, p.84-85), que enfoca empresas, como a Gerdau e a
Duratex em gue as familias participam de programas de qualidade de vida relacionadas a
prevencdo de doengas. Um outro beneficio das empresas a familia do funcionério que acaba
dificultando a sua saida da empresa e, com isso, levando junto, todo o investimento nele
efetuado é o auxilio moradia como o da Gerdau. Trata-se de um empréstimo para a compra ou
reforma da casa do funcionério cujo objetivo implicito é o fortalecimento dos lagos entre,
aumentando assim os lacos criados entre o individuo e a empresa: “€ justamente para reforcar
0s lagos com os empregados que muitas empresas procuraram ndo mexer na lista de
beneficios quando a recessdo as obrigou a diminuir suas despesas’, nos levanta o artigo. Vae
citar, ainda, que “a Duratex considera fundamental que os funcionarios conhecam seu grau de
importancia para a empresa, diz um de seus diretores’. N&o podemos deixar de ressaltar, que
as empresas sempre conseguem um certo aivio em impostos, tendo em vista determinados
beneficios, detalhe lembrado pelo artigo.

Como se sabe, a criagdo de novos e melhores programas de comprometimento
organizacional estd cada vez mais na pauta das organizagdes modernas, pois, esse tipo de
comprometimento é importantissimo para 0 sucesso dos planos de qualidade total. Assim, em
grande parte das empresas, é &rea de recursos humanos a responsavel pela implementacdo
desses programas. “Ha vantagens em colocar os profissionais de RH na vanguarda desses
programas. Gragas a proximidade com os funcionarios, eles sabem a melhor maneira de torna-
los aliados’. E esta a idéia central do artigo “Méaguinas ndo vestem a camisa da empresa’
(EXAME, 07/07/93, p.76-77): “Se a produtividade depende do engajamento do trabalhador,
por extensdo uma empresa que descuida da satisfagdo e da motivagdo dos funcionérios

conseguird poucos resultados nessa &red’, nos coloca o artigo. Trata-se da primazia do fator
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produtividade, portanto, e qualquer ferramenta gque leve a uma melhoria da performance do
individuo sera amplamente valorizada pelas organi zacoes.

Visando criar uma espécie de comunidade na empresa, 0 que pode ser fundamental
para o alcance do comprometimento organizacional, esta desenvolve varios mecanismos. Um
deles € areunido periodica do chefe com seus funcionarios, no intuito de motiva-los a partir
do convivio. No artigo “Adivinhe quem veio para o café?” (CAETANO, Exame, 08/04/98,
p.119-120), |&-se que “tomar café informal mente com os empregados € uma prética de gestéo
importante para motivé-los e estar proximo deles, em especial da turma do chdo de fabrica. As
pessoas se sentem valorizadas e fica mais facil dirigir a companhia’, como nos diz Olsen,
presidente da Tigre. Na reunido, a religido ainda se mistura a promogdo do aumento de
produtividade da empresa, fazendo-se oragdes no inicio dos “trabalhos’. Assim como 0s
cafezinhos podem melhorar o ambiente de trabalho: “é na melhoria do ambiente que esta o
retorno mais valioso dos cafezinhos. E um programa do qual as pessoas gostam e ajuda a
formar uma alma da companhia’ afirma, ainda, Olsen. E, eventualmente, nessas reunides
informais reside no fato da expectativa de que o funcionario proponha solugdes de melhoria
gue levem a empresa ao aumento de produtividade. Outro aspecto interessante no artigo diz
respeito areferéncia feita pelo diretor da empresa analisada sobre o fato do concorrente levar
seus melhores vendedores, pagando melhores salérios. Nesse trecho do artigo, percebe-se
claramente o intuito de seduzir os empregados, fazendo com que eles vistam a camisa e
estejam comprometidos com a organizagdo, mesmo que ela pague salarios mais baixos que 0s
da concorrente. De acordo com o representante da empresa, “nds perdemos bons vendedores
para a Fortlit, que ofereceu pagar mais a eles, mas ndo vamos perder todos. Quem tem camisa
ndo sai”. Outra questdo importante que o artigo introduz tem a ver com 0 uso da emocao
como artificio para seduzir os empregados. O diretor da empresa faz questdo de dizer que
entrou na empresa como office-boy e hoje ele € um homem de sucesso: “O presidente usa sua
historia pessoal como exemplo. De origem humilde, comegou na Tigre como Office-boy e
alcancou o posto de principal executivo aos 45 anos de idade e 27 de casa’. Também como o
artigo anterior, a empresa em foco neste se faz presente o tempo todo na familia de seus
empregados, incentivando visitas periddicas dos familiares dos empregados a empresa aos
sabados.

Outro artificio que pode levar a um maior comprometimento do funcionério € o das
narrativas de sucesso pessoal de grandes executivos a seus empregados. Pode ser uma forma
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de inspirar estes e leva-los a aderir aos valores e objetivos da empresa: quanto mais historias
de sucesso pessoal circularem pela organizagdo — a partir do topo — mais as pessoas da
organizagdo enxergam o que fazer nas situages semelhantes.” Apesar disso, I1é-se no artigo
“O exemplo vem de cima” (MANDELLI, Exame, 30/06/99), que “muito embora essa seja
uma grande ferramenta para vender a mudanca, ndo tenho visto muitos dirigentes contando
histérias de sucesso pessoal. Os que contam, em geral, o fazem de maneira rigida, meio
solene, ndo sabem traduzi-las em chama geradora de energia’, no diz o consultor e autor do
artigo. Compreende-se, entdo, que as empresas buscam nas sagas, as vezes sem sucesso ou de
modo equivocado, meios de inspiragcdo para o individuo se envolver com a organizagdo e se
engajar em suas propostas, visando seu proprio sucesso pessoal. Especialmente em processos
de mudangas, em que sempre existem resisténcias a elas porque podem gerar demissoes, €
necessario fazer com que o individuo esteja comprometido com essa mudanca e sinta orgulho
em participar desse processo, dai a utilidade das histdrias de sucesso, cujo intuito € “inspirar
pessoas a compartilhar da obra da organizacdo”. Além desta, 0 artigo da a dica de uma outra
técnica usada para se conseguir maior adesdo por parte de funcionérios. Utilizando-se do
desgjo de reconhecimento do individuo, os detentores do poder promovem, publicamente, em
publico os nomes daqueles que estiveram engajados no alcance dos objetivos organizacionais.
“Todo mundo luta para obter espaco e reconhecimento, nada melhor do que os centros de
poder mencionarem 0 nome dessas pessoas has reunides da empresa [...] quando a pessoa
descobre que estd sendo apontada pelos centros de poder como referencial de exceléncia em
alguma coisa, vai para casa feliz e louca para comemorar” diz o consultor. Em suma, a
organizacdo pretende dar reconhecimento publico a alguns de seus empregados de sucesso,
motivando-os e incentivando-os a continuarem cada mais envolvidos com a empresa, €, com
isso, pode também alcancar os outros funcionarios, a partir da idéia implicita de que “se
dedicando & empresa, vocé também serd reconhecido por eld’.

Ora, uma das primeiras decisdes de grandes empresas em um processo de mudanca
organizacional € o de analisar sua relagd com seus funcionérios e buscar alternativas que
possam aumentar seus retornos. Trata-se de envolver o funcionario e motiva-lo de forma que
esteja comprometido com os valores e objetivos da organizagcdo. De acordo com o artigo
“Desafio numero 1" (VASSALO, Exame, 12/06/2000, p.156-159), “percebemos que teriamos
de mudar tudo, criar uma nova forma de gerir nossos gastos, envolver as pessoas como se elas

fossem realmente donas do negdcio”, nos afirma Magim Rodrigues da Brahma. E, “t&o
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importante quanto a existéncia de um processo proprietario sdo os valores, a atitude e o
espirito empreeendedor de cerca de 3000 funcioné&rios que o suportam’. Como se Vé,
novamente, espera-se do individuo o enggjamento em tudo que sgja importante para a
organizacao, inclusive no corte de custos, participagdo que pode comprometer seus proprios
ganhos.

Ainda sobre o tépico mudanga, um importante aspecto a ser analisado refere-se a
mudanca cultural, considerada como fundamental em qualquer processo de transformagéo
organizacional. Examinando-se o artigo “O cheiro do lugar” (GOSHAL, Exame, 08/03/2000,
p.124-128), 1&-se que “nos ultimos anos cada vez mais empresas no Brasil e no resto do
mundo tem adotado programas de mudanca cultural claros e ambiciosos, com o objetivo de
modificar a mentalidade e a atitude de seus empregados. A idéia basica é que vocé ndo pode
renovar um negécio sem mudar o comportamento das pessoas, que ndo se pode alcancar uma
melhoria radical no desempenho de uma empresa sem revitalizar seus funcionérios’. Sendo
que, nessa revitalizacdo, a autodisciplina é incentivada como fonte de comprometimento do
individuo com a organizagdo. “Quer dizer que todos fazem aquilo com que se
comprometeram. Se alguém promete uma reducdo de 14% no estoque, dara a vida para
cumprir a meta’. Ainda segundo o artigo “revitalizar pessoas ndo passa por mudar suas
atitudes fundamentais. Consiste muito mais em mudar o contexto que 0s executivos criam em
torno de seu pessoal. Em outras palavras, para revitalizar pessoas, € preciso gque os atos
executivos mudem sua visdo sobre a gestdo e suas agoes no local de trabalho, influindo no
comportamento de seus subordinados’. Assim, “a fonte real de vantagem competitiva estéa no
comportamento das pessoas, na construgdo de uma organizagdo na qual cada individuo
colabora, tem autoconfiangca. Vantagem competitiva vem de pessoas que se comprometam
CONsigo Mesmo, com suas equipes, com suas unidades, com suas organizagoes’ .

De acordo com o artigo “Criando raizes na empresa’ (PEIXOTO, Exame, 18/04/2001,
p.126/127), “em tempos recentes, a palavra comprometimento ndo sai da boca dos
empregadores americanos. Motivo: o prolongado crescimento econdémico dos anos 90
aumentou muito a procura por mao de obra qualificada. Com isso, a prética de atrair e reter
funcionérios talentosos se tornou condi¢do para atingir bons resultados’. Ainda de acordo
com o artigo, “o comprometimento tem de estar presente em qualquer relagdo social
duradoura. Ele se traduz em ligagdo emocional, confianca matua e dedicacdo. Nao € muito
diferente de um casamento feliz: quem esta comprometido pode aglientar curtos periodos de
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sacrificio e sempre toma decisdes pensando no que vai ser melhor para o futuro das duas
partes’. O artigo traz ainda um questionario, do consultor O’ Malley, para mensurar o grau de
comprometimento dos funcionarios com uma empresa. Vejamos quais sdo as questoes
levantadas. 1. Outras empresas ndo sd0 tao boas quanto esta; 2. Eu gostaria de passar o resto
da carreira nesta empresa; 3. Gosto de falar aos outros sobre a empresa em que trabalho; 4.
FreqUentemente faco sacrificios pelo bem da empresa; 5. As diferencas entre mim e a empresa
s80 conduzidas de modo construtivo; 6. Dou 0 melhor de mim no trabalho; 7. Muitas das
minhas necessidades profissionals e vocacionais s&o preenchidas nesta empresa; 8. Faco com
satisfacdo tudo o que a empresa me pede; 9. Quando gjo, considero os interesses da empresa;
10. Seria emocionalmente dificil para mim deixar esta empresa; 11. Quando cometo um
grande erro, comunico a empresa; 12. Gosto de usar roupas e outros itens com 0 home ou 0
logotipo da empresa; 13. Minha empresa € a melhor do ramo; 14. Eu ndo estaria tdo satisfeito
trabalhando em outro lugar; 15. Penso no meu emprego como uma espécie de titulo de um
clube a que pertenco.

Pode-se dizer ainda que o comprometimento organizacional tem algumas
caracterigticas fundamentais, tais como: os interesses dos individuos devem estar congruentes
com 0s interesses da empresa; os individuos devem sentir como amados e queridos em seu
ambiente de trabalho; o empregado deve se sentir parte integrante da empresa; deve existir
confian¢a entre empregado e empregador; 0 empregado tem satisfagdo em seu trabalho;
existéncia de incentivos para entrar na empresa e barreiras criadas para sua saida. No que
tange a esses incentivos, varios aspectos podem ser considerados no que se refere a busca do
comprometimento organizacional, assim como recompensas inerentes a propria tarefa
realizada, e recompensas financeiras e sociais.

Como temos ressaltado neste trabalho, visando o comprometimento organizacional e
retornos mais substanciais, as empresas se fazem cada vez mais presentes nas vidas dos
individuos, inclusive exercendo papéis que, antes, eram de outras ingtituicdes. No limite, as
empresas contemporaneas desejam manter lagos filiais com seus empregados. De acordo com
Enriquez (1997), a empresa € uma realidade viva onde 0s sujeitos humanos vivem seus
desgjos de afiliacdo, visam realizar um certo nimero de seus projetos, sendo que, na empresa
esta presente 0 jogo com a identidade dos individuos. A afiliagdo é um dos principais fatores
motivadores do individuo na organizagdo. O fato do individuo se sentir inserido na cultura
organizacional e ter um local para brilhar e levar adiante seus projetos pode trazer 0 aumento
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do comprometimento organizacional. Ainda segundo o autor, as pessoas, de maneira geral,
apesar de se ressentirem pelo trabalho impedi-las de viver, acreditam que ele, o trabalho, pode
dar sentido as suas vidas.

Dessa maneira, a empresa se apresenta para o individuo como um local em que ele
poderarealizar seus sonhos e de diminuir suas tensdes e angustias, sobretudo nos dias de hoje,
de forte crise de identidade. Porém, mesmo tentando passar ao individuo uma imagem de
forca e de protecéo, a empresa, como bem lembra Enriquez (1997), ndo tem uma unidade t&o
evidente e segura. Segundo o autor, a empresa constréi uma estrutura de poder que visa
assegurar sua imagem parasi mesma e para 0s outros, como para empregados e clientes. Para
tanto, a empresa necessita formalizar comportamentos e padronizar tarefas a serem
executadas, ou sgja, desenvolver diferentes formas de controle.

Mas, voltando ao ponto, empresas tem cada vez mais importancia na vida dos
individuos, e muitas das corporagbes modernas estdo se transformando em “instituictes
totais’, tema do artigo “O centro do universo” (Exame, 04/04/2001, p.108-110) da
antropdloga Livia BARBOSA. Esse artigo apresenta conexdes estreitas com nosso trabalho e,
neste sentido, caberia levantar algumas observagdes importantes levantadas pela autora.

Para Livia Barbosa, as empresas vém passando por transformagdes estruturais que as

tornam praticamente independentes do espago social. Trata-se de

“ambientes transparentes que refletem a filosofia gerencial das empresas,
espacos amplos e compartilhados igualitariamente, cuidados estéicos com o
ambiente de trabalho, acesso generalizado a informagdo, participagdo nos
lucros, integracdo entre execucdo e concepcdo entre acdo e decisdo. Nao
podemos nos esquecer também de todo um lado social e recreativo composto
de restaurantes, clube, creches, servicos médicos [...] grupos de apoio
psicologico, clubes de video, universidades corporativas, academias de
gindstica, aulas de relaxamento e atividades de voluntarismo
social...investimento na vida social de seus funcionarios. Happy hours, idas a
karaokés e saidas a noite de grupos de funcionarios para dancar sdo alguns
exemplos. Concentradas em um Unico espago fisico e institucional, essas
atividades e servicos nos fazem perguntar se estamos ef etivamente falando de
um local de trabalho ou de pequenas comunidades auto-suficientes’. Segundo

ela, “as empresas modernas rompem cada vez mais com as fronteiras
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ingtitucionais, atraindo para o seu interior atividades que na sociedade mais
ampla ainda estéo sob a responsabilidade de outras esferas, e estabelecem

novos arranjos institucionais’.

Lé&-se, ainda, no texto que as universidades corporativas sdo alguns exemplos de como
as empresas estdo produzindo conhecimento préprio, a partir de sua propria ideologia. “O
mesmo pode ser dito das filosofias de motivacdo, de incentivo a auto-realizacdo, de apoio
psicologico e emocional aos individuos. todas elas sdo voltadas a suprir caréncias atendidas
ou pela familia, pelareligido ou pela psicanalise”.

Assim, cada vez mais, as empresas vém “suprindo seus membros com todo o conjunto
de servicos e necessidades que fazem parte da vida contemporénea. O espaco publico da
atuacdo individual é escolhido e as demandas da sociedade so transformadas em parte do
negocio, funcionando como diferencial competitivo e marketing institucional”, diz a autora. O
voluntariado corporativo é também citado neste artigo, e é visto como sendo muito benéfico
para as empresas. No artigo “Chame os voluntérios’ (CORREA, Exame, 02/05/2001, p. 122-
123), h& observagtes essenciais sobre esta idéia de empresa total. Veja-se o fragmento logo
abaixo, dito pelo consultor e especialista em voluntariado, Ken Allen: “Os funcionérios que
fazem trabalhos voluntarios pela empresa se tornam mais leais, motivados e melhores no que
fazem”. E temos outros beneficios para as empresas. saber como a comunidade percebe o
negocio, conhecer a realidade do consumidor, desenvolver habilidades — devidamente
acompanhadas pela &rea de recursos humanos. O artigo € rico, também, em exemplos de
como a empresa pode se beneficiar da comunidade em que esta inserida. O que se deve
observar, no entanto, é que essas empresas totais s8o amplamente aplaudidas pela midia e pela
sociedade por causa deste “relevante” papel social. Por isso, elas mereceriam nossa confianca,
nossa lealdade com seus produtos e nossa admiracéo pela sua filosofia. No caso, com o
voluntariado corporativo, espera-se ndo apenas melhorar a imagem institucional da empresa,
mas também, fazer com que sua relagdo com o funcionario torne-se, a0 menos teoricamente,
mais estreita justamente por causa de sua preocupacdo com o social. Assim, mesmo sendo,
hipoteticamente, uma poluidora do meio ambiente ou produtora de bens que néo fazem bem a
salde, a empresa serd aplaudida, basta que empregue um montante financeiro irrisorio em
alguma atividade social.

Finalmente, cabe abordarmos os trabalhos de doutrinagdo nas organizaghes, que

iniciam j& na socializagdo organizacional daqueles individuos que estdo entrando na empresa,
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especialmente dos trainees. Elas formam um grupo especial de funcionérios, que devem estar
totalmente inseridos na cultura organizacional. No que se refere a formacdo de executivos
estreitamente veiculados aos desegjos e necessidades da empresa, 0 artigo “E de pegueno que
se torce o pepino” (CASTANHEIRA, Exame, 21/03/90, p.100-102) pode ser um bom
exemplo. Coloca-se, ali, que umadas principais vantagens para as empresas em se ter trainees
esta no fato delas mesmas formarem seus futuros executivos, desde o inicio imersos na cultura
organizacional, agindo de acordo com os cAdigos de ética e de conduta desta. Os trainees sao
“mergulhados num intenso esquema de treinamento cuja duragdo pode chegar a 24 meses.
Integrados a cultura e aos padrdes de trabalho de seus empregadores, eles podem dar o tiro de
largada para suas carreiras’.

Como se sabe, os programas de trainees sdo bastante difundidos atualmente e o
nimero de interessados em ingressar nas grandes empresas como trainees esta crescendo a
cada ano. As empresas buscam individuos &geis e que estejam prontos a assimilar a cultura da
empresa em que se estdo se inserindo, nada mais do que as empresas desejam. De sua parte,
os futuros executivos buscam seguranga em uma carreira mais estruturada e que possa levé
los a ter seus desgjos atendidos, mesmo que isso signifique a doac&o total de sangue, suor e
l&grimas para a empresa, que nem sempre serd recompensada: a demissdo pode acontecer
mesmo depois de 20, 30, ou mais anos de trabalho.

De qualguer modo, ser trainee € enfrentar um rito de passagem que pressupde
aprender a trabalhar em equipe, especialmente ao lado de outros colegas trainees, devendo o
grupo, ou melhor, a equipe, estar voltada constantemente para a vitoria, para 0 sucesso, pois
competitividade e agressividade sdo elementos fundamentais de um ritual que imita a
realidade, em que poucos sobreviverdo e chegardo ao topo. E necessrio, portanto, cooperar e
competir a0 mesmo tempo — sdo essas algumas das contradi¢cdes com as quais os individuos
s80 obrigados a conviver.

O fato é que o jovem executivo, especialmente depois do boom da reengenharia,
tornou-se mais agressivo, cedeu a novas formas de controle, tais como celulares e notebooks
da empresa, devendo ele estar conectado e a disposicdo da empresa, inclusive nos finais de
semana. Ele se deparou com a flexibilizagdo organizacional e conseqientemente, com mais
trabalho e menos seguranga no emprego. Por outro lado, passou a estar mais preocupado
consigo mesmo, com a implementacdo de seus projetos, com o alcance do sucesso e da
admirac&o por seus pares e sociedade. E o jovem que se veste de acordo com um padréo da
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marcas caras e exclusivas, exclusividade que ele pretende ter para com o sucesso. O sucesso
pertence a ele. Assim, esta disposto a tudo para chegar ao topo, mesmo que tenha de perder a
ética para defender os interesses da empresa.

Outras vezes, 0 jovem € incentivado a se inserir na pratica de responsabilidade social
da empresa, trabalhando em equipe e desenvolvendo sua lideranca, por exemplo, em alguma
acao de assisténcia social. Utilizando a mesma andlise realizada por Freitas (2000, p.63) para
0 estudo dos individuos na organizag&o, no contexto do imaginario organizacional moderno,
podemos caracterizar 0 jovem executivo como aquele cuja, “a carreira e o status profissional
tornam-se 0s elementos organizadores da vida do individuo, aquilo que Ihe da sentido, auto-
imagem e reconhecimento, Unico referente capaz de proporcionar-lhe sucesso e realizacdo
pessoal”. Este, em suma, é o0 jovem executivo, aguele que luta pelo sucesso, continuamente
estimulado pela empresa.

Mas, de acordo com o Ultimo artigo analisado, se ha empresas que buscam,
desenvolver alealdade do individuo e a permanéncia deste em seus quadros, fazendo com que
esteja cada vez mais afinado aos valores e objetivos da organizacdo, existe, por outro lado, a
tendéncia de outras empresas preferirem em seus quadros individuos com passagens por
vérias outras organizagdes. Permanece, entdo, cada vez mais, a davida referente ao
desenvolvimento da carreira do individuo e quanto ao nivel de influéncia que a organizagéo
deve ter sobre ela. Temos ai duas politicas distintas. incentiva-se o individuo a ser responsavel
por sua carreira, e ai a organizagdo tende ainvestir um pouco menos nas tentativas de alcancar
0 maior comprometimento do individuo; ou, aplia-se, por meio de programas especiais 0
desenvolvimento da carreira do individuo na prépria empresa, aumentando o vinculo deste
comela

No artigo “Negociar em causa propria ndo é feio” (SGANZERLA, Exame,
25/10/1995, p. 70-72), aborda-se a tendéncia contemporanea do executivo ser responsavel por
sua propria carreira e definir, ele mesmo, seu valor no mercado, negociando periodicamente
posices em diferentes empresas. De acordo com a autora do artigo, “0s executivos tém
trocado de emprego com freguéncia cada vez maior, a horma que vigorou por décadas e
décadas, no mundo todo, de que o bom profissional deveria entrar numa empresa, fazer
careira e ai ficar até a aposentadoria, tornou-se velha, obsoleta e completamente
incompativel com o mercado de trabalho de hoje” E ainda, “o0 executivo tem de pensar no que

€ melhor para a sua carreira porgque esse € seu maior patriménio”, diz Dale, executivo de uma
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empresa de headhunting. Assim, para alguns, 0 executivo deve ser leal apenas com ele
mesmo, para outros, 0 que importa € a lealdade a empresa, sendo que o desenvolvimento de
sua carreira deverd ficar a cargo da organizacdo na qual ele esta inserido. Mas, seguindo o
artigo supracitado, a tendéncia de negociar com vérias empresas a mudanca de emprego
torna-se prética cada vez mais comum, deixando-se de lado, entdo, alealdade ao emprego.

Da parte das empresas, ja foi dito que um dos principais mecanismos para
“conquistar” o coragdo do funciondrio € o treinamento e a doutrinagdo, estratégias de agdo
capazes de atingir o funcionério e até mesmo, por extensdo, seus familiares, aprofundando os
lagos que unem 0 empregado a organizagdo. Para algumas empresas, a necessidade de se
encontrar € manter bons funcionarios se tornou total. De modo que as grandes empresas
disputam, literalmente, nomes gque possam compor seus quadros, embora o0 desafio ndo estgja
apenas em encontrar essas pessoas, e Sim, em evitar que saiam rapidamente da empresa. De
acordo com O”Malley (2000), para se conseguir sSUCesso na organizagao, € necessario capturar
talentos, desenvolve-los e usar estes talentos para alcancar os objetivos organizacionais. E
esses talentos sdo, muitas vezes, formados na propria organizagao, doutrinando o individuo de
acordo com o credo da empresa.

De fato, quando a escola estd, diretamente, a servico de uma determinada empresa, ela
acaba sendo um instrumento de doutrinagéo de criangas ou jovens em prol da empresa. Veja
se 0 caso do Bradesco. O banco mantém uma fundacdo, que, entre outras coisas, busca formar
0 jovem de acordo com sua cultura, seus valores e principalmente, seus interesses. De acordo
com Segnini (1996, p.97), “a moralizag8o da crianca para o trabalho se da concomitantemente
ao processo de assimilagéo de valores da classe dominante”, ou ainda, “a instituicdo procura
estabelecer uma rede de controle sobre o educador, impossibilitando desvios que possam
comprometer a formac&o do educando para o trabalho”. A autorafaz ver, também o quanto é
proibido discussdes na formacdo politica dos alunos, o quanto o aluno comega desde cedo a
estar em contato com o idedrio da empresa, assimilando seus valores e muitas vezes se
aniquilando enquanto ser humano critico e cidadd. A educagdo se torna, pois, um
investimento, objetivando a formagao de “trabalhadores docilizados, ndo questionadores da
realidade por eles vivenciados, produtivos e de baixo custo”.

A universidade corporativa € outro exemplo de doutrinagdo e assimilacéo por parte

dos funcionarios dos valores e crencas da empresa. De acordo com Leal (2003, p.39),
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“as Universidades Corporativas surgem como uma tecnologia de capacitacdo
de pessoas para as contingéncias de um novo modelo de gestdo, inserido num
ambiente extremamente competitivo e mutdvel. Ademais, passam a
responsabilizar-se, juntamente com a gestdo, por resultados, pela
internalizacdo do controle nos sujeitos, Nd0 Mais NoS processos, Visto que a

flexibilidade assim o exige”.

Tal tipo de universidade é, também, instrumento a disposicdo da organizagdo para
criar uma nova mentalidade entre seus membros uma nova relagdo deles com a cultura da
organizagdo. A universidade corporativa “emerge num contexto organizacional atual como
um instrumento de controle social a servigo da gestéo pela capacitacdo [...] adém de explorar
estratégias de controle do pensamento por meio da inculcagcdo de uma ideologia da empresa,
percebe-se um esforgo de controle da psique que apdia a gestdo do afetivo” (2003, p.164). E a
educacdo a servigo da empresa, do controle do individuo e de seu maior comprometimento

COom a organizacao.
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Segue um quadro de alguns artigos analisados no estudo, ilustrando a pesquisa

realizada.
Artigo O que édito O que ndo é dito Citacoes
“O - Asempresas buscam |- O quanto o individuo |- “Dos 100
superexecutivo | executivos inovadores e| deve renunciar para profissionais de
dos anos 90" arrojados, mas néo estar inserido emtudo | primeiro e segundo
encontram essas aguilo queaempresa | escalOes, trintaforam
caracteristicas no desgjadele. substituidos.
executivo brasileiro. - Ao mesmo tempo em | Precisavamos
- Asempresas querem | que o discurso da uniformizar o perfil
individuos diversidade esta desse grupo para
comprometidose que | presente nas empresas, | adequé-lo aos novos
tenham riqueza em elas buscam objetivos’.
diversidade. intensamente a - “Queremos gente
uniformidade de preocupada com
comportamento. resultados,
- A presencada tecnologicamente
seducdo no processo de | atualizada e com viséo
envolvimento do ampla de negocios’.
empregado. - “A empresa deve ser
mais &gil e envolver
seus funcionérios nas
decisbes’.
“Uma questéo - Valorizagdo da - O custo do - “O diaadiado meu
quevai démdo |realizacéo pelo comprometimento para | trabalho me realiza.
dinheiro”. trabalho. o individuo. Sempre gostel de estar

- Hipervalorizagdo do
comprometimento
organizacional.

- Valorizagdo do
“orgulho em pertencer
aorganizagdo”.
-Individuo faz parte da
“familia empresa’.

- Busca-se fazer com
gue a pessoa doe o
maximo de si mesmo.

- Quebra dafronteira
entre avida no trabalho
e avidaparticular.

- Fazer com que o
empregado seveja
como um sbcio do
negocio pode levar a
manipulagdo do
individuo e a utilizacdo
de outros mecanismos
como a sedugéo.

- Desenvolvimento de
afeicdo pela empresa,
de amor por ela

- Desenvolvimento do
individuo como se ele
fizesse parte de uma
verdadeira comunidade.

no centro das decisdes
e de participar da
realizagdo das coisas
gue eu mesmo decidi”.
- O que aempresa
pretende € criar uma
mentalidade de sdcios
no negdcio. Queremos
gue nosso funcionario
passe a ser um mini
empresario, um socio
do negdcio.

- “Nunca me imaginel
forado McDonald's’.
“ AS pessoas sdo
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Artigo

O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

- A empresase vé
COMo uma mée para o
individuo, o protegendo
e cuidando de sua
felicidade.

treinadas o tempo todo,
sem parar, e participam
de competicdes nas
guais sdo avaliadas’.

- “Cresci junto com a
empresa’.

- “Suatética para
conseguir que as
pessoas déem o
méaximo de si é
conhecer afundo a
personalidade de cada
um e aplicar atécnica
gue funciona’.

- “Importante também,
em termos de
motivacdo, é
estabelecer um
COMPromisso entre os
funcionarios e o futuro
daempresa’.

- “Sou exigente, mas
participo muito davida
dos meus
funcionérios’.

- “Eu ndo conseguiria
manter profissionais
brilhantes, se ndo
cuidasse deles’.

“O salvador da
patria’.

- Fim dos controles
burocréticos.

- Empregado deve
perceber a empresa
como sendo seu proprio
negocio.

- A empresa cuidando
dacarreirado
funcionario.

- Utilizago de
expressoes
motivacionals.

- Se o controle
burocrético foi extinto
— a0 menos no
discurso, o que foi
colocado no lugar?

- “Buscar transformar
cada funcionario num
empreendedor interno,
capaz de assumir riscos
e agir como se estivesse
afrente do préprio
negoécio”.

“Tudo pelo social
—mas na
calculadora’

- O empregado é
fundamental paraa
empresa.

- A empresa coloca o
fato de beneficiar seus
empregados com

- A intensidade com
gue a empresa se torna
cada vez mais presente
nas relagoes familiares.
- A preocupagdo
excessiva da empresa

- “A Duratex considera
fundamental que os
funcionérios conhecam
Seu grau de importancia
paraaempresa’.

- “Umdos itens que
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Artigo

O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

alimentacéo como algo
grandioso.

- Auxilios para
familiares dos
empregados como fator
importante para a
empresa.

- Busca do incremento
dos lacos afetivos da
empresa com seus
funcionérios.

em se incrementar o
comprometimento
organizacional de seus
empregados.

mais pesam entre 0s
beneficios concedidos
pelacompanhia é a
alimentacéo” .

- “Também participam
de programas de salde
preventivos destinados
aos funcionérios e a
seus familiares, nos
guais se incluem
campanhas para evitar
hipertens&o e ensinar
criancas a escovar
corretamente 0s
dentes’.

- “E justamente para
reforcar os lagos com
0s empregados que
Mmuitas empresas
procuraram ndo mexer
na lista de beneficios
guando arecessdo as
obrigou a diminuir suas
despesas’.

“Adivinhe quem
veio parao
café’?

- Valorizagdo do
individuo como forma
de se conseguir 0
comprometimento
organizacional.

- Busca da formacéo de
uma comunidade unida
em torno damisséo da
organizacao.

- As pessoas sa0
estimuladas a sentir
orgulho da empresa.

- Utilizagdo da saga do
presidente para
demonstrar que é
possivel chegar a0
topo, saindo de baixo.

- O individuo é levado
e deixa-se levar pela
seducdo daempresa e
se insere totalmente em
sua cultura.

- Utilizagdo do
comprometimento
como forma de
manipulagdo do
individuo.

- Utilizagdo da gestéo
do afetivo como forma
de se manter ostalentos
na organizagdo, assim
COMO pagar menos,
dando mais afeto.

- Muitostentam chegar
ao topo, mas poucos
conseguem chegar aele
— A promessando é
cumprida na maioria
das vezes.

- [...]Tomar café
informalmente com os
empregados é uma
prética de gestéo
importante para
motivar os funcionarios
e estar proximo deles,
em especial daturma
de chéo de fébrica. As
pessoas se sentem mais
valorizadas e fica mais
fécil dirigir a
companhia’.

- “E namelhoria do
ambiente que estd o
retorno considerado
mais valioso dos
cafezinhos. E um
programado qual as
pessoas gostam e gjuda
aformar umaamada
companhia’.

- “Somos agora uma
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O que é dito

O que nao € dito

Citacoes

multinacional com sede
aqui. E devemos ter
orgulho disso”.

- “NOs perdemos
alguns bons vendedores
para a Fortlit, que
ofereceu pagar mais a
eles, mas ndo vamos
perder todos. Quem
tem camisando sai”.

“O exemplo vem
decima’.

- Necessidade de
inspirar constantemente
osindividuos — parao
trabalho.

- Utilizagdo de historias
pessoais de sucesso
paraestimular as
pessoas na organizagao.
- Utilizagdo do
reconhecimento como
forma de envolver o
individuo.

- O individuo deve ser
levado a sentir orgulho
daempresa.

- Intensa presenca da
gestdo do afetivo.

- Pretende-se que os
individuos estejam
fascinados com a
organizagdo e com o0
gue ela oferece.

- “Mas se voceé quiser
inspirar pessoas, vai ter
de transpirar muito.
Lidar comgentejaé
dificil. Levar gente a
enxergar o futuro é
ainda mais dificil”.

- “Uma caracteristica
muito interessante que
observo em v&rios
processos bem
conduzidos de
transformacdo € a
habilidade de alguns
dirigentes em criar
imagens.com a
divulgacdo de histérias
pessoais de sucesso”.

- “Todo mundo luta
para obter espaco e
reconhecimento. Nada
melhor do que os
centros de poder
mencionarem o nome
dessas pessoas nas
reunides da empresa’.
- “Levar pessoas a
sentir orgulho de
participar de um
processo de mudanca é
umatarefa &rdua, que
ndo pode ser delegada
aos niveis
intermediérios da

~_y

organizacdo”.

“E de pequeno
que se torna o

- Fortalecimento do
processo de contratagdo

- Socializagdo
organizacional como

- “Depois de um
rigoroso processo de




167

Artigo

O que é dito
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Citacoes

pepino”.

de trainees para se ter
futuros executivos
devidamente engajados
com acultura
organizacional.

forma de uniformizagéo
do comportamento em
torno do que desgjaa

organizacao.

selecdo, os escolhidos
(trainees), mergulham
num intenso esquema
de treinamento cuja
duracdo pode chegar a
24 meses. Integrados a
cultura e aos padrdes de
trabalho de seus
empregados, eles
podem dar o tiro de
largada para suas
carreiras’.
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5. Em busca de modismos gerenciais

5.1 O discurso dos modismos gerenciais

Pensar em teoria da administracéo € refletir, também, nos inimeros modismos que
vém invadindo as empresas, universidades e a midia especializada em negécios. Os modismos
surgiram nas Ultimas décadas, fruto de uma nova industria do conhecimento que faz com que
gurus, editoras e consultorias ganhem rios de dinheiro a custa do desespero das empresas e
dos individuos ligados a €elas, estes precisando sobreviver e se desenvolver em um mercado
altamente competitivo.

Assim, inUmeros modelos de gestdo tém batido, tais como os downsizing e
treinamentos alternativos, verdadeiras epidemias nas mais variadas empresas, especialmente
nas de grande porte, que acabam por reproduzir todas essas técnicas de modo continuo.
Segundo WOOQOD (1999, p.87), “em ambientes competitivos e turbulentos, em que a incerteza
sobre o futuro é grande, as empresas tendem a imitar umas as outras. Elas ndo adotam novas
técnicas administrativas por causa de uma avaliagdo racional da situagcdo e dos beneficios
potenciais, mas porque seus concorrentes estdo adotando alternativas similares’. WOOD
(1999, p.88) nos coloca ainda que “organizagOes que adotam inovacgdes s80 vistas como
adaptando-se aos novos tempos. Organizagdes que ndo adotam inovaghes sdo vistas como
inertes, passivas, ignorando as mudangas e isolando-se do ambiente [...] O resultado &
proliferacdo de receitas e pacotes de curta duracéo”.

WOOD arrola um conjunto de modismos gerenciais que contaminaram 0 mundo
empresarial nas Ultimas duas décadas, entre as quais, plangjamento edratégico,
desenvolvimento organizacional, sinergia, circulos de controle de qualidade, unidades
estratégicas de negocios, cultura organizacional, just - in - time, espirito empreendedor,
downsizing, 1SO 9000, reengenharia e learning organizational. Embora, para o autor, em
algum momento elas proporcionaram certos resultados, foram, na verdade, supervalorizadas.

Um dos principais efeitos dos “modismos’ foi a demissGo em massa, presente de
modo considerdvel em grandes empresas no mundo inteiro, de modo que, atualmente,
procuram-se novos modismos que possam contrabalancar os efeitos ocasionados tanto pela
demissdo em massa quanto pela busca constante e irrestrita por maior desempenho e melhores
resultados. Neste sentido, as empresas lancam médo de qualquer pratica para conquistar

novamente o individuo, fazer com que por meio de cerimdnias e celebragdes em conjunto,
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eles possam desenvolver um sentimento de equipe, direcionando-os em termos do acance dos
objetivos da organizagdo. A idéia, entdo, € que 0s inimigos sejam, no caso, 0s competidores
do mercado.

De qualquer modo, continuase com um ambiente repleto de pessoas ansiosas e
angustiadas com a rapidez das mudancas no mercado, propicio para 0 consumo voraz de tudo
aquilo que prometa melhor desempenho, maior produtividade, maior competitividade e
principalmente, sucesso e lideranga no mercado. O sucesso torna-se uma obsesséo e faz com
gue os individuos sejam valorizados de acordo com o nimero de horas trabalhadas, que, a
principio, deve ser em nimero bem elevado. A doagdo a empresa deve ser quase total.

Nesse contexto, 0s gurus da administracdo prometem resolver todos os problemas e
fazer com que a empresa sgja eternamente bem sucedida. De acordo com MICKLETHWAIT
e WOOLDRIDGE (1998,XXV1), “os gurus da administragdo sdo artistas da persuasdo, 0s
curandeiros de nossa era, que brincam com as ansiedades dos profissionais de negécios a fim
de Ihes vender pogdes magicas’. Ja de acordo com WOOD (1999, p.82),

“num tempo de incertezas e mudancas, 0s gurus podem ser totalmente
incompetentes para prover solucdes milagrosas, mas trazem conforto contra o
estresse, 0 medo e a ansiedade. Suas férmulas e exortages talvez sejam
incapazes de fazer frente aos problemas reais, mas isto parece ndo ter muita
importancia para a platéia. O conteldo é secundario. O essencial é a
capacidade de transportar a audiéncia para um mundo diferente, em que a
ordem surge do caos e os problemas tém solugdes simples, ao alcance de

todos”.

No que se refere a solugbes simples que sdo apresentadas com frequiéncia na literatura
apresentada dos gurus de negécios, MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE (1998, p.36)
afirmam que “muitas vezes os gurus oferecem a ilusdo de que, apesar de todas as
complexidades do mundo, as respostas sdo bastante simples, desde que se sigam 0s seus
conselhos [...] Para encontrar a verdade, ndo é preciso ter um cérebro gigantesco nem uma
varinha magica’.

Como foi dito, com vistas a melhoria constante da gestéo organizacional, as empresas
recorrem a todos 0s mecanismos possiveis, entre ele, 0s modismos gerenciais, consumidos

com voracidade por toda empresa lider de mercado ou que seja, aparentemente, inovadora. E
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estes modismos penetram, inclusive, na &rea de recursos humanos. De acordo com FREITAS
(1999, p.07), esta &rea “talvez esteja sendo mais criativa que a de marketing no processo de
desenvolvimento de seus novos produtos, como a utilizagdo de “treinamentos exdticos e
exotéricos, como por exemplo: imersdo na selva, gritos primais de Tarza, descer corredeiras,
fazer esportes radicais[...]”. Utiliza-se, também, a espiritualidade, que serve para otimizar os
mais variados processos na organizacao, ou fazer com que 0s empregados possam criar uma
aura de sagrado na empresa, preocupada tanto com o social quanto com o desenvolvimento
espiritual dos funcionérios. Por exemplo, no caso, oracdes e leituras sagradas sdo realizadas
antes de determinadas reunifes. Ha, ainda, de acordo com FREITAS (1991, p.21), desde
amogos semanais, isto €, almogos de negécios, até fazer com que um individuo recém
contratado e com excelente formagdo realize trabalhos “humilhantes’ tendo em vista o seu
curriculum, no caso citado por FREITAS, fazer com que um recém saido do MIT sgja
aguardado com uma vassoura para que limpe o chéo. Pretende-se, assim, guiar o
comportamento do individuo, exibir e fornecer experiéncias a serem lembradas pelos
empregados, aproximar as pessoas da cultura organizacional e, entre outras coisas, liberar o
lado criativo desta cultura (Freitas, 1991, p.23).

As consultorias s30 as grandes fomentadoras dos modismos gerenciais. E o caso que
se |1é no artigo “Uma receita para todos os gostos’ (EXAME, 21/03/90, p. 92-93). O artigo em
questdo tem como tema a adogdo do just in time por vérias empresas no Brasil, no setor de
servicos, dando ao individuo papel relevante naimplementacéo deste sistema. O funcionério €
estimulado a participar com sugestdes e criticas, na eliminacdo de papéis e na busca da
pontualidade em cada etapa do processo produtivo. E estimulado, também, a indicar os
principais problemas nos fluxos de trabalho, esperando-se que seja capaz de “finalizar sozinho
a tarefa que recebeu; nas células os funcionarios tornam-se polivalentes, capacitados para
executar todo tipo de servigo”, afirmado pelo autor, a partir da experiéncia do Citibank. Tanto
€ assim gue o treinamento torna-se pardmetro essencial para a organizagdo na inser¢do de um
novo modo de setrabalhar. A idéia base do just-in-time é areducdo de cugtos, levando, muitas
vezes, ao corte de pessoal. De modo geral, espacos fisicos séo reduzidos, horas extras e tempo
gasto para processar documentos da mesma forma passam a ter seus custos diminuidos,
levando, enfim, ao quase que inevitavel corte de pessoal. A implantagdo desse modelo pode
levar, de acordo com o consultor, Cogan, citado pelo artigo, a uma economia “de 30% a 60%
no tempo gasto para processar documentos, de 40% a 70% em seus volumes, sem falar na
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diminuicdo de até 40% do pessoal’. Tratase do discurso da modernizacdo e da
desburocratizacdo dos processos de trabalho, feitos inclusive com a participagdo dos
funcionérios, gerando, no raro, a diminui¢do de pessoal nas organizagfes que implementam
esses modelos de gest&o, inclusive no enfocado no artigo em quest&o.

5.2 O discurso dos modismos gerenciais nos artigos analisados

Junto ao incremento da qualidade dos produtos e dos servigos prestados, estéo também
a satisfacéo do cliente e sua fidelidade como os principais objetivos das organizagdes. E, para
alcanga-los, langa-se m&o, muitas vezes, das técnicas as mais heterodoxas. Uma dessas
técnicas é a utilizada pela Ericsson. De acordo com o artigo “Tem sueco vestido como
samurai” (EXAME, 17/04/91, p.08-09), os funcionérios da empresa, todos os dias, param seus
trabalhos por alguns momentos para fazer exercicios fisicos, mais exatamente, gindstica
aerdbica, como se vé uma prética menos comum do gue as paradas para fazer alongamentos.
Segundo afirma Falk, diretor da empresa analisada, a gindstica aerdbica tem sido eficaz,
“depois que os operarios comecaram a malhar, 0 nimero de acidentes no trabalho diminuiu.
Da mesma forma, cairam as visitas a0 ambulatério”. Quanto a dimensdo emocional do
individuo, esta é supervisionada pela Ericsson através de outras préticas, como painéis com a
inscrigao “como estou me sentindo hoje”, em que o empregado deve colocar seu nome com as
cores relacionadas a seu estado emocional: “tanto quanto o estado fisico, o lado emocional
dos empregados é conferido de perto”, estas atividades fazem parte do processo de melhoria
continua embasada no modelo japonés Kaisen. A empresa, segundo se |é no artigo, esta
fascinada com o modelo japonés, em que “a mudanga precisa da participacdo e do
envolvimento de todos os funcionarios para ter sucesso”. Assim, para envolver o funcionario
no processo de mudanca, a organizacdo faz uso de outras préticas atualmente muito utilizadas,
tals como os treinamentos vivenciais com psicélogos em hotéis, e é claro, nos finais de
semana. Ainda dentro desse modelo, ha lugar para reunides de fim de semana, o que, nosdaa
impressao de que o funcionario tem de participar cada vez mais do espirito da empresa e esta
participagcdo esté diretamente relacionada a mais trabalho: “a cada fim de semana, grupos de
quarenta pessoas das areas de vendas, financas e administragdo reuniam-se com gerentes e
lideres da fébrica num dos hotéis da cidade’, 1é&-se no artigo. E 0s “novos programas’ se
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destacam no ambito da Erickson: ao lado da aerdbica surge o Treinamento Vivencial da
Lideranca com apoio de psicdlogos, cuja intencdo, entre outras coisas, € preparar liderancas
para uma administragdo mais participativa. De acordo com o discurso das empresas citadas no
artigo, essas mudangas tém funcionado; por causa delas, os empregados ndo fazem mais
determinadas paralizacbes em conjunto com funcionarios de sua categoria, e de outras
empresas.

Juntamente com os modismos vindos do Japdo, outros modelos de gestdo vém
ganhando forca e um dos principais daqueles existentes j& no comego dos anos 90 refere-se a
reducdo de niveis gerenciais. Trata-se do downsizing que virou moda em toda parte, levando
as empresas, Ndo raras Vezes a enxugar sua estrutura sem critério algum. Tendo como
justificativa a necessidade de acabar com os varios niveis de direcdo, com 0s mecanismos de
controle burocrético e com a centralizagdo do processo decisorio, as empresas tentam acabar
com suas geréncias médias, no sentido de tornar aestruturamais leve e &gil.

Entretanto, corre-se o risco de mudar por mudar. O artigo “A grande arte de demitir”
(CASTANHEIRA, 27/11/91, p.40-42) trata do problema do corte de pessoal. Faz-se, ali, uma
analise funcionalista e leva-se em conta 0s prejuizos que um programa de demissdo pode
provocar numa empresa, por exemplo, jogando-se fora parte do conhecimento e do
treinamento do empregado em que ela investiu: “a cada bilhete azul emitido, as empresas
deixam escoar pelo ralo, boa parcela da tecnologia e do know-how acumulados durante
anos’, afirma o autor, lembrando que a Xerox gasta 35.000 dblares para formar um
profissional e a General Electric precisa de dois anos para formar um operario especializado.
O artigo cita exemplos de empresas que procuraram alternativas a demissdo, seja por uma
reorientacdo da atividade, seja pela reordenacdo do horério de trabalho que permitam no
sentido de diminuir os custos de producdo e, assm, manter o funcionério. Algumas delas,
remando contra a maré, investiriam inclusive em treinamento e tecnologia de ponta,
minimizando, em termos tecnoldgicos, 0 impacto gerado pela demissdo. Obviamente, a
demissdo ndo é analisada sob a perspectiva humana.

O artigo “Um por todos, todos por um” (EXAME, 11/12/91, p.86-87) traz o exemplo
de um outro modismo em gestdo, a empresa holistica, aquela que busca a integracdo completa
da empresa — entendida em termos de seus clientes, funcionarios e fornecedores - tanto pela
administragdo participativa quanto pelo desenvolvimento de parcerias, entre outros caminhos.
Uma das empresas citadas como empresa holistica, a CSM, tratou, primeiramente, de enxugar
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0 pessodl e transformar as suas seces em células. Ironicamente, em uma etapa anterior, 0s
funcionérios eram treinados em V&rios seminarios mensais mesmo que, posteriormente,
pudessem ser demitidos. O texto coloca algumas préticas da administragdo holistica: “a
empresa holistica procura integrar funcionérios, clientes e fornecedores; os funcionérios
influenciam no dia-a-dia dos negécios e sdo treinados para exercer mais de uma funcéo;
clientes e fornecedores sdo transformados em parceiros; as chefias intermediarias da empresa
sd0 reduzidas; a rigidez da hierarquia é eliminada e o poder de imposi¢céo das chefias cede
lugar ao didlogo e a estrutura da empresa é dividida em unidades de negécio”. Também a
demissdo continua sendo nesta, como uma estratégia que gera beneficios para a empresa, pois
esta consegue reestruturar seus processos para trabalhar com menos pessoal: “agora, com bem
menos pessoal, a producdo quase dobra nos meses bons’, afirma o autor do artigo referindo-se
aempresa Ajax. Como se vé, € aldgica da competitividade do mercado.

Na busca do aumento da produtividade dos empregados nas empresas, as organizagdes
utilizam qualquer ferramenta que possam levéalas a alcancar seus objetivos. Dessa forma,
surgem inimeros modismos utilizados por elas. No artigo “Um dia de festa agita a fabrica’
(EXAME, 27/10/93, p.88), a empresa em foco utiliza um desses modismos, de que estamos
falando a partir do qual busca reproduzir da maneira mais efetiva os conceitos da qualidade.
Assim, ela incentiva pecas de teatro e shows musicais dos préprios funcionarios, trabalhando
contra o0 comodismo e a burocracia. “no lugar de consultores engravatados a despejar
conceitos e ditar regras a ser seguidas, a empresa oferece pegas de teatro e shows musicais
[...]", diz o autor a partir da experiéncia da empresa Carborundum. E segundo afirma
Guimaraes, presidente da empresa no Brasil, “essa € a melhor forma de engajar a todos na
busca da qualidade”.

Um outro modelo de gestdo que talvez possa ser também considerado um modismo,
que veio para ficar, € o da formacdo de equipes de trabalho para a substituicdo dos chefes
imediatos. O controle é feito por resultados que devem ser razoavelmente dificeis de serem
alcancados — é 0 preco que se paga, como |é-se no artigo “Quem precisa de chefe’” (LEON,
Exame, 29/09/93, p. 90-91). Esses grupos de trabalho podem ter “liberdade para fixar o ritmo
de produgdo, contratar ou demitir colegas e discutir as melhorias no processo”, diz o autor
embasado no gue é feito na Elida Gibbs da Gessy Lever. E a empresa consegue, por meio de
um novo modelo gerencial, que as pessoas se dediquem mais a seus trabalhos, colocando
sempre a remuneragdo, assim como em Taylor, como o grande fator motivador. “Com a
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intencdo de motivar os funcionérios, a Elida Gibbs concedeu aumento real de salario de
30%". O treinamento também tem funcdo importante para a implementacdo desse modelo: “é
preciso investir em treinamento para que 0s operarios se tornem polivalentes e aprendam a
trabalhar em conjunto”. A idéia é que com as equipes de trabalho, compostas por individuos
multifuncionais, se possa aumentar a produtividade e o retorno da empresa, detendo-se, ainda,
algumas outras conseqliéncias positivas, de acordo com o gue é dito no discurso, como por
exemplo, a motivagdo dos empregados, que, de fato, poderdo participar mais de todo o
processo, normalmente trabalhando mais, de modo mais intenso e com mais disposi¢éo. E,
sem duvida, trabalhar mais ele ira, pois a organizagdo exige o cumprimento de metas
elevadas: “0s 38 times da empresa tém rigidas metas trimestrais, envolvendo entre outras
coisas volume de producdo, manutencdo e seguranca’, atesta o0 porta-voz da empresa de
baterias de carro Delco. Retornando ao caso da Elida Gibbs, resta refletir sobre os impactos
das mudangas para a empresa a longo prazo, quanto a0 enxugamento de seu quadro de
pessoal. Quais os efeitos da demissdo dos supervisores e dos gerentes que funcionavam como
elos de ligag&o entre o nlcleo operacional e a clpula estratégica da organizacéo?

Somando-se ao team work, um outro modelo gerencial é a denominada energizacéo,
uma ferramenta utilizada para buscar, ab mesmo tempo, 0 comprometimento organizacional e
0 aumento da produtividade nas organizagfes. O artigo “Empregados a mil por hora’
(EXAME, 29/09/93, p.95) traz o exemplo de uma grande empresa, Amil, que langa m&o desse
modelo. Ali, a formagdo de grupos de teatro, fora do horario de trabalho (“os atores ndo
recebem um tosdo a mais por conta das horas extras’), e que tem como objetivo a
energizacdo e o envolvimento do individuo faz parte do processo, enquanto técnica de
seducdo dos empregados para as idéias de consultores como Tom Peters. A energizagcdo
procura “motivar os funcionarios com a quebra das barreiras que tolhem a liberdade e a
criatividade’. Segundo o presidente da empresa, Godoy Bueno, “para trabalhar bem é preciso
que as pessoas tenham uma chama acesa dentro de si”. Pretende-se “inspirar” o empregado. E
necess&rio, argumenta o consultor Barbosa, “transformar executivos em lideres e os
funcionérios numa fonte de idéias’. H4, ainda, continuamente, a realizacdo de shows para
maior integracdo dos funcionarios, visando sempre criar um ambiente mais propicio para
juntar forgas e, assim, atingir as metas, “custe o que custar”. A interferéncia da empresa na
vida privada do individuo é téo grande, na empresa enfocada pelo texto, a ponto de haver, ali,

reunifes periodicas entre 0 dono da empresa e os filhos dos empregados da organizacéo:
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“nessas ocasioes ele faz para as criangas 0 mesmo discurso repleto de pensamentos positivos
dirigido aos pais’, estendendo-se 0 processo de energizagdo para fora da empresa.

Da mesma forma, visando o aumento de produtividade e, também, uma relagdo mais
“amigavel” da empresa com seus funcionarios, algumas organizagdes fazem uso de
determinados artificios tais como deixar com gue 0 executivo termine seu expediente da
semana na sexta-feira pela manha. E claro que para que isso ocorra, o individuo devera
cumprir com 0s seus objetivos. De acordo com o artigo “Que tal uma sexta-feira pela
metade?’ (BERNARDI, Exame, 31/08/94, p.60-61), o objetivo da empresa em conceder esse
“beneficio” é o de elevar o entusiasmo dos funcionérios, aumentando a sua produtividade.
Serrani, diretor da Continental 2001, nos afirma que: “sentindo-se bem, o funcionario
produzira mais e com maior satisfacdo”. O que pode estar oculto, ou nem tanto assim, nesse
discurso € o fato de todo esse processo ser, na verdade, uma estratégia de marketing, visto que
a empresa tem na coordenagdo por resultados o ponto central de suas atividades, e que o
individuo pode ter que trabalhar 14 horas nos outros dias para alcancar as metas estipuladas
pela empresa.

O poder vestir uma roupa mais descontraida na sexta-feira, o casual day, também é
uma das maneiras de se chegar indiretamente aos resultados esperados pela empresa,
considerando que ela acredita na forca desses instrumentos para realizar suas metas. Em
suma, empresas oferecem, na busca de um melhor desempenho de seu “patriménio humano”
(I&-se no artigo), vérias formas alternativas de se relacionar com seus funcionérios, tais como,
ainda, a possibilidade do empregado sair mais tarde na sexta-feira, ou como o oferecimento de
cafés da manha a todos os empregados as sextas-feiras. O McDonald' s justifica sua prética de
flexibilidade do horério do trabalho, no escritério central, devido ao fato de que na empresa se
“trabalha por objetivos e considera que cada um € responsavel para desempenhar suas funcdes
[...]", nos diz Reis, diretor de recursos humanos da empresa. Ao mesmo tempo, ao lado do que
parece ser um ato de bondade da empresa — lobo vestindo pele de cordeiro — determinada
empresa, a Continental 2001, afirma que depois de trabalhar 12 horas por dia, contando o
tempo gasto em transporte, a empresa libera as 16h as sextas-feiras. E o que a empresa chama
de “programa continuo de qualidade de vida para os empregados’.

Um mecanismo utilizado por algumas empresas, inclusive pelas de grande porte, é o
fim do cartdo de ponto, visando 0 aumento da produtividade, pois, a0 mesmo tempo em que

estimula positivamente o individuo, gera um clima de envolvimento e confianca entre
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empresa e empregado. O que ocorre, porém, € gue o controle no fim das contas, nunca deixa
de exigtir. Ele sempre estara presente de uma forma ou de outra. No artigo “Cartdo nunca
mais?’ (GOMES, Exame, 27/04/94, p.62-63), a Bayer, empresa analisada, aboliu o cartéo de
ponto, mas ndo o controle. “O controle € feito pelas excecBes. Em cada é&rea, ha um
funcionério eleito pelos colegas para marcar as horas-extras e as auséncias em terminais de
computador. Quando o funcioné&rio se atrasa, vai a chefia e se explica. Caso precise sair
durante o expediente, negocia a melhor maneira de pagar as horas ausentes. Além disso, a
empresa instalou terminais que oferecem extratos pessoais para o0s funcionarios sobre sua
ficha no RH. Neles, constam o nimero de horas trabalhadas, de extras e as faltas’, 1&-se no
artigo. Como se vé, a empresa, retirando o cartédo de ponto, ndo faz nada mais do que
modificar a coordenacgdo e o controle dos trabalhos realizados. Ela, inclusive, continua se
utilizando da padronizagdo dos resultados. E ainda, quanto ao controle por resultados. “so €
possivel abolir o controle de horario nas empresas nas quais 0s funcionérios tenham um
envolvimento com as decisdes e os resultados’, argumenta o consultor de empresas, Faljone.
E normalmente esses resultados, para serem alcangados, necessitardo de um maior esforgo por
parte dos funcionarios, visto que os padrdes de desempenho estabelecidos pelas organizactes
ndo sdo alcancados assim tdo facilmente. Em suma, utiliza-se da pratica de horario livre,
reforcando-se a idéia do individuo ser responsavel e ter consciéncia das metas a alcancar,
concentrando-se, assim, na realizagdo do trabalho, ndo raras vezes, indo além das horas
trabalhadas no modelo anterior. Mais irénico, ainda, € que a confianca torna-se palavra-chave
no discurso das empresas que se utilizam desse modelo: “a base de sucesso na aboli¢do do
carté de ponto € a confianca’. Pergunta-se: sera elareciproca?

Na adequacdo dos funcionarios aos objetivos da empresa, organizagbes vém
desenvolvendo, crescentemente, programas de flexibilizagcdo da jornada de trabalho, buscando
ainda mais a reducéo de custos para a empresa. De acordo com o artigo “Um antidoto contra
ziguezagues’ (VASSALO, Exame, 13/03/96, p.58-60), “a flexibilizagdo da jornada de
trabalho segue uma légica simples. O nimero de horas trabalhadas varia de acordo com a
necessidade de producdo de cada periodo. Isso dentro de limites minimos e méaximos
estabelecidos pelas empresas’. A empresa ganha, dessa forma, maior dominio sobre o
trabalhador e tem como pressuposto, que se ele ndo fizer isso ou aquilo, ela ndo podera
proteger 0 seu emprego, ou sgja, estando-se frente a uma nova forma de coagdo do empregado
pela empresa: “Ou vocé se adapta, ou eu te demito”. A empresa lucra também por néo
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precisar se desfazer de funcionérios especializados, ndo perdendo, assim, todo o investimento
realizado em treinamento e, principalmente, diminuindo seus gastos em hora-extra dos
funcionérios, durante os picos de producdo: “ao adequar a jornada de trabalho a produgéo, os
executivos da Ford esperam que os gastos com a folha de pagamento sejam reduzidos em
cerca de 5%" assindla a autora do artigo. Porém, essa prética acaba sendo bem mais
interessante para a empresa do que para o trabalhador, pois com €la, ignora-se a variavel da
demissdo. Ist0 & €la preserva funcionarios especializados, “nos quais a empresa ja investiu
muito em termos de educacdo e treinamento”. O individuo, mais uma vez, precisa se adequar
as necessidades da empresa e de seu discurso de flexibilizag&o.

Outro modismo encontrado em algumas empresas, no decorrer dos anos 90, € o
incentivo ao trabalho em casa. O individuo conta com uma estrutura de computador, telefone,
fax — home-office e desempenha suas atividades principalmente dentro de sua propria
residéncia. Pretende-se, com isso, ndo sO a aumentar a produtividade como também mudar a
dindmica de trabalho. No artigo, “E se vocé comegasse a trabalhar em casa? (BERNARDI,
20/06/94, p. 96-97), 1é-se que “muitas empresas comegam atirar mesas e salas de seus prédios
para fazer um melhor aproveitamento do espaco, dar mais autonomia e flexibilidade de
horarios aos empregados e de quebra, for¢a-los a passar mais tempo com os clientes’, sendo
uma prética ja utilizada em empresas, como a ATeT ealBM. Aqui, também, a flexibilidade é
exigida dos funcionérios, forcando-os a se inserir em novas préaticas de trabalho. Uma das
criticas que pode ser feita a essa prética € a de que o individuo perdera a dltima fronteira que o
separa da empresa, aumentando seu vinculo com esta, a partir do momento em que permite
gue ela se instale em sua casa, fisicamente, no meio de sua familia. A empresa, assim,
economiza em instalagdes proprias e faz com que o individuo trabalhe mais, definindo metas
elevadas. A kodak é uma empresa que pratica esse modelo, afirmando de que existindo
confianca entre ela e 0 empregado, 0 modelo pode ser muito eficaz, como argumenta
Cavargere, gerente nacional da Kodak. Trata-se, contudo, de uma confianga ndo téo
necesséria, pois ha metas rigidas que acabam por controlar o individuo. E, em virtude do
tempo economizado com transporte e conversas informais, as empresas aumentam ainda mais
a sua base de retornos: “em casa ndo perco tempo com conversas de corredor e reunides que
ndo resolvem nada’ nos diz o portavoz da DuPont, uma das empresas analisadas. O
individuo, assim, perde lagos de amizade construidos na empresa, inclusive na socializagéo,
gue inclui as reunides de trabalho.
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Continuando com nossa andlise dos diversos modismos gerenciais em termos de
relacOes entre a empresa e seus empregados, vejamos algumas medidas heterodoxas, que as
empresas vém tomando no que se refere ao treinamento de pessoal. O método, TEAL, por
exemplo, expde o participante a situagdes-limite (andar na corda bamba, subir em arvores
atas), trabalhando intensamente com a emoc&o. De acordo com Dinsmore, consultor de
empresas, no artigo “E brincando que se aprende?’ (GOULART, 06/07/94, p.82-84): “nosso
objetivo é justamente fazer com que as pessoas superem seus limites’. A expectativa € a de
gue as pessoas repitam a mesma postura de superacdo no seu ambiente de trabalho. De modo
geral, esses programas prometem mudar 0s coragOes e mentes dos executivos, aumentando
seu desempenho e sua produtividade nas empresas. Esta, por sua vez, acreditater legitimidade
para trabalhar com o lado psiquico do individuo, modificando atitudes e comportamentos e,
nesse sentido, seu modo de ser. Pois esse tipo de treinamento acaba envolvendo determinadas
dimensdes do individuo sobre as quais a empresa ndo deveria ter influéncia, tal é o impacto
emocional no individuo, que, ndo raras vezes, termina as provas aos “prantos’. E é cada vez
maior 0 nimero de empresas que fazem uso de novas metodologias de treinamento para que
Seus executivos sejam mais autoconfiantes, tenham maior capacidade de lideranca e saibam
trabalhar melhor em equipe. Vale citar, ainda, alguns depoimentos de executivos: “Sofri no
inicio, mas no cumprimento da tarefa descobri que ela poderia ser prazerosa. Agora no meu
cotidiano, achel uma maneira de transformar a tensdo em prazer”, diz a gerente de
desenvolvimento de recursos humanos da Coca-Cola, Angela Pulcherio. A diretora Cerqueira
diretora da Brazilian Food, nos diz que “o0 curso mexeu comigo, obrigou-me a encontrar
forcas insuspeitadas e a trabalhar com mecanismos ndo-racionais que estavam adormecidos’.
Enfim, subir em &rvores, andar em uma corda suspensa ou sobre brasas; tudo aquilo que
venha a mexer com o emocional das pessoas pode ser utilizado por esses treinamentos, que
visam, como sempre, aumentar os retornos que os individuos possam dar a organizagao.

O artigo “Adrenalina na veid® (HERZOG, Exame, 12/12/2001, p.114-117) traz
exemplos desses treinamentos heterodoxos que visam motivar e desenvolver a lideranca e as
habilidades dos empregados. Seriam eles, a prética do rafting, palestras motivacionais,
participacdo em ensaios de escola de samba, simulagdo do funcionamento de uma bolsa de
valores, aulas com equilibristas e encenaces com gjuda de atores profissionais. O fato € que

programas de treinamento alternativos sdo cada dia mais demandados pelas empresas.
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Para as empresas, a palavra de ordem é ainovagdo. Ou Sgja, € necessario estar sempre
inovando, buscando, desesperadamente, ndo perder e como que tornar-se imortal. De acordo
com MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE (199, p.103), “a maioria das organizagdes de
negocios tém dificuldade de reconhecer o fracasso e de aprender com ele. Essa
tendenciosidade pelo sucesso pode ter um efeito prejudicial sobre a capacidade de
aprendizado da maioria das organizacfes’. O fracasso esta ligado com a morte. Nessa ansia
de encontrar a formula da imortalidade, os gurus se concentram cada vez mais no individuo,
transformando-se em propagadores da auto-gjuda aplicada ao ambiente de trabalho. A idéia é
sempre diminuir a ansiedade e a inseguranca presentes no dia a dia das organizagoes, mas, ao
mesmo tempo, desenvolvendo a lideranga, 0 amor-proprio e o trabalho em equipe, na espera
de um elevado retorno para as empresas.

Com efeito, os gurus da felicidade estdo cada dia mais atuantes, preocupados em
lancar novos modismos que energizem e motivem o individuo. Por meio de palestras,
atividades “esportivas’, tais como caminhar em pedras com fogo ou subir em postes, as
férmulas dos gurus estdo cada dia mais presentes, ganhando adeptos e trazendo rendimentos
para os mercadores de felicidade. O artigo “Os mercadores da felicidade” (EXAME,
11/10/95, p.115-116) traz alguns exemplos de chavdes reproduzidos continuamente dentro e
fora das empresas. Vejam-se alguns: “acorde o gigante que ha dentro de vocé’, “o poder sem
limites’, “poder pessoal”, “encontro com o destino”, “sem metas ndo ha gléria’, “custe o que
custar”. O artigo tem um ponto de vista critico, podendo-se ler, por exemplo, que “os gurus
guase sempre se auto-promovem espalhafatosamente, as mensagens tendem a ser lugares
comuns ou uma colagem de pedagos de religido. N&o obstante, centenas de milhares de
pessoas colocam a méo no fogo por eles’. Sem duvida, eles trabalham com as crengas e com a
fé das pessoas, fazendo-as a acreditar, por exemplo, que podem romper limites. Segundo um
adepto das teorias dos gurus, esse tipo de aprendizagem tem sido mais do que positivo para
ele, aponto de declarar: “Eu fui para o seminério de Tony (Robbins) e compreendi tudo sobre
mim”.

N&o é atoa, portanto, que 0s programas de auto-agjuda estejam cada vez mais ha moda,
sobretudo depois de 1995. As grandes empresas acabaram adorando essa novidade, que
promete realizar, diz a autora, “um programa de qualidade total para o carater ou reengenharia
daama’, no artigo “Da para levar este homem a sério?’ (MENDES, Exame, 10/04/96, p.56-
57). Ege traz 0 exemplo de um dos atuais gurus de auto-gjuda em negocios, Stephen Covey.
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Com mensagens baseadas no senso comum e com uma extrema facilidade de comunicagéo
esses gurus estdo transformando conhecimentos popularizados e conhecidos em grandes
estratégias do comportamento humano. Eles preferem frases como: “Tome iniciativa e sgja
responsavel”; “estabeleca prioridades e organize-se em funcéo delas’, “procure primeiro
compreender para entdo ser compreendido”. Uma das principais criticas feitas aos gurus e a
Seus processos € a de que este tipo de trabalho “estaria a servico da alienagdo, uma vez que
sua doutrina semeia uma confianga e um otimismo sem fim. E preciso ser confiante, mas
critico”, argumenta a professora de Estudos Religiosos do Hobart and William Smith
Colleges, Susan Henking. Esse tipo de mensagem tem muito de regras de bom
comportamento e de pontos de doutrinas religiosas. Uma outra voz que questiona 0s
modismos a que as organizages vém se submetendo é a da professora de Harvard, Shapiro.
No artigo que analisa um de seus livros, “Na contraméo dos modismos’ (SALLES, Exame,
12/02/97), a autora enfatiza “a necessidade de as empresas abandonarem as formas
ritualizadas, repetidas por tantas empresas. Seu conselho é que visao e missao sejam criadas a
partir da alma das pessoas, daquilo em que elas créem, ndo apenas pela simples repeticdo de
frases cabalisticas’. Ela se coloca contra a compra e venda de solu¢Bes milagrosas para 0s
varios problemas da gestdo. Mais do que os modismos gerenciais, Shapiro, de Harvard,
prefere a comunicacao aberta, isto €, o clima de abertura dentro das organizagoes.

Porém, em um cen&rio de grande competitividade, as empresas buscam qualquer
mecanismo que possa levé-las a conseguir 0 aumento de seus retornos. Assim, o treinamento
heterodoxo ganha cada vez mais adeptos e tem na emogdo sua grande arma para alcangar 0s
objetivos desgjados. Um dos gurus brasileiros que prega a emogdo nos treinamentos € o
médico Shinyashiki que promete verdadeiros milagres, na modificacdo do individuo,
colocando também, como pano de fundo, o aumento dos retornos para as empresas. O artigo
“O guru” (COHEN, Exame, 24/03/99, p.82-96), analisa justamente o trabalho desse
psiquiatra. De acordo com o jornalista Micklethwait, um critico desses modismos, “esses
gurus pregam a mesma mensagem sedutora: que realizamos muito menos do que somos
capazes de realizar; e que podemos eliminar a lacuna entre promessa e realizacdo se nos
conhecermos, definirmos metas adequadas, eliminarmos bloqueios internos e transformarmos
0 medo em forca’. E esses gurus ganham dinheiro colocando suas teorias, que ja sdo de certa
forma, bastante conhecidas, sempre recheadas com boa dose de emocionalismo. As pessoas
devem: “ultrapassar seus medos e crengas limitadoras’; “tomar consciéncia de que sdo
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capazes do que ndo se imaginavam capazes; “0 segredo do sucesso € cada vez ter problemas
maiores. Tenha problemas grandes’. “Trabalhe numa empresa que exija mais de VvOCE,
namore com uma pessoa que exija muito. Assim vocé vai crescer”. “Os resultados que
conseguimos ndo sao decorréncia dos nossos desejos, mas do comprometimento que temos
com eles. A vida ndo é a materializaco de propostas, mas sim o resultado de nossas agdes’.
“Sucesso sem luta € impossivel. Sucesso € consequiéncia de esforco, dedicagdo, planejamento.
“Os milagres ndo existem, mas sd0 construidos’. “N&o existe magia na escalada do sucesso”.
Trata-se de um discurso, em que Shinyashiki, € um dos principais representantes, com a
énfase em varios pontos abordados nos discursos empresariais. 0 comprometimento, o
sucesso, o trabalho, a dedicagéo, a busca de resultados, estar aberto aos riscos. Essas sdo
algumas pérolas que sdo cuidadosamente lavadas para as pessoas dentro e fora das empresas,
sempre na busca de maiores resultados.

Um dos ultimos modismos nas empresas € a criagdo da universidade corporativa, tema
tratado no artigo “Um jeito proprio de ensinar” (GOMES, 24/01/2001, p.84-87). Como se
sabe, a universidade corporativa vem substituindo as formas tradicionais de treinamento,
reduzindo os custos dessa atividade e trazendo para dentro da empresa, a missao de ensinar de
acordo com as necessidades e desgjos desta. O problema é que esse tipo de programa de
treinamento acaba por ter como sua principal missdo a reproducdo dos valores e discursos da
organizacao; da forma que o empregado da empresa fica restrito a um pensamento Unico e que
esteja sempre submetido a ideologia da empresa. De acordo com o artigo, “a universidade
corporativa é o centro de disseminacdo dos valores, da cultura e da filosofia organizacional
[...] suaimplantacdo ajuda na dificil tarefa de gerir conhecimento, porgque cria um sentimento
de cooperagdo, interagdo social e comunicagdo entre as pessoas’, argumenta a consultora
Cristina D’arce. Ainda, mais, de acordo com o artigo, “os cursos oferecidos [...] contemplam
conhecimentos, habilidades, valores e motivagdo, ndo se restringindo aos tradicionais
programas em sala de aula’, desvalorizando o ensino e a didética dos cursos tradicionais de
ensino, afirmando com outras palavras, que a empresa pode ter mais sucesso em ensinar do
que as universidades formais e que ela deve apenas dar 0 suporte necessario a essas agoes.
Novamente, surge o discurso gue reitera a excessiva presenca da empresa na vida das pessoas
e da sociedade, definindo formas de pensar e estilos de vida.



5.3 Artigos em sintese

Segue um quadro de alguns artigos analisados no estudo,

182

ilustrando a pesquisada

realizada.
Artigo O que é dito O que nao € dito Citacoes
“Tem sueco - Incentivo do - O aspecto emocional | - “Aprendi que, além
vestido como envolvimento do do individuo é de permanente, a
samurai”. empregado. controlado pela mudanca precisa de
- Devido a preocupagéo | organizacao. participacéo e do
com a saude dos envolvimento de todos

funcionarios, as
empresas fazem uso de
modismos como a
ginastica no trabalho.

- Utilizagdo de
treinamentos vivenciais
com psicologos.

os funcionérios para ter
sucesso”.

- “Em cada se¢do ha
painéis com a
inscrigdo: Como estou
me sentindo hoje’.

“Quem precisade
chefe?’

- Implantagéo de
equipes de trabalho,
sem chefes.

- Valorizagdo do
empregado polivalente.
- Egtabelecimento de
elevadas metas.

- Nabusca do individuo
polivalente, os efeitos
podem ser o de
aumento do trabalho
realizado.

- O controle passa a ser
realizado por resultado,
normalmente, de dificil
alcance.

- “Liberdade (das
equipes de trabalho)
parafixar o ritmo de
producédo, contratar ou
demitir colegas e
discutir as melhorias no
processo”.

- “E preciso investir em
treinamento para que os
operarios se tornem
polivalentes e
aprendam a trabalhar
em conjunto”.

- “Sinto-me mais
participativo detodo o
processo”.

- “Com certeza nosso
funcionério hoje
trabalha mais contente’
- “Dar liberdade de
acao paraostimes é
uma condicdo para seu
sucesso. Né&o se deve
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Artigo O que é dito O que ndo é dito Citacoes
imaginar, contudo, que
s80 capazes de fazer
tudo sozinhos. A
empresa tem de dar
condigdes de trabalho e
cobrar resultados’.

“Empregadosa |- Vaorizagéo dos - Doutrinagéo do - “Paratrabalhar bem é
mil por hora” trabalhos realizados individuo pelateatro — | preciso que as pessoas
forados horarios de representacdo de idéias | tenham uma chama
trabalho do empregado. | gerenciais — novas acesadentro des”.
- Desenvolvimento de | formasde controledo |- “A energizagdo esta
mecanismos para o individuo; motivando os
desenvolvimento da - Interferénciada funcionérios a vencer
criatividade. empresa na vida novos desafios’.
- Desenvolvimento de | particular do individuo.
lideres.
- Busca-se aintegragéo
dos empregados,
- Valorizagdo da
energizagao.
“Que tal uma - Busca do aumento da | - Utilizagdo desse -“OMcDonald's é
sextafeirapela | produtividade por meio | processo como uma empresa que
metade”. dadiminuicdo de horas | estratégia de marketing, | trabalha por objetivos e
trabalhadas na sexta- fazendo com que o considera que cadaum
feira individuo trabalhe mais | é responsavel para
- Aumento calculado, | e melhor nos outros desempenhar suas
para gerar mais dias; funcdes’.
retornos, da - Empresacomo lobo |- “Sentindo-se bem, 0
informalidade no em pele de cordeiro. funcionério produzira
ambiente de trabalho. mais e com maior
atencédo”.
- “A roupa descontraida
€ uma das formas de
predispor o funcionério
a soltar-se mais.”
“Cartdo nunca - Néo utilizacdo do - O discurso implicito é | - “Severino e os outros

mais’.

cartédo de ponto,
buscando a confianga
do funcionério.

- Concentragdo nas
metas.

gue se o funcionério se
envolver e colaborar, a
empresa ndo fard mais
controle rigido de
horario.

- Tendénciado
individuo em trabalhar
mais do que o
estabelecido para
cumprir as metas
impostas pela

3200 funcionarios da
empresa ndo batem
cartéo de ponto”.

- “S0 é possivel abolir
o controle de horério
nas empresas nas quais
os funcionérios tenham
um envolvimento com
as decisbes e 0s
resultados’.
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Artigo O que é dito O que ndo é dito Citacoes
organizagao.
“E sevocé - Trabalho em casa/ - Aumento do trabalho |- “Empresas comegam
comegasse a autonomia e realizado. atirar mesas e salasde
trabalhar em flexibilidade do horéario | - Pouca separagéo entre | seus prédios para fazer
casa?’ de trabalho. avidanaempresaea |um melhor
- Reducéo de custos particular. aproveitamento do
para a empresa; - Metas controlando 0 | espaco, dar mais
- Possibilidade de individuo. autonomiae
diminuir as relagdes flexibilidade de
sociais na organizagao. horarios aos
empregados e, de
quebra, forca-los a
passar mais tempo com
0s consumidores e
clientes’.
“Adrenalinana |- Crescimento dos - Enfase nos efeitos - “Imersos em palestras

veia'.

treinamentos
heterodoxos que visam
motivar os empregados.

duvidosos dessa
espécie de treinamento.

motivacionais e
reunides, 0s executivos
trocaram 0s remos por
pincéis e, divididos em
equipes, pintaram as

paredes e muros de
uma creche’.
“Um jeito proprio | - Crescimento da - O funcionario se - “A universidade
de ensinar’ universidade desenvolvetendo em | corporativa é o centro
corporativa como vistauma limitacdo do | de disseminagdo dos
modelo de treinamento. | conhecimento, imposta | valores, da cultura e da
- Universidade pela propria filosofia organizacional
corporativa como organizacao. [...] suaimplantagdo
instrumento para - Forte controle gjuda na dificil tarefa
disseminar osvalores | ideoldgico do de gerir conhecimento,
da organizagéo. individuo. porgue criaum
- Desgjo da - Perdade sentimento de
organizagdo em ser oportunidades de cooperacao, interacao
diferenciada das desenvolvimento fora | social e comunicagéo
demais. dos espacos da entre as pessoas’.
empresa. - “Os cursos oferecidos

[...] contemplam
conhecimentos,
habilidades, valores e
motivagdo, ndo se
restringindo aos
tradicionals programas
emsaladeaula’.
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6. Ganhe com a participacao

6.1 O discurso da participagdo nas organizacoes

A participagdo pode ser considerada um dos principais elementos de andlise das
relacbes de trabalho nas organizagbes e uma das principais estratégias utilizadas pelas
empresas para alcangar seus objetivos de producéo ou financeiros. De acordo com MELO
(1985, p.162), “as formas gerenciais ditas de gestdo participativa sdo principalmente técnicas
desenvolvidas pela empresa para reforcar 0s objetivos organizacionais de produtividade e
mecanismos informais, ou ndo institucionalizados, de regulagdo de conflito”.

E possivel encontrar, no contexto organizacional, diversos modos de desenvolvimento
de modelos participativos, como, por exemplo os Circulos de Controle de Qualidade. MELO
(1985, p.161) levanta duas ingtituicOes de participacdo nas organizagOes. a financeira, tais
como a oferta de prémios, e a participagdo da vida da empresa, caso da possibilidade de
participacéo nas decisdes.

No Brasil, a gestéo participativa sofreu

“ pequenas adaptactes, através da aplicacdo de alguns principios (ndo técnicas)
de racionalizacédo, da introducdo de versbes locais dos novos modelos de
organizagdo e da criagdo de alguns esquemas ditos participativos. E possivel,
com isso, reduzir os custos, intensificar o ritmo do trabalho, atribuir novas
tarefas aos trabalhadores (caso especifico dos C.C.Q.), e criar um ambiente
participativo sem aterar as relagbes de poder no interior da fébrica’.
(FLEURY 1985, p.64).

Fleury critica a implementacdo dos sistemas, ditos participativos nas empresas
brasileiras, nas quais muitas vezes ndo se alternam as estruturas de poder e eles criam apenas
uma aura de modernizagdo na empresa, obtida, inclusive, por meio do discurso de sofisticagéo
da gestéo.

STORCH (1985, p.132), embasando-se em Bernstein, identifica trés dimensdes da
participagcéo: a) o grau de influéncia, que tem a ver com o recebimento de informagdes da
empresa, com o direito de apresentar sugestdes, de vetar decisdes da administragdo e com o
direito de tomar decisdes juntamente com os administradores; b) o escopo da participacéo que
diz respeito a influéncia dos empregados nas decisdes relativas as condi¢des de trabalho, as
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tarefas que eles realizam, a definicdo de linhas de produtos e as estratégias organizacionais; C)
0S niveis organizacionais da participacdo, isto é o nivel hierarquico em que ocorrem as
participagdes. comissoes departamentais, Conselhos de Administracéo etc. E, segundo esse, a
participagdo nem sempre aumenta o poder do individuo na organizagdo. Além do mais,

“a participacdo requer mudangas de comportamento, que somente se
consolidam a medida que sgjam acompanhadas por mudancas nas expectativas
por parte do meio social com que as pessoas interagem. 1sso normalmente
requer também mudancas estruturais. a estrutura hierérquica — burocrética
tradicional ndo se coaduna com o processo participativo. O desenvolvimento
de processos participativos persistentes requer, portanto, a intervencdo
plangjada em diversos aspectos da organizagdo: na estrutura de autoridade,
sistemas de recompensas e punigfes, estrutura de carreira, sistemas de
informagdes etc” (STORCH,1985, p.160).

Com efeito, a participagdo no processo de tomada de decisdo € tema recorrente no
discurso das organizagBes modernas, especialmente nas duas Ultimas décadas. Uma empresa
gue pretenda se inserir no rol das organizagdes modernas de sofisticado desenvolvimento
gerencial ndo pode deixar de democratizar, a0 menos no nivel do discurso, seu processo
decisorio. Por outro lado, embora se tenha em vista a participacdo do individuo na empresa
nos mais variados momentos e formas, dificilmente ele se envolve em algo efetivamente
relevante. Normalmente as decisdes em que ele participa sGo de teor eminentemente
operacional e diretamente relacionado a sua propria atividade. Ou sgja, as principais decisdes
da organizagdo ficam a cargo de poucas pessoas, mesmo gue elas necessitem ser legitimadas
por um maior nimero de pessoas ha organizagao.

Segundo PAGES (1987, p.93), a participagdo € um conceito que esta relacionado,
entre outras coisas, com a flexibilidade organizacional, em que o controle ideol6gico com
aspecto flexivel vai admitir a diversidade e dar certa autonomia ao funcionario. Agora, ta
autonomia vai até o ponto em que nd haa nenhuma mudanca representativa no
funcionamento da empresa. A autonomia € vigiada e a empresa ndo esta disposta a abrir mao
dos processos de tomada de decisdo mais estratégicos e, menos operacionais. Ela esta disposta
ater algumas vozes contrérias, desde que elas ndo coloquem em risco a estrutura de poder da
organizagdo. Trata-se de criar uma verdadeira ilusdo de liberdade.
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Um nome dos disseminadores da idéia de participacdo no Brasil, ja no final da década
de 80 e inicio da década de 90, foi 0 empresério Ricardo Semler, que se tornou um disputado
conferencista e foi convidado a ser analista empresarial em jornais brasileiros. A visdo de
Semler era a de que os empresarios consideravam o individuo como sendo o principal
“recurso” da empresa, mas ndo havia, entretanto, nenhuma motivagdo em se ouvir 0
empregado, fazé-lo participar diretamente do processo de tomada de decisdo, o que também é
salientado por FISCHER (1985, p.44), que nos coloca que,

“no interior do processo de trabalho, prevalece a necessidade de reiterar a
subordinacdo social do trabalhador, o que permite compreender por que,
embora as teorias sobre organizagdo do trabalho se desloquem entre a énfase
coercitiva e persuasiva, a evolucao historica tem evidenciado a presenca mais
intensa dos model os organizacionais que se baseiam na coagéo, do que os que

abrem espaco a participacéo do trabalhador na gestéo do processo produtivo”.

De acordo com SEMLER (1988, p.73), “a empresa de hoje ndo tem tempo nem
interesse em ouvi-lo, e ndo tem recursos suficientes para treina-lo para coisas melhores’.
Entretanto, a empresa — a Semco - estava, segundo ele, com uma orientagdo participativa,
procurando envolver os empregados nas decisdes da empresa.

Semler enfatiza também a importancia do gerente para 0 desenvolvimento da gestéo
participativa em uma organizagdo. Este deve estar disposto a democratizar decisdes que
tomava de modo autocrético sem o medo da perda do status e do poder que ele detém. Semler
faz uso, ainda, em sua empresa, de préticas alternativas, tais como a de marcar reuniées com
0s gerentes para discutir, durante horas, temas de filosofia, ou promover montagens de pegas
feitas por gerentes e seus familiares. A Semco definiu, igualmente, um Programa Semco de
Participac&o nos Lucros, que buscava “criar interesse por parte dos funcionérios para o que se
passa a sua volta, incité&-los a questionar as decisdes e a operagcdo da empresa, dar-lhes uma
justa parte do lucro que geram, e, principalmente, fomentar o aprendizado para todos do que
significaa participagdo” (SEMLER, 1988, p.142).

Semler lista ainda alguns processos de programas de participagdo que servem de
inspiracdo a0 seu programa, a saber, separacdo dos funcionérios em grupos de dez pessoas
para se analisar processos de melhoria dos trabalhos realizados, com reunifes semanais com
os diversos niveis hierarquicos da empresa; comissoes de melhoria de ambiente, avaliacbes
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dos chefes realizadas por seus subordinados e a abertura dos resultados da empresa para 0s
funcion&rios, com uma abundancia de informagBes. Dessa maneira, aprofunda-se a
participagcéo do empregado nas decisdes da empresa, e na sua busca de resultados para ela.

N&o nos cabe, nesse estudo, fazer uma andlise aprofundada da obra do Semler, nem
tampouco, de sua empresa, a Semco, mas nos interessa, a partir dai, compreender um discurso
gue se consagrou no pais, tornando-se uma alternativa ao discurso mais fechado, e
hierarquicamente imposto, do “patré”. Podemos inferir, entretanto, que se existem varios
empresarios e executivos gque acreditam nos valores relacionados a gestdo participativa, ha,
por outro lado, tanto um grande receio em deixar que os empregados do chdo de fébrica
tomem decisdes, quanto, principalmente, em abrir posi¢oes estratégicas para eles. Além disso,
muitas vezes, a participacdo pode resultar em mais trabalho, em um esforgo continuo na busca
de melhorias dos processos organizacionais, no demonstrar interesse pela empresa e por seu
trabalho, sob risco de se estar na proxima lista negra da organizagdo. De modo que a
participacéo deixa de ser espontanea, e passa a ser imposta, especialmente em um momento
em que o discurso da flexibilizagdo tem se inserido cada vez mais no universo das
organizacBes modernas. Quanto ao processo de flexibilizagdo organizacional, ele exigira mais
trabalho em equipe, mais investimento em comunicagéo, e uma constante aprendizagem no
sentido do empregado se adaptar as mudangas continuas implementadas pela empresa. Assim
a participacéo é entendida como um modo de se obter mais retornos, e ndo de se democratizar
a organizagdo ou fazer com que o individuo, especialmente aquele de nivel hierarquico mais
baixo, possa receber uma remuneragdo mais justa pelo seu trabalho.

De fato, muito se tem falado a respeito da participacéo do empregado no dia-a-dia das
empresas. Porém, de nossa parte, questionamos se essa participacdo € uma realidade ou
apenas uma arma utilizada pela empresa para seduzir seus empregados. Como dissemos, a
participagdo pode ocorrer tanto do ponto de vista do processo decisorio quanto, por exemplo,
nos circulos de qualidade - o objetivo da empresa é, no fim das contas, encontrar idéias, que
possam auxiliar na melhoria do fluxo de trabalho ou na otimizag&o dos processos de trabal ho.

No artigo “A virada da Basf” (EXAME, 24/01/90, p. 64-67), esta empresa torna-se
exemplo de mudanga em determinados procedimentos organizacionais. A Basf, segundo o
artigo, € uma grande empresa que, no Brasil, recorreu a utilizagdo de mecanismos de
participacdo dos empregados, por meio da criacdo de uma diretoria corporativa de recursos
humanos. Apds a realizagdo de uma pesquisa de opinido entre os funcionérios, a empresa
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buscou aproveitar melhor as idéias destes, garantindo compensagdes financeiras para 0s
autores das idéias aprovadas. E claro que o grande beneficidrio desse processo &, ao fim, a
empresa que tem bons retornos das idéias de empregados diretamente relacionados as
atividades executadas. Ao empregado, no entanto, da-se apenas um prémio, seja ele financeiro
ou em termos de reconhecimento.

Ainda, de acordo com 0 artigo, esse processo participativo conta com um comité
responsavel pelo julgamento das sugestdes, que se reine periodicamente com os empregados
que tenham idéias para a resolucdo de problemas no fluxo de trabalho na empresa. De modo
que, o incentivo a participacdo acaba contribuindo, para a mudanca do comportamento dos
empregados. Da mesma forma, reforcando-se a participagdo, surge a necessidade dos
funcionarios em saber mais sobre suas préprias carreiras e sobre 0s resultados da empresa. O
funcionario quer saber mais sobre o0 que esta acontecendo na empresa, € muitas vezes, tem
prazer em emitir suas proprias sugestoes.

E atendéncia geral, desde a década de 80, é a de que as estruturas organizacionais se
descentralizem de modo a possibilitar, dentre outras coisas, 0 envolvimento do individuo com
0s objetivos da organizagdo. Buscam-se, assim, novos mecanismos de controle e uma
reordenacdo dos processos de trabalho. Os individuos comecam a contar com uma maior
possibilidade de participagdo nas decisdes, visando-se que a empresa responda mais
rapidamente as demandas do ambiente externo. Incentiva-se, por meio de alguns instrumentos
de interligagdo, que se formem novos comités e grupos que possam estar de acordo com as
necessidades da empresa e que possam envolver o individuo em processos decisorios, mesmo
gue estes venham a beneficiar mais a empresa do que o individuo e mesmo gue essas praticas
sgjam, no fundo, ilusorias e estejam presentes apenas no nivel do discurso.

Portanto, ao contr&rio do que diz 0 senso comum, a participacdo ndo pode ser vista
como forma de se humanizar as atividades realizadas nas organizactes. Na verdade, ela é um
meio para 0 que a classe dirigente pretende alcancar, e ndo um meio de emancipagdo do
individuo. Mais do que instrumento gerencial para a cooperacéo, ela promove a diminui¢éo
dos conflitos organizacionais, permitindo que a organizagdo possa cumprir seus objetivos com
o0 menor nivel possivel de resisténcias. De acordo com MOTTA (1981, p.58), “a
reorganizagdo da producdo e suas racionalidades técnicas sdo criadas para aumentar

constantemente a produtividade, contrapondo-se as aspiracfes individuais de crescente bem-
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estar e seguranca no emprego”. No caso especifico da participacdo, vemos que ela promove a
dominagdo, paradoxalmente, com o consentimento e com a cumplicidade do individuo.

N&o obstante, 0 autor apresenta algumas funcgdes positivas da participagéo, tais como a
melhoria da eficiéncia, da eficacia e da produtividade, digamos que ela. melhora a
distribuicéo de beneficios para agueles que colaboraram no alcance de resultados; redistribui
0 poder na organizagdo; aumenta a integracdo entre os empregados, desenvolvendo o
comprometimento do individuo com a organizag@o e satisfaz necessidades individuais em
termos de iniciativa e auto-realizagéo.

Conforme observaremos adiante, na analise de alguns artigos da revista Exame, a
participagcdo € quase sempre vista como um instrumento valioso para aumentar os retornos das
organizagOes. E mesmo que ndo haja participacdo efetiva de seus membros, a empresa pode
obter varios dividendos. Porém, devemos ter em mente que a literatura gerencial enfatiza o
tempo todo o aspecto funcional da participagdo encobrindo sempre a ideologia que a sustenta.
Salienta-se, por fim, que demos certa énfase, nesta categoria, aos empregados de maneira
geral, inclusive no que diz respeito aos que pertencem ao niicleo operacional.

6.2 O discurso da participagdo nos artigos analisados

No artigo “O que ndo falta é emprego” (CASTANHEIRA, Exame, 24/01/90, p.76-80),
o discurso € o de que uma das principais demandas das grandes empresas a seus executivos é
a implantacdo de processos participativos, que incentivem o didlogo da empresa com seus
funcionérios. A Kibon, por exemplo, na época, estava “implantando esquemas de participagdo
entre seus funcionérios, e o perfil dos executivos contratados deveria ser compativel com esse
modelo”. De acordo com executivo desta empresa: “Queremos gente com cabeca mais
arejada, capaz de dialogar com os funcionérios’ E a Zetax, empresa comentada em outro
artigo - “Linha desocupada para crescer” (EXAME, 12/12/90, p.109), faz reunides periddicas
com seus funcionérios e, segundo o que se |1é no artigo, “tudo é discutido, das relacbes de
trabalho e formas de producdo aos problemas pessoais’. Mas, até que ponto a empresa deve
interferir nos problemas pessoais de seus funcionarios? No meu entender, por mais que a
empresa se preocupe com seus empregados, toda e qualquer invasdo, direta ou indireta, a
privacidade do empregado deve ser combatida, uma vez que pde em xeque a liberdade
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individual. Ainda, de acordo com o artigo, a empresa também faz uso de gratificacbes
relacionadas a produtividade, independentemente de sua posicdo no organograma. Além
disso, a gratificacdo é concedida a partir do alcance de resultados, isto €, a partir de padrfes
de desempenho pré-estabelecidos. Visando um exemplo conhecido, cenouras sdo colocadas
na frente do coelho, e cada vez que o coelho consegue chegar na cenoura, aumenta-se a
distancia entre eles, fazendo-se com que 0 coelho corra ainda mais.

O artigo “Operério € aliado, ndo inimigo” (CASTANHEIRA, Exame, 16/05/90, p.68-
70) evidencia reunides da diretoria com seus funcionarios para se discutir problemas e
solugdes de melhoria na produgdo ou na prestacdo de servigos. Em tradicional empresa do
ramo de limpeza, Orniex, os diretores se relinem semanal mente com grupos de empregados e
sugestdes de mudancgas de reducdo de custos de producéo ja significam economias de até 1
milh&o de dolares para a empresa. Lateralmente, fica-se curioso em saber qual foi o ganho do
empregado que sugeriu a referida mudanca. As reunioes tém estilo informal, como se fossem
reunides de familia, e se ddo em torno de uma mesa de café. Espera-se, por meio do discurso
da parceria, a cooperacdo do individuo na melhoria dos processos organizacionais. a idéia €
tirar o que for possivel do empregado, torna-lo como sugere o titulo, um aliado da
companhia’. Ele deve se comportar como se fosse 0 empresario, ou sgja, 0 dono de seu
proprio negécio. E, entre as técnicas que a empresa utiliza para alcancar esse objetivo, estéo a
comunicacdo e a participagdo. A organizagdo espera também que seus funcionarios se
proponham, “voluntariamente”, a ser professores de uma escola criada dentro da empresa.

A referida empresa utiliza um modelo de gestdo implementado por uma consultoria e
gue integra 4 pontos fundamentais: comunicagdo, produtividade, educagéo e parceria. A meta
desse programa, também utilizado em outras grandes empresas, tais como a Fiat e aPirelli é a
seguinte: “ conquistar coragdes e mentes dos funcionérios, envolvé-los com seus objetivos de
negocios e, mais importante, reforcar a caixa de sugestdes e produtividade que brotam
normalmente em ambientes de trabalho saudaveis’. Trata-se, agui, do desejo da empresa em
seduzir o individuo e trabalhar com o afetivo deste, com sua psique. A idéia é a de que o
empregado sinta-se seduzido pela possibilidade de ter os seus desejos atendidos e, a0 mesmo
tempo, que obtenha o reconhecimento das empresas no sentido de preencher suas
necessidades internas. Essa parceria empresa-empregado esta implicita até mesmo na
tradicional atitude do executivo em freqlientar o restaurante dos funcionérios para “trocar
idéias’ com aturmado chéo de fabrica, demonstrando que esta preocupado em ouvir as idéias
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dos empregados de menor nivel hierdrquico. Isso mostra também que, mesmo tendo
possibilidade de amocar no restaurante destinado aos executivos, ele gosta de,
eventualmente, freglientar o mesmo restaurante destinado agueles que verdadeiramente
constituem a empresa.

No que concerne a unido dos empregados, isto &, o trabalho em equipe, este tem sido
visto como a principal forga de vérias empresas, caso da CP Eletrnica, citada no artigo “Mais
dinheiro no bolso” (EXAME, 02/05/90, p. 65). De acordo com o0 portavoz da empresa
analisada, “gragas a um esguema de gestédo participativa, implantado a partir de 1987, a
companhia da sucessivos saltos em seus indices de produtividade”. Todos os empregados
participam de suas decisdes e a medida que as metas sdo atingidas e a produtividade é
aumentada, participam dos lucros. Assim, com base no lugar-comum, afirma-se que, “com a
participagdo, cada funcionério trabalha como se a empresa fosse seu préprio negocio”. De
acordo com o empresario Porto, da citada organizacdo, com o programa de participagdo
implementado na empresa, “a motivacdo € enorme”, sendo “essa a melhor forma de crescer
num mercado competitivo”. Da mesma maneira, temos no artigo “O patinho feio ficou
bonito” (NETZ, Exame, 13/06/90, p.76-78), a empresa Nitro-Quimica tem 0 mesmo discurso
popular e sedutor, SO que dessa vez objetivando seus proprios diretores. “quero que (0s
diretores) gjam como se fossem os donos de cada negécio”, diz Ricardo Ermirio de Moraes.
De modo geral, o discurso da organizagdo € o de que a unido dos funcionérios é fundamental
quando se enfrentam momentos dificeis. Trata-se de conseguir o sentimento de comunidade
na empresa; de envolver os 130 funcionarios da empresa em todas as decisdes. Sao eles que
fixam as metas de producgdo, apresentam sugestOes para melhorias de processos e 0 mais
importante, embolsam parte dos lucros resultantes dessa politica. Como se vé, a CP eletrénica
considera a remuneracdo o grande elemento motivador do funcionario. De acordo com a
diregdo da empresa, “a motivagdo do trabalhador € enorme”. Evidenciam-se, aqui, raizes do
pensamento taylorista que, de fato, nunca deixou de estar presente na gestdo das organizagoes,
sobretudo no que diz respeito a esta visdo de que o fator que mais motiva o empregado € a
remuneracdo. Fruto desse pensamento sdo os modelos de pagamento dos empregados, tais
como a participagdo em agdes, a remuneracdo por habilidade e aremuneracdo variavel.

Outro artigo que traz a participagdo como tema centra é o “Seguro contra a
desmotivacdo” (EXAME, 27/05/92, p. 69), com o exemplo da seguradora Sul Ameérica, que
desenvolveu um plano de participagdo dos funcionérios nos lucros da empresa. De acordo
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com o artigo, “a expectativa de participar dos lucros fez brotar asas nos pés dos seus
corretores’. Considerando que 0 seu grande objetivo é o de ter resultados cada vez melhores,
um dos lemas da empresa, talvez, pudesse ser: “o0 melhor aliado de uma empresa contra 0s
concorrentes € seu proprio empregado”. Ja o artigo “Como saber quem merece o0 ouro”
(CASTANHEIRA, Exame, 07/06/95, p. 94-97) aborda os bbnus dados pelas empresas ao
empregado. Segundo o artigo, de uns tempos para ca premiam-se quem realmente pode atingir
0s resultados desgjados pela empresa. Usam-se programas sustentados por duas bases, o
desempenho da empresa, medido pelo lucro, e o resultado de cada uma das areas da empresa.
O comprometimento das pessoas com 0s objetivos da empresa seria 0 grande beneficio dos
programas de participacéo nos lucros, que vém se aprimorando cada vez mais.

Com efeito, a utilizagdo de recompensas financeiras aumenta constantemente nos mais
variados tipos de empresas. De acordo com o artigo: “O Bob’'s diminui 0 entra e sa”
(EXAME, 11/07/90, p.79), empresas de fast-food buscam combater a rotatividade e o
absenteismo de funcionarios por meio da participagdo destes nos lucros das empresas. O
interessante € que, no caso do Bob's, a participacdo resume-se a regra de que “se vocé vender
mais, recebera mais’. Pelo que é dito, parece que apenas esse aspecto bastaria para manter os
funcionarios motivados e a produtividade em alta. O programa da empresa é simples. “sO
ganham aqueles (os funcionarios) que ndo tiverem nenhuma falta no periodo. Basta uma falta
ndo justificada para o funcionario néo ter direito ao prémio”. De modo que o ser humano é
considerado apenas do ponto de vista do seu interesse financeiro: a participagdo dos
funcionérios nas decisdes e na definicdo dos fluxos de trabalho, assim como a definicdo de
sistemas de se acolher sugestoes de melhoria séo completamente ignorados no artigo, etalvez,
nas empresas deste segmento.

A gestéo participativa é abordada também no artigo “Liberdade rima com lucro”
(CASTANHEIRA, Exame, 27/06/90, p. 95-96) que tem a Cosmoquimica como empresa
analisada, pois é exemplo de organizagdo em que os funcionérios participam ativamente de
suas decisdes. O artigo traz, de certo modo, agdes contraditorias. Para comegar, criticam-se
modelos tradicionais de participagdo dos empregados tais como 0s grupos de empregados, em
que o empresario divide as responsabilidades com seus 180 funcionarios e, no momento de
decidir o valor de determinado bdnus, apenas dez pessoas participam da decisdo - se é que
elas efetivamente contribuiram para a decisdo final, sem a influéncia de um ou outro
executivo. Outro dado um tanto quanto contraditorio e com implicagdes nocivas pode ser



194

retirado da seguinte citacdo: “Desde sua fundacdo, a Cosmoquimica tem investido na érea de
recursos humanos. A empresa concede cesta basica ha quinze anos’. Ora, no nosso entender €
extremamente contraditorio haver um discurso (pseudo) modernizador de um lado, e, de
outro, considerar a cesta basica como resultado desse processo modernizador. Essas agfes séo
consideradas como sendo um grande feito da organizagao: “nds somos preocupados com o ser
humano na nossa empresa’, diz o texto. O empresario, Marmelsztejn, enfatiza “a necessidade
de envolvimento dos funcionérios’, considerando que “as pessoas trabalham melhor se
sentem livres e participantes’. Assim, o empresario ndo aborda, nenhuma forma de controle
gue seguramente existe na empresa e gue seria o contrario do que apresenta o discurso da
organizacao.

Um outro artigo da Exame que aborda a gestéo participativa intitula-se: “Executivo
também leva bomba’ (CASTANHEIRA, Exame, 03/10/90, p.74-76). Encontramos, nele, a
mesma logica de outros ja analisados. a gestdo participativa é, ali, compreendida de maneira
limitada e voltada fundamentalmente ao aspecto financeiro. De acordo com o executivo da
empresa Abaeté, Pereira, “com adistribuicdo de lucros, conseguimos motivar os gerentes e 0s
chefes e comprometé-los com os resultados da empresa’. Como se vé a motivagdo
novamente é abordada exclusivamente a partir da remuneracdo. Entretanto, existem também
0S seminarios sobre gestdo participativa, por meio dos quais se cré modificar o
comportamento de seus executivos, visando um estilo mais participativo e uma visdo de
conjunto. Mudar, nesse dominio, envolve a compreensdo dos valores da organizagdo, sua
historia, o perfil de cada gerente, os simbolos e rituais existentes. Enfim, a empresa deve
entender sua propria cultura e desenvolver algum processo, a longo prazo, de mudanca
organizacional que venha a modificar de maneira aprofundada as relagcdes de trabalho na
empresa.

Como se pode notar por alguns dos artigos anteriores, a gestéo participativa tornou-se
um tema constante na revista Exame na década de 1990. No artigo “O operério tem voz no
sertdo” (FURTADO, Exame, 08/08/90, p. 50) |é-se que a modernizagdo de determinada
empresa de fumo, Coringa, passa obrigatoriamente pela gestédo participativa. E a gestéo da
empresa enfocada tem obtido resultados “ extraordinarios’. O aumento do didlogo da empresa
com seus funcioné&rios, como nos coloca a organizagdo trouxe grandes mudangas para o
empregado: assisténcia médica e odontologica, clube de lazer e gratificacbes, a menos € o
gue estd apresentado no artigo. Como se percebe, 0 mesmo teor assistencial da gestdo
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participativa visto anteriormente, retorna neste artigo. Igualmente, o executivo da empresa
estabelece uma relagdo direta do aumento do faturamento a medidas como “ouvir’ os
funcionérios, especialmente no que tange as medidas assistenciais acima citadas. Ao fim, a
decisdo de auxiliar os funcionarios com essas agdes torna-se mais barato do que dar a eles, a
participagdo nos lucros, que ainda ndo tinha sido implementada na empresa. O texto finaliza
com a seguinte citagdo que aqui reproduzimos. “Estamos convencidos, depois de ter
implantado o didlogo, de que mesmo numa regido pobre como a nossa (ArapiracalAlagoas) é
necessario modernizar, pois sucesso SO Se consegue com participacdo, cooperagdo e
compreensao” .

A administragdo participativa sera, também, tema do artigo de capa intitulado “O
negocio é jogar em equipe” (CASTANHEIRA, Exame, 07/03/90, p.40-47). De acordo com o
artigo, os ideais da administracdo participativa estdo chegando as mais diversas empresas,
incluindo as de grande porte. O artigo vé a administragéo participativa como uma quebra de
paradigmas e um novo modo de se trabalhar — times unidos em prol de um objetivo comum.
As empresas fariam uso desse modelo de gestéo para aumentar a comunicagdo com Seus
empregados, retirando inclusive parte do poder dos sindicatos e abrandando as relagdes destes
com os funcionérios. Outra funcdo do modelo, de acordo com porta-vozes de algumas
empresas, € a contribuicdo dos empregados na melhoria do clima organizacional das
empresas. Consegue-se, também, com a participacdo, o aumento do grau de flexibilidade da
organizacdo, a qual responderd, de maneira mais agil, as mudancgas do ambiente externo. Por
fim, a participagdo é relacionada, ainda, com outras praticas tais como o treinamento. Neste
sentido, a Scania desenvolveu um programa de treinamento, com “o objetivo de mostrar aos
trabalhadores 0 que é a Scania e a importancia social de seus produtos’, diz Karlsson,
executivo da empresa no Brasil. A participag@o seiniciaria por esse processo, buscando “uma
equipe de funcionarios motivada e envolvida com seu trabalho”. O trabalho em equipe
comega a ser um caminho para a participagdo, mas ainda ndo convence em termos de
participagéo efetiva do empregado no processo de tomada de decisdo nas organizacoes.

No artigo “Goleada € melhor que 1 a0” (EXAME, 20/02/91, p.64-65), o representante
da empresa Sasib, Gilberto Poleto, organizagdo que serve como objeto de andlise do artigo
afirma que em tempos de crise € necessario desenvolver uma pareceria com seus funcionarios.
De acordo com a empresa analisada, é necessario envolver o empregado e criar um ambiente
favoravel ao didlogo: “sai de cena 0 modelo de gestéo centralizada e, em seu lugar, surge um
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estilo de trabalho em equipe que permite a divisdo de responsabilidades e o envolvimento dos
funcionérios’. A primeira observacdo gque pode ser feita quanto ao contelido do artigo refere-
se ao fato do termo participagdo dar lugar ao termo envolvimento. Pois, envolver o
empregado supbe ndo apenas faze-lo participar, como também, seduzi-lo para que gja de
acordo com as expectativas da empresa. Quanto ao programa de participagdo dos empregados,
este, se baseia, exclusivamente, em reunides de empregados para discutir os problemas da
organizagdo. O texto ndo fornece mais dados sobre o programa, sobre como ele tem
contribuido para um auténtico ambiente de favorecimento ao didlogo, nem cita os beneficios
obtidos pelos empregados a partir da implementacio desse programa. E necessario, porém,
que programas dessa natureza permitam a participacdo livre do individuo, ndo sendo apenas
uma teatralizagdo visando referendar decisdes previamente tomadas por poucos.

O artigo “Café, bate-papo e boas solugdes’ (LEON, 06/03/91, p.64-65) analisando a
empresa Cosanber, revela que o fato de “ouvir” os empregados foi fator determinante para a
diminuicdo e, mesmo fim, das greves na empresa. O primeiro ato gerencial no processo de
mudanca foi o corte em 25% do numero de funcionarios, visando, segundo a organizagéo
enfocada, 0 aumento da qualidade e da produtividade. A participagdo, entendida como o
“bate-papo”, é utilizada para aumentar a produtividade ao mesmo tempo em gque a empresa,
com a implementagdo de um novo processo de gestdo, demite um nimero consideravel de
empregados. A empresa busca, por causa das demissdes, ampliar o relacionamento com 0s
seus empregados: ela melhora o padréo da alimentac&o no seu restaurante e permite fumar nas
dependéncias da empresa, por exemplo. Entretanto, embora a empresa dialogue com seus
funcionérios, o resultado apresentado no artigo é o de agBes banais e sem grande relevancia,
ndo existindo uma politica efetiva de participacdo do funcionario no processo decisorio. E 0
mais gritante € que apesar do discurso de participagdo, de parceria, a empresa acaba por
afastar o sindicato da vida organizacional. Uma observacdo quanto & empresa em questdo
refere-se ao fato dela querer aplausos por esse tipo de gest&o, dita participativa, muito embora,
nas entrelinhas, perceba-se a sua preocupacdo exclusiva com a qualidade e a produtividade.
Ela busca, por meio das reunides informais, o envolvimento dos funcionérios para com os
seus. No fim das contas, tudo é feito mais com o intento de melhorar aimagem da empresa do
gue com o objetivo de desenvolver a participagdo no processo decisorio. Ou sgja, as decisdes
passam, sobretudo, por questdes sem tanta relevancia, como a melhoria dos restaurantes e a
implantacdo de “fumodromos’. Discurso semelhante encontra-se no artigo “Chegou a hora de
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dividir o bolo” (LEON. Exame, 15/05/91, p.66/67), que faz referéncia aos programas de
participagdo dos funcionérios nos lucros da empresa, no caso, da empresa Brasilata, que a
€poca, era uma das poucas empresas que faziam uso desse procedimento. Além do abono
dado aos funcionérios, a empresa promovia as tradicionais reunides de trabalho abordando
guestdes relacionadas ao processo produtivo. As melhores propogtas, além de gerar beneficios
para a empresa, premiavam 0 empregado com prémios como caixas de ferramentas ou
eletrodomesticos. Seria comico se ndo fosse verdade, pois trata-se de uma prética que so traz
beneficios reais para a empresa. Para os funcionarios, os beneficios sdo insignificantes.
Curiosa, portanto, é a seguinte citagdo do porta-voz da empresa: “Somos como um barco, no
gual todos os remadores sdo importantes’.

No artigo “Como manter o pique na hora da crise” (CASTANHEIRA, Exame,
12/06/91, p. 84-87), a participacdo é vista como fundamental para o comprometimento
organizacional. SO que, a participagdo é almejada porque, por meio dela, consegue-se 0
comprometimento do individuo aos objetivos da organizacdo e ndo pelas idéias criativas que
ele possa ter. O artigo traz, também, alguns pontos com 0s quais ndo é tao fécil de se
concordar, como a necessidade de mudar rapidamente a cultura organizacional para se ter
uma administragdo participativa, como se fosse assim tédo simples mudar a cultura de uma
organizacdo. Nas empresas tratadas pelo artigo, a participacéo se d& por meio de bdnus pagos
por metas obtidas e, da mesma maneira que nas empresas do segmento de fast-food, fazem
uso dos quadros de “funcionério do més”, para empolgar os funcionarios, recompensando 0s
melhores funcionarios com viagens ao exterior. Ela busca, com a participagdo, conquistar o
comprometimento de seus empregados. “E a Unica forma de se comprometer 0s executivos
com os objetivos da organizagao”.

“Todas as nossas decisdes passam pelo chéo de fabrica. O operario opina e participa’.
Com esse lema, a empresa Akros, analisada no artigo “Palpiteiros que sdo bem vindos’
(EXAME, 16/09/92, p. 108-109) fala de um modelo de participacdo que deu certo, a menos é
0 que esta no texto. De acordo com seu presidente, cada um sabe o que faz, esta
comprometido com os objetivos da empresa e com suas atividades diérias, e ndo precisa de
nenhuma forma de controle de suas atividades. Questiona-se, porém, se por meio das metas
estabelecidas por comissdes envolvendo, inclusive, operdrios, o controle ndo é realizado por
meio dos resultados que devem ser alcancados. A administracdo participativa, pelas
informagdes disponibilizadas no artigo, parece “funcionar” na empresa de 900 empregados,
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devido a participagdo no planejamento das acBes da empresa e a implantacdo de 4.000 das
5.000 idéias apresentadas pelos funcionarios, de acordo com seu presidente. Uma informagéo,
porém, é no minimo curiosa— em uma situacdo dificil para a empresa, “muitos se ofereceram
como voluntarios para manter os equipamentos funcionando durante os finais de semana —
sem bater o cartd de ponto”, diz o executivo da empresa. E o que todo empresério gostaria,
estando disposto, inclusive, ater uma administragdo participativa.

Ainda, no tema da administracgo participativa, o artigo “Um cardapio de incentivos’
(EXAME, 03/03/93, p. 75) traz novamente, a visdo de que 0 sucesso de uma empresa, aATA
administradora de restaurantes industriais, ndo depende exclusivamente de sua produtividade,
mas também do envolvimento e a motivagdo dos funcionérios. Nesse sentido, a empresa que
serve de exemplo ao artigo em questdo vincula parte da remuneragcdo dos funcionérios aos
ganhos da qualidade. Como se V€, a remuneracdo € outra vez, considerada o grande fator
motivacional. A participacdo € valorizada, também, por meio da criacdo de comités e o
pessoal da linha de frente ganha mais autonomia nas suas atividades cotidianas. Por fim, o
individuo acaba se envolvendo em forcas-tarefa e comissdes permanentes de modo a
aumentar o engajamento dele aos desejos e projetos da empresa.

“Quando vocé vé as metas, da um frio na barriga [...] Depois, mexe com os brios e a
motivacdo € enorme’. Esse trecho faz parte do artigo, “Como ganhar 20 salarios anuais’
(CASTANHEIRA, Exame, 02/02/94, p. 60-64), e é parte da fala de um executivo que tece
vérios elogios a participacdo dos empregados nos lucros da sua empresa. Com a remuneracao
variavel, a empresa fica com a possibilidade de manipular seus empregados da maneira que
ela julga necessario, definindo padrdes de desempenho e aumentando-os constantemente, a
fim de aumentar seus lucros — aumentar a produtividade e alcancar os objetivos podem
representar a elevagdo de seus ganhos na empresa. Trata-se de motivar o individuo,
incentivando, inclusive, o desenvolvimento do seu potencial criativo. Esses programas de
remuneragdo varidvel tornam-se “mais um importante empurrdo para a retomada dos
negoécios’. A ldgica que impera nesses programas € a de que “0 crescimento da empresa
significa seu desenvolvimento e que lucro quer dizer mais salario”. Pode-se dizer, enfim, que
a participagdo talvez ndo tenha o sentido desejado pelo funcionério, e € um processo mais
interessante para a empresa do gque parao individuo, que ganha bem menos do que a empresa.
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Segue um quadro de alguns artigos analisados no estudo, ilustrando a pesquisa

realizada.

Artigo O que édito O que ndo é dito Citacoes
“Linha - A participagdo do - Se aremuneracao que | - “Acontecem pelo
desocupada para | empregado noslucros | ele vai obter € menos duas reunides de
crescer.” daempresavai proporcional aos integracdo a cadatrés

depender de sua beneficios meses. Nessas ocasioes,
importancia no proporcionados a tudo é discutido, das
processo de aumento da| organizacdo, tanto em | relacOes de trabalho e
produtividade. termos de formas de producéo aos
produtividade, quanto | problemas pessoais’;
em termos de objetivos | - “Se 0 objetivo
alcancados. estabelecido for
atingido, uma
percentagem do
faturamento é dividida
entre os funcion&rios,
de acordo coma
importancia de cada
fungdo para a obtencdo
de ganhos de
produtividade’.
“Como saber - O bbnuséumforte |- O carder manipulador | -“Com o bénus, isso

quem merece o
ouro.”

estimulo para o alcance
das metas
organizacionais.

- O bdnus € um prémio
para a maior
participagéo do
empregado nos

desse sistema de
remuneragao.

- Com a perspectivade
novos ganhos, o
individuo comecaa se
entregar cadavez mais
aempresa, a busca do

facilitao
comprometimento das
pessoas com 0S
objetivos da empresa’.

processos de melhoria e | aumento da
de alcance dos produtividade e de
objetivos novos resultados.
organizacionais.

“Liberdaderima |- Aspessoasquetem |- N&o édito que - “As pessoas

com lucro”. mais liberdade paradar |enfatizar adoacéo de | trabalham melhor onde
opinides, podem cestas basicas como se sentem livres e
contribuir de maneira | principal exemplo do | participantes’;

mais efetiva na busca
do sucesso na

organizagao.

guanto aempresa esta
preocupada em investir
€M Seus recursos

- “Deum lado, os
funcionéarios dao
opinides, poistém
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Artigo O que é dito O que ndo é dito Citacoes
humanos, pode liberdade. De outro
caracteriza-lacomo lado, os chefes estéo
tendo um perfil abertos paraacata-las’.
paternalista; - “Desde sua fundagéo,
- Se aparticipacéo a Cosmoquimicatem
favorece mais a investido na érea de
empresa do queo recursos humanos. A
empregado. empresa concede cesta

basica ha quinze anos’.
“O operariotem |- Odidlogo ea - Apesar do texto - “Emtroca de mais
VOZ no sertéo” participagéo sdo explicitar a didlogo e melhores
fundamentais paraas | preocupacéo com a condigdes de trabalho,
empresas. produtividade, quanto & | seus funcionérios tém
- O incremento do implementacdo da respondido com
processo de gestéo gestéo participativana | aumento de producgéo e
participativalevaraa | empresa, ndo é dito que | mais eficiéncia nas
empresa a adotar a aorganizagao vai vendas'.
remuneragao por sempre ganhar maisdo |- “Asreivindicagdes
resultados, a gue o individuo, como | mais importantes ndo
participagcdo nos lucros |idéias que ele possa dar | eram por salarios
daempresa. para algum processo de | maiores, mas por maior
- Os empregados melhoria participacéo no
reivindicam mais - N&o é dito notexto, | processo decisorio”.
participagdo do que como é possivel mudar |- “[...] O sucesso s se
melhorias salariais; um estilo de lideranga — | consegue com
- O didlogo ea do autocrético parao | participacao,
participacéo sdo sempre | participativo, em téo cooperagao e
relacionados a pouco tempo compreensao” .
produtividade e a0
aumento da producéo.
“Goleada é - Vdorizase, na - O quanto o -“Quero um ambiente
melhor quela |empresa, o estilo de empregado ganhara favoravel ao didlogo”.
0". trabalho em equipe, que| com a participagdo na |- “Surge um estilo de
permite adivisdo de geracdo de beneficios | trabalho que permite a
responsabilidadeseo | paraaempresa. divisdo de
envolvimento dos - Como é possivel responsabilidades e o
individuos. modificar t&o envolvimento dos
- Promove-sea rapidamente acultura | funcionarios’.
formacéo de grupos de | da organizagao.
funcionarios para
discutir problemas da
empresa e propor
solugdes.
“Palpiteirosque |- Asdecisbespassam |- Como as decisoes - “Todas as nossas
s80 bem vindos® | por todos os passam antes por cerca | decisdes passam pelo
funcion&rios. de 900 funcionarios chéo de fabrica. O
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Artigo O que é dito O que ndo é dito Citacoes
- Os funcionarios sem que haja operario opinae
fazem sacrificios manipulagdo, sendo participa’;
pessoais para o gue freglientemente os | - “Muitos se
crescimento da interesses capital — ofereceram como
empresa; trabalho sdo distintos. | voluntérios para manter
- A empresa diz que - N&o é dito quais os 0S equipamentos
cada um sabe o0 que ganhos reais dos funcionando durante os
fazer, sem necessidade | empregados e seestes | finais de semana—sem
de ordens; estdo de acordo com os | bater o cartéo de
- A empresadizquea |ganhosdaempresa. ponto”.
participacdo et - 0S mecanismos de - “Cada um sabe

internalizada em cada
um de seus membros.

controle existentes.

exatamente 0 que
produzir e na
guantidade certa’.
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7. Salde nas empresas

7.1 Considerag@es sobre o discurso da satde nas empresas

A busca incessante por sucesso e por tornar-se referéncia, para outras pessoas pode
levar os individuos, além do trabalho excessivo, a se desestruturarem-se psicologicamente,
tendo como consequiéncia, muitas vezes, graves problemas de salde, fisica e psicolégica. O
estresse, a ansiedade, a droga, o dcool sdo apenas alguns dos problemas gerados pela relagdo
gue o individuo mantém com o mundo do trabalho. No intuito de se destacar das outras
pessoas e ser uma espécie de herdi a ser seguido, mas com a fantasia de heréi caindo por terra
em pouco tempo, sobram inimeros problemas para o individuo, boa parte deles o
acompanhando até o resto da vida e comprometendo ndo apenas a sua salde, mas também a
maneira como ele se relaciona com as outras pessoas.

A preocupagdo das empresas com a sallde de seus empregados esta presente quase que
unicamente no nivel do discurso. A salide nas empresas torna-se elemento do discurso a partir
do instante em que o individuo sofre com os efeitos das relacfes de trabalho que se tornam
cada vez mais angustiantes e cheias de temor, ou perda de poder e do prestigio, ou,
principalmente, pela perda do emprego. Além disso, o discurso da salide nas empresas possui
duas vertentes interessantes de serem analisadas. de um lado, deve-se compreender qual o
papel das organizacBes no que se refere a recuperacdo do individuo ou a prevencdo das
doencas. Por outro lado, € necessario verificar qual a participacdo da empresa como causadora
ou preconizadora das doencas de seus empregados, em todos os niveis.

O imaginario organizacional moderno e os ambientes internos e externos em que as
pessoas trabalham estdo cada vez mais levando o individuo a chegar a seu limite, sobretudo
no nivel emocional. Ou sgja, as pessoas estdo cada vez mais doentes, tanto fisica, quanto
emocionalmente, e o trabalho é o fator que influencia cada vez mais nesse processo de
debilidade. Pode-se dizer que o individuo se violenta ao realizar um trabalho ndo ético ou que
possa prejudicar o bem estar social, em virtude das ambigdes da empresa. Também se violenta
guando € obrigado ou se obriga, direta ou indiretamente, a trabalhar de maneira incessante ou
guando utiliza drogas licitas e ilicitas, seja para suportar as dificuldades didrias do mundo do
trabalho, sgja para aumentar seu desempenho no trabalho.

Nesse sentido, cabe levantar alguns temas fundamentais nesse discurso de salde nas
empresas, apesar deles ndo serem, necessariamente, analisados quando do estudo dos artigos.
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O primeiro deles refere-se a questdo do assédio moral que esta cada dia mais presente nas
organizacfes atuais, ou, a menos, esta sendo mais percebido do que anteriormente. Uma das
principais pensadoras do tema é Marie-France Hirigoyen, que analisa tanto tedrica, quanto
empiricamente como se da esse assédio, isto €, essa “violéncia perversa no cotidiano” das
relagdes de trabalho. E o abuso de poder, de manipulacio realizada de maneira extremada, de
modo a minar as resisténcias dos individuos, humilhando-os e os tornando cada dia mais
frageis. A autora (2002, p.65) define assédio moral como “toda e qualquer conduta abusiva
manifestando-se, sobretudo, por comportamentos, palavras, atos, gestos, escritos que possam
trazer dano a personalidade, a dignidade ou a integridade fisica ou psiquica de uma pessoa,
por em perigo seu emprego ou degradar o ambiente de trabalho”.

Como se disse, essa agressdo sutil e constante vai minando as resisténcias dos
individuos, também os deixando na defensiva, acuados. Da mesma forma, o assediado é
depreciado, ignorado e ridicularizado, passando ndo raras vezes, a Ser visto como
problematico e de relacionamento dificil, sem que as pessoas saibam, muitas vezes, o que
realmente est4 acontecendo. O ponto € que o individuo comega a viver um pesadelo, um
estado de terror que se aprofunda cada vez mais, sem que ele sailba como escapar €, ao fim,
como a Unica saida, o pedido de demissdo. Do seu lado, o0 perverso sabe manejar
eficientemente 0 sarcasmo e 0 desprezo, sendo estes, mecanismos utilizados para
desestabilizar o outro. Segundo Hirigoyen (2002, p.122), em que basta: “zombar de suas
convicgoes, de suas escolhas politicas, de seus gostos, ndo lhe dirigir a palavra, ridiculariza-lo
publicamente, denegri-lo diante dos outros, priva-lo de toda possibilidade de expressar-se,
debochar de seus pontos fracos, fazer alusdes desabonadoras a seu respeito, sem nunca
explicité-las e pdr em duvida sua capacidade de avaliagdo e de decisdo”.

O assediado ndo sabe como se contrapor a esse processo de degradacdo, que SO tende a
piorar ao longo do tempo. O agressor, de sua parte, abusa do poder que detém na organizacéo,
aterrorizando as pessoas, de modo a compensar suas fraquezas e ineficiéncias:

“Exemplos de chefes mediocres, sadicos, histéricos, que gritam, jogam coisas,
invertem os papés acusando 0 outro por perda de documentos, esquecimento
de agenda, criam armadilhas para ver o outro fracassar e depois poderem
dizer: eu ndo disse que vocé ndo daria conta do recado?, viu como eu tinha
razéo em pensar que vocé é um incompetente?, ndo sei como posso trabal har

com alguém como voc€’ (Freitas, 2001, 11).
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Em suma, o assediado, reagindo contra o poder abusivo, contra autoritarismo que beira
a irracionalidade, recebe, em ataque, uma agressao continua, que ndo raras vezes, € aceita
passivamente. Sem escrupulos, o perverso € frio, especialmente quando rebaixa o outro,
agindo de forma a torn&-lo inseguro e sem confianca em si mesmo. Restam, ao individuo, o
medo, adivida, o estresse e a confusao.

Um outro tema que deve ser por nds analisado refere-se ao conceito de resiliéncia, ou
sgja, a “combinacdo de fatores que ajudam os seres humanos a enfrentar e superar 0s
problemas e adversidades da vida” (Moraes apud Job, 2003:52). H4, sempre, um certo nivel
de invulnerabilidade, em que o individuo, mesmo em situacBes extremas, consegue se
sobrepor as dificuldades. Job analisou 0 pensamento de diversos autores quanto ao tema em
guestdo, sendo que a exposicdo de seus argumentos pode auxiliar na compreensdo da
resiliéncia. Elatem como pressupostos a auto-estima, o deter um conjunto de habilidades para
se sobrepor aos problemas, o otimismo e a coragem, a facilidade de adaptacdo e a
autoconfianga. No mundo do trabalho, individuos que tenham desenvolvido essas
caracteristicas enfrentardo com mais equilibrio os processos constantes de mudancgas

organizacionais dos quais sofrem inlimeros efeitos. E necessario, ento,

“demonstrar um senso de seguranca e autoconfianca baseados na sua visdo de
gue embora complexa, a vida € repleta de oportunidades, ter uma clara viséo
do que se desga alcancar, demonstrar uma flexibilidade especial quando
frente & incerteza, desenvolver uma abordagem estruturada para gerenciar
ambiguidade, fazer parte das mudancas ao invés de se defender delas’
(Conner apud Jab, 2003, p.62).
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Obviamente, as organizagOes desejam individuos com um bom grau de protecdo
contra as adversidades da vida. E, iguamente, fundamental o individuo ter um elevado
quociente emocional® e desenvolver mecanismos de protecdo contra as adversidades.
Algumas organizagOes vistas, que se preocupam com seus funcionérios, isto é com a
gualidade de vida no trabalho, buscam, de maneira menos ilusdria individuos que sejam
super-homens, inclusive no aspecto emocional, elaborando programas que possam ajudar na
retencdo dagueles talentos que ela desegja ter em seus quadros e que representam certo nivel de
vantagem competitiva. Enfim, é necessario que o individuo supere o sofrimento, no contexto
de transformagdes organizacionais vivenciados na década de 90, por exemplo, e estegja cada
vez mais envolvido com tudo aguilo que é modificado na empresa, ou sgja, que tenha o

comportamento esperado pela empresa.

o nteligéncia emocional, que pode ser também compreendida como “o uso inteligente das emoc0es, isto é, fazer
intencionamente com que suas emocdes trabalhem a seu favor, usando-as como uma ajuda para ditar seu
comportamento e seu raciocinio de maneira a aperfeicoar seus resultados’ (Weisinger, 1997:14). Goleman
(1995:46) talvez sgja 0 nome mais representativo quando se refere a inteligéncia emocional. Segundo ele, a
inteligéncia emocional simplifica uma gama de: “talentos como a capacidade de motivar-se e persistir diante de
frustracBes; controlar impulsos e adiar a satisfacdo; regular o préprio estado de espirito e impedir que a aflicdo
invada a capacidade de pensar, criar smpatia e esperar”. De modo que se espera que o individuo desenvolva
cada vez mais sua inteligéncia emocional, especialmente em um ambiente de constantes transformagdes, dentro e
fora das organizagbes. O problema é que essa expectativa pode se tornar mais um peso para um individuo que,
por exempl o, sobreviveu as mudancas organizacionais e as listas negras.
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7.2 O discurso da salide nas empresas nos artigos analisados

Num contexto de acirrada competitividade e transformacdo do ambiente
organizacional, o individuo se deixa levar por um processo que o domina, com sua permissao,
de maneira cada vez mais ampla, incontestavel e sem limites. O primeiro aspecto a ser
analisado nessa temética da sallde refere-se a questdo do uso de drogas licitas ou ilicitas, que
se transformou em um dos maiores problemas sociais no mundo de hoje. No que se refere as
drogeas ilicitas, elas constituem um grave problema para as empresas. Por razbes vinculadas
direta ou indiretamente ao trabalho, as drogas licitas ou ilicitas ndo sdo encaradas de frente
pelas empresas, mesmo que as levem a perdas significativas de produtividade e de dinheiro.

O primeiro artigo sobre o tema a ser analisado por nés tem como titulo, “Um sinal
vermelho para as drogas’. (CASTANHEIRA, Exame, 21/02/90, p.76-80) Em primeiro lugar,
veja-se 0 que é dito no discurso, ou sgja, 0 que o artigo nos diz explicitamente. Em termos
gerais, aborda-se o problema da droga e sua relagdo com o trabalho. O texto nos mostra o
guanto as empresas perdem em termos de lucratividade, por causa de problemas ocasionados
pela presenca de usuarios de drogas na empresa. O ponto de vista privilegiado pelo artigo é o
da empresa deixando-se de lado o problema social que a droga representa ou 0s prejuizos
sofridos pelo individuo quando da sua utilizagdo. O privilégio daquele ponto de vista aparece
em inimeras passagens do texto, de certo modo, constrangendo o leitor. L&-se no texto, “as
drogas invadiram as empresas [...] e causam pesados estragos na produtividade e na
gualidade, t&o perseguidas pelos empresarios’. E ainda; “0 uso e 0 abuso de drogas provocam
uma colecdo de dores de cabega para 0os empregadores — atrasos, auséncias, acidentes de
trabalho, roubos, agressdes fisicas. A lista é quilométrica e custa dinheiro, muito dinheiro”;
“0s empresarios perceberam que estavam perdendo os investimentos que haviam feito durante
anos na formagdo de méo-de-obra’, diz Mark de Bernardo, diretor executivo do Institute for a
Drug-Free Workplace; isso sem considerar os roubos e a perda de produtividade devido ao
uso de drogas pelos empregados. A preocupacdo fundamental da empresa € com a
produtividade e com o retorno que o empregado deverd gerar para ela; a preocupagdo com o
individuo, enquanto ser humano que necessita de gjuda, esta em segundo plano. Ao mesmo
tempo, a empresa se coloca como sendo a grande benfeitora que podera tirar um empregado

do mundo das drogas. Mas, no fundo, sabe-se que empresas investem no tratamento de seus
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empregados buscando sempre resgatar o investimento em treinamento e aumentar o retorno
propiciado pelo trabalho executado pelo individuo.

A empresa se coloca também como o elo de ligagdo tanto entre o individuo com
problemas e seu tratamento quanto entre ele e sua familia, ou segja, exerce, novamente, uma
interferéncia nociva e incisiva na vida dos individuos. Por outro lado, sua principal
justificativa para a invasdo da vida do individuo esta no fato da empresa “néo poder arcar com
0s custos de um funcionério cujo desempenho ndo sgja satisfatorio”. Quando se trata de
funcionario com bom desempenho, a empresa busca se relacionar com a familia do
dependente, paga o tratamento inicial, fornece apoio ao individuo por meio da érea de
recursos humanos; enfim, comega a interferir sobremaneira na vida do individuo, aumentando
os lagos que os ligam e mantendo no seu interior a certeza da divida que ele tem para com ela;
divida esta que um dia devera ser paga. Ao fim, a empresa se vé como intermediaria nesse
pro