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Resumo

PABST, Frederico R. Discurso organizacional como manifestagao de poder: um estudo com
executivos de empresas modernas. 2008. 119 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) -

Programa de Pés-graduagdao em Administragdo, Universidade de Brasilia, Brasilia, 2008.

Esta dissertacao descreve a relagdo do executivo com o discurso organizacional da empresa
moderna a partir do seu discurso formal: como o executivo interfere na sua construgao,
como ele se sujeita ao discurso e como ele contribui na adesdao do sujeito ao discurso
organizacional. Desde o surgimento da primeira empresa moderna, seus administradores
sdao exemplos do executivo que vive em fung¢ao da empresa, do sujeito que tem o seu
imagindrio pessoal substituido pelo imaginario organizacional. Fundamentada nos conceitos
de seducdo, fascinio, submissdo e serviddao voluntaria e trabalhando na instancia mitica, a
pesquisa apresenta uma nova leitura do imagindrio moderno e do discurso organizacional. A
metodologia utilizada foi de pesquisa qualitativa por meio de entrevistas semi-estruturadas
com oito executivos de duas empresas modernas, lideres em suas organiza¢des, que foram
submetidas a analise de conteido. Como resultado de pesquisa, foram apresentadas as
descri¢des das relacdes dos executivos com os seus discursos organizacionais por meio de
trés grandes categorias: a submissdo a vontade do dono, os preciosos recursos humanos e a
supervalorizagdo dos préprios predicados. As principais conclusdes foram que o executivo
ajuda na construcao do discurso organizacional e a ele se sujeita de forma natural e
voluntaria, simplesmente porque |lhe é favoravel; assim como, pela mesma razao, contribui
efetivamente para a adesdo dos seus empregados, que ocorre por habitualidade, pelo

comprometimento e pelo sonho do sucesso.

Palavras-chave: discurso organizacional, relagdes de poder nas organizagdes, imaginario

moderno.



ABSTRACT

This thesis describes the relationship between the executive and the organizational discourse
of the modern company as it presents itself: how can the executive interfere with its creation,
and the executive’s degree of acceptance and contribution in disseminating the
organizational discourse amongst employees. Since the rise of the first modern company, its
administrators are examples of the executive who lives for the company, whose personal
imaginary has been replaced by organizational imaginary. Based on concepts of seduction,
fascination, submission, and voluntary servitude and working in the mythical instance, this
research presents a new reading of modern imaginary and organizational discourse.
Methodology includes qualitative research of semi-structured interviews with eight
executives of two modern companies, which have been submitted to content analysis. The
resulting research presents the description of executives on their relations with their
organizational discourses using three categories: the compliance to the owner’s will, the
precious human resources, and the overestimation of one’s own predicates. The main
conclusions are that the executive helps build the organizational discourse and is subjected to
it in a natural and voluntary manner simply because it effectively contributes to acceptance

within the employee ranks by habitualness, commitment and the dream of success.

Keywords: organizational discourse, power relations in organizations, modern imaginary.
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1 INTRODUCAO

Capturam-se porcos selvagens encontrando um lugar adequado na floresta e
colocando algum milho no chdo. Os porcos aparecem para comer o milho que lhes
é oferecido gratuitamente. Quando se acostumam a vir todos os dias, coloca-se
uma cerca, mas somente em um lado. Ao se acostumarem com aquela cerca, s6 de
um lado, os porcos voltam a comer o milho gratuito; ai aumenta-se a cerca para o
outro lado. Mais uma vez eles se acostumam e voltam a comer, sempre de graga.
Amplia-se, entdo, mais um pouco a cerca até que os quatro lados estejam
completamente cercados e com uma Unica porta. Os porcos, que ja se
acostumaram ao milho facil e as cercas, comegam a vir tranquilos e entram felizes

pelo portdo. Ai, fecha-se a porta e captura-se o grupo todo.

Assim, em um segundo, os porcos perdem sua liberdade. Eles ficam correndo e
dando voltas na cerca, mas ja foram pegos. Logo voltam a comer o milho facil e
gratuito. Eles ficaram tdo acostumados a ele que esqueceram como cagar na
floresta por si proprios, e por isso aceitam a serviddo, pois agora estdo

acostumados a serem humilhados em troca das esmolas que Ihes sdo ofertadas.

(Catching Wild Pigs, texto de dominio publico, encontrado na Internet sem

indicacdo de autor, tradugdo livre)

A captura dos porcos selvagens, assim como em toda fabula, retrata e discute uma
circunstancia social. Pode-se associd-la ao governo, que busca controlar o cidaddo por meio
de programas sociais, do pdo e circo, como na versado original; mas também ao pai que exige
obediéncia dos filhos oferecendo casa e comida, ou ainda a organizagdo que em troca do
emprego e do status exige dos empregados a submissdo ao seu discurso.

Restringindo-se sua interpretacdo a instancia organizacional, alvo desta pesquisa,
cria-se mais uma oportunidade para se discutir relagées laborais, sob a perspectiva das
relacdes de poder. Altos salarios, beneficios diferenciados, acesso ao exclusivo mundo dos
executivos, viagens internacionais, reconhecimento, poder, sdo apenas alguns dos
mecanismos de controle utilizados pelas grandes empresas para legitimar sua dominacgao

sobre o individuo.



As fabulas tém, no entanto, como caracteristica essencial, em seu desenlace, uma
licdo de moral ou um ensinamento. A simples afirma¢dao de que o sujeito se submete a
vontade da empresa porque desaprendeu a viver fora dela ndo é satisfatdria; busca-se,
nesta pesquisa, a compreensado deste poder ao longo de todo o processo, e ndo apenas em
suas consequiéncias.

No campo dos estudos organizacionais existem duas interpretagdes sobre o poder: a
funcionalista, que adota orientacdo gerencialista, aceitando como legitima a autoridade
formal e funcional; e a critica, que questiona os processos pelos quais o poder é legitimado
na forma de estruturas organizacionais, compreendendo o poder como dominagdo e as
acdes que o confrontam como resisténcia. (PAES DE PAULA; MARANHAO, 2007). Pretende-
se, neste estudo, seguir a interpretacao critica. Primeiro, pela oportunidade de se discutir o
tema relacdes de poder e de controle nas organiza¢des por meio do discurso organizacional
e do imaginario moderno, e ndo simplesmente buscar indicadores de producdo que
possibilitem uma andlise puramente objetiva. Segundo, pela possibilidade de ampliar
consideravelmente o escopo do que se faz em pesquisa na area de Administragcdo por meio
de uma visao organizacional mais humanizada, como sugerem Saraiva e Carrieri (2007).

Nos estudos organizacionais criticos, a compreensao da vida nas organizacdes e sua
dinamica devem ser capazes de responder as questdes cotidianas do sujeito, valorizando-o
mais que a organizacdo em que trabalha; e se tem como atributo principal questionar e
transformar a realidade social, amparada em fundamenta¢bes tedricas que procuram
entender tanto as relagBes sociais quanto os sujeitos e sua inser¢do nestas relacdes e nas
organizacdes. Nao se trata de estudar os efeitos, mas as relagcdes, e ndo apenas as relagdes
presentes nas estruturas que as constituem, mas as rela¢Ges dialéticas. Pretende-se ir a raiz
dos problemas; ndo se satisfazendo com o que é dado pelas constatacdes resultantes das
pesquisas e nao lhe bastando compreender a forma sem o conteldo e a aparéncia sem a
esséncia. (FARIA, 2007).

Chanlat (1999, p. 39-40) afirma que “desde os primdrdios do management moderno,
a gestdo utilizou as Ciéncias Humanas em larga escala para responder as exigéncias da
produtividade e da rentabilidade, e a mao-de-obra era vista, principalmente, como fator de
producdo ou um recurso.” Cabe lembrar, no entanto, que a finalidade da atividade humana

é produzir a sociedade, o vinculo social e as instituicdes que lhe d3ao corpo; e nao
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simplesmente explorar recursos para produzir maiores lucros para as empresas. (FREITAS,
2007a).

A sociedade contemporanea passa por numerosas transformacdes sociais, entre elas
o culto da empresa e a influéncia crescente do pensamento empresarial sobre as pessoas.
“Durante muito tempo considerada como lugar de exploracdo, de dominacdo e de alienacao
pela maioria, a empresa tornou-se a instituicdo por exceléncia, fonte de riquezas e de
cultura.” (CHANLAT, 1999, p. 15-16). As empresas modernas, porém, também se tornaram
locais onde o auto-interesse dos executivos acaba por prevalecer sobre os principios
fundamentais da sociedade. “Homens sao transformados em jogadores, em esportistas ou
no que Enriquez chamou de matadores cools, desenvolvendo projetos voluntaristas com
grande latitude e frieza.” (FREITAS, 2007a).

Freitas (1999) afirma que a empresa moderna apresenta-se como o ator central da
sociedade, pela producdo de imaginario especifico que oferece reconhecimento, e cujo
modelo de racionalidade, de transparéncia, de produtividade e de resultado fundamenta as
demais relagGes sociais. “A relagdo com o trabalho ou com o lugar de trabalho tende a se
tornar a principal referéncia dos individuos, ou de outra forma, as empresas assumem
voluntariamente o papel de fornecedoras de identidade tanto social quanto individual,
contaminando o espacgo do privado e buscando estabelecer com o individuo uma relagdo de
referéncia total.” (FREITAS, 1999, p. 22-23).

Este lugar de trabalho é a empresa moderna, definida pelas suas possibilidades de
construir comunidades oferecendo algum sentido para as vidas dos individuos que la
trabalham, e que nao pode ser tratada apenas como uma “maquina de fazer dinheiro”. Foi
nela que surgiu a compreensao plena do papel do executivo, responsavel por liderar as
pessoas e, também, as organizagdes. A empresa moderna é, ou ao menos tenta ser, uma
comunidade.

Pimenta e Corréa (2007), por sua vez, propdem o conceito de empresa
contemporanea, com uma visdo de comunidade, abandonando o antigo modelo baseado na
forca e no arbitrio para a construcdo de novas interacbes de trabalho centradas no
reconhecimento e na valorizagdo da criatividade e da subjetividade - enaltecidas pelo
discurso organizacional. A empresa passa a ser um espaco onde a expressdo individual

torna-se possivel e é articulada como necessaria.
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Aceita-se a proposta de Faria (2007, p. 3), que define organizacbes como
“construgdes sociais e histéricas que adquirem autonomia relativa em relagdo aos sujeitos
gue as constituiram e que se consolidam como instancias de mediacao entre os interesses
dos sujeitos a elas vinculados e os objetivos para os quais foram criadas.”

A instituicdo moderna difere das formas anteriores de ordem social pelo seu
dinamismo, pela interferéncia nos habitos e costumes tradicionais, e pelo seu impacto
global. A modernidade, compreendida no nivel institucional embora com suas
transformacgdes se entrelagando com a vida dos individuos, altera radicalmente a natureza
da vida social cotidiana e afeta os aspectos mais pessoais da existéncia. (GIDDENS, 2002).

A empresa moderna oferece a possibilidade de sucesso, de realizacdo e, em troca,
cobra a submissdo do individuo a seu discurso. Ao mesmo tempo, o individuo se reconhece
na organizagao, se identifica com seus valores, aceita o imaginario organizacional como seu.
“Crendo no mito da identificacdo de interesses, os sujeitos se deixam fascinar e seduzir. Por
este motivo a direcdo pode propor [...] um esquema de competéncias, apoiado no mito de
que todos, a principio, tém condi¢bes de atingir o padrao exigido [...].” (FARIA, 2005, p. 33).

O trabalho em equipe, a motivacdo, a iniciativa, a adaptabilidade, o coaching sao
alguns exemplos destas competéncias definidas pela empresa moderna, e que constituem
seu discurso; discurso organizacional que oferece suporte para a expressao do imaginario e,
ao determinar o envolvimento psicolégico do individuo com a organizacdo, torna-se

fundamental na compreensao das relagdes de poder nas empresas.

O poder pode e deve ser entendido como uma praxis ndo apenas relacional, mas
uma praxis cuja natureza fundamenta-se em uma interagdo, complexa e
contraditdria, entre os sujeitos coletivos da agdo e refere-se, neste sentido, a uma
capacidade ou condi¢do de mobilizacdo, pois ndo ha como dissociar o poder da
inclinacdo a exercé-lo, que provém da propria natureza ou condicdo humana.

(FARIA, 2004, p. 141).

Enriquez (2007, p. 13) afirma que “ter poder, submeter-se ao poder, delegar poder,
tomar o poder, isso faz parte de nossas preocupacdes e obsessdes, do nascimento a morte.”
Dentre as inUmeras questdes que podem ser e que foram suscitadas sobre o poder, a mais
intrigante para o pesquisador, e ponto de partida deste estudo, € como os que estdao no

poder mantém sua dominagao sobre os outros? Sabe-se que a dominagdo so se sustenta se
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um considerdvel nimero de dominados acreditar que o poder do dominador é legitimo. De
fato, “ndo existe poder sem consentimento. Mesmo Weber, ao definir o modo de poder
carismatico, insiste sobre a necessidade de adesdo. Um chefe carismatico sem seguidores é
irrisorio. [...] Napoledo vira o louco que se toma por Napoledo.” (ENRIQUEZ, 2001, p. 55).

“A tendéncia para o dominio por parte da administracdo tem sido tdo drastica e
extrema que na Europa continental ela é conhecida como o novo brutalismo.” O capitalismo
estd sendo levado de volta aos moldes do século XIX e comeco do século XX. “Noticias sobre
as Ultimas demissdes sdo freqliientemente acompanhadas de noticias sobre lucros recordes,
salientando o conflito de interesses entre capital e trabalho.” (MORGAN, 2002, p. 326) e o
capital investe cada vez mais em mecanismos sofisticados de controle, visando garantir a
dominacado da forga de trabalho. (FARIA, 2004, 2005).

Ao descrever a organizacdo como sistema politico e apresentar o conflito entre o
cidaddo e o empregado, Morgan (2002, p. 178), afirma que “os administradores
freqlientemente falam de autoridade, poder e relagdes superior-subordinados” e que estdo
proximos de reconhecer estas questdes como assuntos politicos. Pode-se, entdo, entender
as organizacdes como sistemas de governo. Chanlat (1999) defende que o gestor
transformou-se em uma das figuras centrais da sociedade contemporanea e que o
managerialismo — sistema de interpretacdao do mundo a partir das categorias de gestdao —é o
produto de uma sociedade de gestores que racionaliza todas as esferas da vida social.

Este estudo tem seu foco principal no lider, no administrador, no principal executivo
de uma organizacdo ou de uma linha de negécio dentro de uma empresa; e apesar de
concordar com a afirmacdo de Galbraith (1999) que a palavra lider, na sua acep¢do comum,
é ambigua e deveria ser entendida como tal, e que o lider pode ser eximio na arte de
conquistar submissdo de outros aos seus propdsitos, mas na interpretacdo cotidiana; no
mais das vezes este lider é apenas um perito em identificar para o grupo seus préprios
objetivos. Dai surgiu o interesse maior do pesquisador em ter a seguinte questdo
respondida: qual é a percepcdo do executivo sobre o discurso organizacional como
manifestacdo de poder das empresas modernas?

O objetivo desta pesquisa, portanto, é descrever a relacdo do executivo com o
discurso organizacional como manifestacdo de poder nas empresas modernas, verificando e
analisando como o executivo interfere na construcdo do discurso organizacional, como ele

se sujeita a este discurso, e como pode auxiliar na adesdo do sujeito ao discurso
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organizacional. Para isto, pretende-se buscar, como sugere Faria (2007, p. 11), “as relacdes
internas e externas de poder, manifestadas em suas formas de controle e em sua agdo
mediadora de objetivos e desejos.”

Este estudo pretende gerar conhecimento a partir da pesquisa basica,
multidisciplinar, que busca a compreensdo do fenbmeno e que ndo parece ter aplicacdo
imediata, mas determina nossa compreensao do universo. Cruz (2000) explica que Donald
Stokes, ao tratar das classificagdes do conhecimento fundamental e aplicado, definiu um
plano com dois eixos: o da relevancia para o avanc¢o do conhecimento e o da relevancia para
aplicagGes a curto e a médio prazo. Foram definidos quadrantes com o intuito de classificar
as contribuicdes para o conhecimento de acordo com seu posicionamento no momento da
proposicdo ou no inicio do projeto. O quadrante da alta relevancia para o avanco do
conhecimento e também para as aplicacdes imediatas é chamado de Quadrante de Pasteur,
o quadrante de alta relevancia a curto e médio prazos, mas de limitado impacto para o
avanco do conhecimento é chamado de Quadrante de Edison, cuja obra se voltou mais para
aspectos praticos. O quadrante de alta relevancia para o avan¢o do conhecimento, mas de
limitado impacto pratico no momento imediato da pesquisa é chamado de Quadrante de
Bohr. Este estudo, clara e propositadamente, situa-se no Quadrante de Bohr, pois o
pesquisador entende que, embora seja de suma importancia para a geracao do
conhecimento, este estudo ndo tem como caracteristica a aplicacdo pratica e imediata de
seus resultados.

Apesar da importancia do tema, retratada pela polémica envolvida no seu estudo
dentro das ciéncias humanas, pela diversidade de enfoques ao longo do tempo e pela sua
disseminacdo por praticamente todas as areas das ciéncias sociais, a pesquisa cientifica
sobre o poder ainda pode ser considerada incipiente no Brasil e tem se concentrado nas
areas da Psicologia, da Sociologia e também da Filosofia. Seu carater multidisciplinar, no
entanto, oferece a oportunidade da exploracdo do assunto em outras dreas do
conhecimento - no caso, a Administracdo.

Faria (2004, p. 91) afirma que “tantos e t3o variados estudos sobre organizacdo e
poder poderia suscitar a questdo de que talvez este seja um tema esgotado”, e defende
“uma analise que possa fornecer, de maneira critica, novas respostas a velhas e novas
guestdes postas em evidéncia pelas recentes transformacées do mundo contemporaneo.”

Chanlat (1999) reconhece que a questdo da dominagdo esta sempre presente nas reflexdes
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em Ciéncias Humanas, porém é freqlientemente relegada a segundo plano na ciéncia do
management, quando ndo totalmente excluida em proveito de concepgdes mais
harmoniosas de interesses e de visdes de poder.

A empresa moderna, definida pelas suas possibilidades de construir comunidades
oferecendo algum sentido para a vida dos individuos que I3 trabalham, assume cada vez
mais o cardter de classe social. Dai surge a justificativa e o interesse maior do pesquisador
em estudar o tema em profundidade: a oportunidade de observar transformacgdes sociais no
ambiente da empresa e a possibilidade de vivenciar e compreender o poder em uma escala
menor.

Enriquez (1991, p. 292) afirma que “nada pode ser compreendido sobre o poder, se
nao o apreendermos como técnica de serviddo através unicamente da palavra.” O estudo
das rela¢des de poder nas empresas a partir da percepcdao do executivo sobre o discurso
organizacional tem grande relevancia social, principalmente porque envolve diretamente a
melhoria da qualidade de vida do ser humano. A discussao contribui, portanto, de forma
decisiva, ndo apenas para a construcao de um futuro melhor, mas fundamentalmente para
uma compreensdo mais apurada da sociedade atual.

Freitas (2000a, p. 7) afirma que a racionalidade definidora dos tempos modernos “é
repleta de um imaginario e de um simbolismo que ndao encontram referéncias em nenhuma
outra sociedade, e o imaginario das organizacdes modernas busca responder a problematica
atual de fragilidade no processo de identificacao dos individuos.” A simples inclusdao do tema
discurso organizacional na pauta de discussdo do estudo da Administracdo é por si sé
motivadora para o pesquisador. Espera-se, no entanto, que sua contribuicdo incentive
pessoas e estimule pesquisas futuras sobre a questao.

Neste estudo, optou-se pela pesquisa qualitativa, com a construcdo de um quadro
referencial a partir dos conceitos do imaginario organizacional moderno de Freitas (2000b) e
do discurso organizacional de Siqueira (2006); entrelacados pelas formas discursivas nas
organizacdes, de Faria e Meneghetti (2007). Os elementos de pesquisa foram, entdo,
categorizados de forma preliminar conforme prescrito por Bardin (1977). Os dados primarios
foram obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas com executivos que ocupam
cargos de lideranca em grandes grupos organizacionais de setores distintos, mas com

unidades de negdcio de varejo concorrentes no mesmo mercado.
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Os resultados foram obtidos por meio de andlise de discurso a partir de trés grandes
categorias: a submissdo a vontade do dono, os preciosos recursos humanos e a
supervalorizacdo dos prdprios predicados. Buscou-se, com a analise do discurso, apreender
0 que existe em termos de controle do individuo e também sobre a utilizagdo do discurso
organizacional como instrumento para conquistar a adesao dos empregados.

Esta dissertacdao é composta de cinco capitulos, sendo este o primeiro, onde foram
apresentados a pergunta de pesquisa, os objetivos geral e especificos e a justificativa do
interesse do pesquisador para com o tema. No segundo capitulo, de fundamentacao tedrica,
contextualiza-se o executivo nas organizacdes modernas e constroem-se as bases
conceituais para a discussdo dos resultados a partir das relagdes de poder e controle nas
organizacdes e do imagindrio moderno e discurso organizacional. O terceiro capitulo trata da
metodologia empregada, e o quarto discute os resultados das entrevistas nas trés grandes
categorias de andlise: a submissdo a vontade do dono, os preciosos recursos humanos e a
supervalorizacdo dos préprios predicados. Finalmente, no quinto capitulo constam as

conclusdes da pesquisa e algumas possibilidades futuras.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Assim como as Ciéncias Sociais originaram-se de uma sociedade que pensa e se
reproduz por si prépria, o management nasceu das atividades comerciais e industriais da
segunda metade do século XIX, com o surgimento da gestdao moderna a partir de manuais de
economia escritos pelos engenheiros da manufatura. Como a natureza do management é
pratica social que visa ao bom funcionamento da organizagdo, exige-se eficacia, ndo apenas
de ordem financeira, mas sobretudo a social. Eficacia definida como resultado de exigéncias
de satisfacdo, de estabilidade de emprego, de salde, de seguranca etc., que “partem dos
que dirigem ou dos que sdo proprietdrios e mais raramente daqueles ou daquelas que sdo
dirigidos.” (CHANLAT, 1999, p. 31-33). E de fundamental importancia para a compreensio
dos resultados deste estudo que se apreenda o papel histdrico e social do management,
aqui definido de forma simplificada pelo conjunto empresa-executivo. Para tanto, pretende-
se contextualizar o executivo na empresa moderna - desde seu conceito mais primitivo, de
homem da organizagao, ao mais atual, o superexecutivo de sucesso.

A segunda parte desta fundamentacgao tedrica trata das relagdes de poder e controle
nas organizacdes. Apresenta-se uma breve definicdo de poder e discute-se dominagao e
controle social, com destaque para seducdo e fascinio nas organizacdes, e submissdo e
serviddao. Conclui-se este capitulo com a conceitua¢cdao de imagindrio moderno e discurso
organizacional e a opcdo tedrica pelos estudos de Freitas e Siqueira para a construcdo do

qguadro referencial da pesquisa.

2.1 CONTEXTO SAcI0-HISTORICO DOS EXECUTIVOS NAS ORGANIZAGCOES MODERNAS

A empresa moderna, que comecou a tomar forma a partir da década de 1820 com a
combinacdo de mudancgas juridicas e econdmicas e com o desenvolvimento das companhias
por acdes, teve como embrido a Companhia Britanica das indias Orientais, fundada em 1600
e tida como a mais grandiosa sociedade de comerciantes do Universo. Seus administradores
eram conhecidos coletivamente como funcionarios publicos sem que fossem empregados do
governo e sdo, provavelmente, os primeiros exemplos do executivo que vive em fungao da

empresa, do funciondrio leal, do homem da companhia (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE,
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2003), ou homem da organizacdo, definido a partir do conceito de the organization man de
William Whyte sobre o “homem cujos valores e crengas sdao os valores e as crengas das
organizacbes de que participa, o homem cujo comportamento é condicionado pela
organizacdao, de forma a tornar minima, sendo inexistente, sua area de autonomia
individual.” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 2-3).

A origem do executivo também esta relacionada ao trabalho remunerado e a adogao
de indicadores de producdo. Morgan (2002, p. 311) afirma que “o sistema de trabalho
assalariado criou a administracdo moderna, uma vez que, pela primeira vez fora da
escravidao, o lucro dependia da eficiéncia do uso do tempo de trabalho.” No sistema fabril,
cada minuto desperdicado pelo empregado representava perda de lucro para o empregador.
O dinheiro transforma-se no valor central para a burguesia, o trabalho é o valor central para
o proletariado que esta se constituindo. “O dinheiro nos introduz em uma estrutura onde as
relagdes humanas se dissolvem, onde os individuos tendem a tornar-se coisas, onde eles
caem na armadilha da submissdo a um poder que pensam dominar.” (ENRIQUEZ, 1991, p.
249).

A empresa moderna pode ser inserida no mundo industrializado desde que nao se
reconheca o industrialismo, eixo institucional da modernidade, como sua Unica dimensao.
Ha que se considerar também o capitalismo, “sistema de producdo de mercadorias que
envolve tanto mercados competitivos de produtos quanto a mercantilizacdo a forca de
trabalho.” (GIDDENS, 2002, p. 21). A Revolugdo Industrial, que simboliza a mudanca de
valores da burguesia, transformou o quadro da sociedade inglesa, agrdria, constituida de um
sistema doméstico de producdo e um sistema industrial de oficinas dirigidas por
comerciantes organizados, geralmente estratificadas de acordo com a habilidade e o status.
O desenvolvimento fabril transformou a estrutura da forca de trabalho e um nimero cada
vez maior de pessoas assumiu novos papéis como parte de uma classe assalariada
emergente. (MORGAN, 2002).

Acontecimentos semelhantes ocorreram nos Estados Unidos. O desenvolvimento
industrial americano, a partir da segunda metade do século XIX, fez surgir a demanda por
sistemas de comunicacdo e transporte. As ferrovias, além de terem sido as grandes
promotoras dos negdcios modernos, foram também o primeiro negécio moderno. Na
década de 1860, nos Estados Unidos, existiam mais de 50 mil quildometros de ferrovias, o que

exigia muita administracdo, e conseqgilientemente, exércitos de gerentes trabalhando em
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periodo integral para transportar as enormes quantidades de carga sem que os trens se
chocassem. “A empresa moderna de negdcios se tornou vidvel somente quando a mao
visivel da geréncia se mostrou mais eficiente do que a mao invisivel das forcas do mercado.”
(CHANDLER JR., 1977 apud MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 2003, p. 96).

J4 no Japdo, as principais familias industriais se mostraram competentes para
transformar a lealdade feudal em fidelidade a companhia. “Os samurais dispostos a morrer
por seus senhores se tornaram leais funcionarios das firmas, capazes de fazer qualquer coisa
para assegurar o sucesso da companhia (e em troca tinham emprego vitalicio).”
(MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 2003, p. 142). Os grandes capitalistas do século passado
construiram a sociedade industrial em cima da negacdo dos valores afetivos, os tecnocratas
atuais edificam sua forma de sociedade, fazendo desaparecer o meio natural. Se, entdo, uma
instituicdo ou organizacdo pode fazer crer que ela é capaz de dar satisfacdo
simultaneamente as pulsdes de vida e de morte, como poderiam seus membros ndo aceitar
e ndo amar aquilo que lhes propicia mais que eles sequer ousariam sonhar? (ENRIQUEZ,
1991).

Nas primeiras décadas do século XX, os grandes empresarios americanos
contrataram hordas de gerentes, vestidos de ternos escuros, com o objetivo de organizar
seus impérios. As cidades se reorganizaram e, para atender a necessidade dos executivos de
ter um lugar para viver e trabalhar, surgiram os arranha-céus - simbolo da ascensdo das
grandes firmas nos Estados Unidos. (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 2003). A hierarquia era
fielmente retratada pela localizacdo dos escritdrios, o presidente acima dos diretores, estes
acima dos gerentes etc., a ascensao social era representada pela mudanga para os andares
mais altos do prédio.

Em 1920, o carater do homem da companhia ja havia sido formado por dois
elementos: padrdes profissionais e lealdade empresarial. “O homem da companhia era
definido por suas credenciais mais do que por sua linhagem (como nas classes superiores) ou
por sua forca coletiva (como entre os trabalhadores).” (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE,
2003, p. 154). Era parte de uma casta profissional, cuja solidariedade era compensada pela

lealdade para com o empregador.

Segundo um contemporaneo, a primeira regra da Standard Oil era a de que todos

os empregados usassem a coleira da Standard Oil. Essa coleira é presa com rebites



19

no pescogo de cada pessoa que entra para o time e somente pode ser retirada

junto com a cabega de quem a usa. (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 2003, p. 154).

Por volta da década de 1960, a noc¢do da organizagcdo como sistemas tomou corpo na
andlise organizacional. A idéia fundamental era que as organiza¢bes funcionassem como
sistemas bioldgicos. As pesquisas, de modo geral, buscavam encontrar correlacdes entre
comportamento individual, satisfacdo no trabalho, desempenho e caracteristicas objetivas
na situacdo de trabalho. (SILVEIRA, 2005).

As décadas de 1950 e 1960 representaram o auge para o homem da companhia, que

se deleitava com as tradi¢cdes da vida dos escritorios:
as secretarias assiduas (ou esposas de escritorio), os bate-papos no bebedouro de
agua gelada, as festinhas de Natal. Passava mais tempo no escritério que em casa,
gue poderia muito bem estar situada numa comunidade-dormitério a uma hora de
distancia pelo trem suburbano, e freqlientemente acabava se separando da mulher
para casar com a secretaria. A medida de sua vida era a ascensdo na hierarquia da
firma: um escritério mais amplo, uma vaga melhor para estacionamento, a chave
do banheiro dos executivos e finalmente, como coroamento de tudo, entrar para o

clube dos 25 anos de casa. (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 2003, p. 164).

O longo periodo de expansdo pods-guerra que se estendeu até 1973 teve como base a
disciplinacao da forga de trabalho para a acumulagao de capital, definido como controle do
trabalho; além da tecnologia, dos habitos de consumo e das configuracbes de poder politico-
econdmico, em um conjunto chamado de fordista-keynesiano. “A socializagdo do
trabalhador nas condicGes de producao capitalista envolve o controle social bem amplo das

capacidades fisicas e mentais.” (HARVEY, 2006, p. 119).

A profunda recessido de 1973, exacerbada pelo choque do petréleo, evidentemente
retirou o mundo capitalista do sufocante torpor da estagflagio e pbs em
movimento um conjunto de processos que solaparam o compromisso fordista. Em
conseqliéncia, as décadas de 70 e 80 foram um conturbado periodo de
reestruturacdo econémica e de reajustamento social e politico. (HARVEY, 2006, p.

140).
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No espago social criado pelas oscilagdes e incertezas das décadas de 1970 e 1980,
uma série de novas experiéncias nos dominios da organiza¢do social e da vida social e
politica comecou a tomar forma. A acumulacdo flexivel, apresentada por Harvey (2006),
apoiada na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos
e padrdes de consumo, oferece poderes que permitem que os empregadores exercam
pressdes mais fortes de controle do trabalho sobre uma forca de trabalho de qualquer
maneira enfraquecida por dois surtos selvagens de deflacdo, que viu o desemprego
aumentar nos paises capitalistas avangados para niveis sem precedentes no pds-guerra.

Hobsbawm (1995, p. 56), ao avaliar o custo humano da era das guerras, afirma que
“tanto a totalidade dos esforcos de guerra quanto a determinacdo de ambos os lados de
trava-la sem limites e a qualquer custo” ajudam a explicar a crescente brutalidade e
desumanidade do século XX. A década de 1990 teve seu inicio conturbado com a demissao
de um quarto dos funcionarios da IBM, a mesma empresa que se recusara a demitir durante
a Depressdo, e com a brutalidade empresarial de Jack Welch, na General Electric que,
queixando-se da lealdade paternal e feudal provocada pelo emprego vitalicio, obrigou seus
empregados a competir para manterem-se nos seus empregos. Os valores basicos do
homem da companhia estavam sendo subvertidos: a lealdade, a maleabilidade e a
disposicao para servir. “O novo herdi do mundo dos negécios era o empreendedor sem
gravata e nao mais o homem de terno de flanela cinza. As mulheres comegaram a competir
e ndo mais a trabalhar apenas como secretarias.” (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 2003, p.
177-199).

O homem da companhia talvez ndo tenha morrido, e sim entrado para algum
programa de protecdo as testemunhas. As companhias bem-sucedidas geralmente
possuem cultura corporativa pujante, coisa impossivel de manter sem um nucleo
de funciondrios leais. Com Welch, a General Electric pode nao ter sido partidaria do
emprego vitalicio, mas sem duvida contratava um tipo especifico de pessoa (em
linhas gerais uma pessoa competitiva, do sexo masculino, com interesses
esportivos e quase sempre proveniente de uma universidade de segundo escaldo).
Os “microsservos” da Redmond podem ndo usar os ternos azul-marinho da
infantaria da IBM, mas ainda assim mostram um forte espirito de cla.

(MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 2003, p. 199).
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Na perspectiva da organizacdo, Faria (2004) afirma que desde o final da década de
1970, o capitalismo passa por processo de reestruturagdo produtiva, no qual a logica
taylorista-fordista vem sendo substituida por um novo formato, caracterizado pela gestao
flexivel e enxuta; pela descentralizagdo das empresas e sua organizacao em redes intra e
interempresariais; pela expansao das fusdes e incorporacdes estratégicas de empresas; pela
individualizagdo e diversificacdo das relagdes de trabalho e o aparecimento do trabalho
virtual; pela incorporacdo macica das mulheres na forca de trabalho, remuneradas em
condicdes geralmente discriminatdrias; pela crescente opc¢do politica dos governos para
desregular o mercado e desfazer o Estado de bem-estar social, fortalecendo as politicas de
privatizacdo, controle fiscal, diminuicdo da acdo social do Estado etc.; pelo aumento da
competitividade e da concorréncia global, com efeitos sobre o mundo do trabalho
(desemprego, modificacGes nas relacées de trabalho, aumento da incidéncia de doencas
profissionais etc.); pela reorientacdo do mercado consumidor, caracterizado agora pela
instabilidade e diferenciacdo, deixando de configurar um quadro de demanda homogénea;
pelo estabelecimento de novos padrdes de competitividade e de lucratividade, definidos por
incorporacdes de tecnologias fisica, de gestdo, de processos e de produto, nos bens e
servigos disponibilizados no mercado; pela crescente integragcao entre os capitais dos setores
industriais, de servicos e financeiro, as vezes reforcados por financiamentos de drgdos de
fomento; pela expansao das atividades terciarias no interior das industrias, caracterizando o
fenbmeno da terceirizacdo; e pela proliferagdo do trabalho auténomo, do auto-
empresariamento e da economia informal.

As empresas pos-fordistas, sob o argumento da reestruturacdo das relagbes de
trabalho, comecaram, entdo, a fazer uso constante da manipulacdo da subjetividade do
trabalhador, redirecionando as relacdes de trabalho e de dominagdo nas organizagdes. E, ao
mesmo tempo em que valoriza os recursos humanos, a empresa promove a ameaga do
desemprego. (SIQUEIRA, 2006).

Em resumo, os ultimos 20 anos foram, ao contrario dos 30 anteriores, marcados pela
desaceleracdo do crescimento, pela reducdo da produtividade, pela deterioracdo dos
salarios, pela queda dos beneficios sociais, pelo aumento do desemprego, e pelo aumento
da miséria nos paises industrializados. (CHANLAT, 1999).

Nos tempos atuais, as organizagdes continuam sendo dirigidas por administradores

profissionais, cujo crescente poder faz com que ndo se limitem mais a controlar a empresa
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em nome dos proprietarios, mas cada vez mais passam a administrar a empresa em seu
proprio nome. (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004). Dejours (2000, p. 58-59) afirma que “os
gerentes, em sua maioria, ndo se apresentam como seres submissos, mas como
colaboradores zelosos da organizacao e de sua gestdo.” O autor define zelo a partir das
caracteristicas da inteligéncia no trabalho - cognitivas e afetivas - e de sua mobilizacdo

subjetiva.

Se o sistema nazista de producdo e administracdo funcionava é porque os
trabalhadores e o povo contribuiam em massa com sua inteligéncia e
engenhosidade para torna-lo eficaz. Se eles tivessem observado rigorosamente a

disciplina, o sistema teria sido paralisado. (DEJOURS, 2000, p. 57).

Se a organizacdao fracassa, “é sempre ao individuo que a responsabilidade é
imputada. Assim, os individuos estdo sempre em situacdo de prova, em estado de estresse,
sentem queimaduras internas, tomam excitantes ou tranquilizantes para dar conta da
situacdo de ter um bom desempenho, para mostrar sua ‘exceléncia’; e quando esses
individuos ndo s3ao mais Uteis, eles s3ao descartados apesar de todos os esforgos

despendidos.” (ENRIQUEZ, 2006, grifo do autor).

2.2 RELACOES DE PODER E CONTROLE NAS ORGANIZACOES

Faria (2003) analisa o poder sob diferentes enfoques e em diversas areas do
conhecimento, apresentando, ao final, uma avaliacdo critica do conjunto abordado com uma

proposta conceitual mais ampla de que o poder seja definido como

a capacidade que tem uma classe social (ou uma sua fracdo ou segmento), uma
categoria social ou um grupo (social ou politicamente organizado) de definir e
realizar seus interesses objetivos especificos, mesmo contra a resisténcia ao
exercicio desta capacidade e independentemente do nivel estrutural em que tal

capacidade esteja principalmente fundamentada. (FARIA, 2003, p. 108).

A definicdo de Faria cumpre seu propdsito de servir de ferramenta para estudos
organizacionais e de suas dinamicas contraditérias, mas, mais que isso, revela sua opgao

conceitual pelos enfoques organizacional, comportamental e psicossocial, a mesma a ser
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adotada neste estudo. Para o enfoque psicossocial, pode-se trabalhar com a definicao de

poder de Enriquez (2001, p. 54), que o trata como

uma relagdo de carater sagrado de tipo assimétrico, que se estabelece, de um lado,
entre um homem ou um grupo de sujeitos que formam um conjunto ou um
aparelho especifico que define os fins e as orienta¢Ges da sociedade, dispondo do
uso legitimo da violéncia, e, de outro lado, um grupo mais ou menos amplo de
individuos que ddo seu consentimento as normas editadas. Este consentimento
pode ser obtido pela interiorizagdo dos valores societais (sic), pela adesdo ativa as
orientagcGes propostas, pela fascinagdo ou seducdo exercida pelos dominadores ou

pelo medo de sangdes.

Apesar dos homens de poder tentarem concebé-lo como propriedade, um atributo
pessoal, Enriquez (2001) insiste no conceito de relagdo, mesmo que raramente seja
percebido como tal. Argumenta-se que uma relacdo ndo pode se revestir de cardter sagrado.
Uma propriedade pode, quando destinada a um ser excepcional, acima dos homens, situado
no mito. Enquanto a maioria dos individuos esta destinada a viver na histdria, no cotidiano.
“Dizer que o poder é sagrado significa, também, dizer que ele se situa fora do contrato.” O
poder recusa a idéia de contrato, de transferéncia a uma entidade representativa de um
determinado grupo, e a substitui pela de instituicdo, mobilizadora das pulsdes e dos
imagindrios sociais. (ENRIQUEZ, 2001, p. 56).

Para Pages et al (1993, p. 67), “[...] o poder ndo estd mais fixo na rede de relacbes
hierarquicas interpessoais, mas encarna o conjunto da organizacao e se define como a
capacidade da organizacdo em submeter os individuos a uma ldgica abstrata de lucro e
expansdo.” Enriquez (2006) mostra clara concordancia com este conceito ao afirmar que “os
antigos valores de mérito, trabalho, honra, prestigio e ‘a heranca histérica usada pelo
capitalismo, inclusive a honestidade, a integridade, a responsabilidade, o cuidado no
trabalho, o respeito aos outros’!, foram desvalorizados em prol de um Unico valor: o
dinheiro.” Enriquez (2007, p. 55) ainda argumenta que o poder se caracteriza pelo rapto, “o
rapto da natureza visa a criacdo de riquezas [...] a posse de riquezas visa a destruicdo dos
homens [...] a alienacdo dos individuos.”

Além disso, o poder é apreendido em uma relagdo ternaria (pai/mae/filho) e

assimétrica, ndo pode existir sem consentimento. A experiéncia primitiva do poder acontece

! CASTORIADIS, C. La montée de linsignificance. Paris: Seuil, 1996.
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na relacdo do filho com a figura do pai, o pai tem o poder sobre o filho e é detentor exclusivo
das normas da a¢do. O poder é sagrado e legitimo, porque “o pai deve ser respeitado,
porque ele é a lei imutavel, porque ele determina os interditos, porque ele é tabu, porque
ele tem somente direitos, enquanto os filhos tém somente deveres.” (ENRIQUEZ, 2007, p.
17).

Motta e Bresser-Pereira (2004) defendem a burocracia como forma de poder que se
estrutura por meio das organizacdes burocraticas e se expressa de duas maneiras: como
sistema social — na prépria organiza¢do, e como grupo social, que assume cada vez mais o
cardter da classe social, a medida que as organiza¢cdes assumem o controle da produc¢do. A
organizacdo burocratica, além de ser estratégia de dominacdo e de administracdo, é o tipo
de sistema social dominante na sociedade moderna.

Na tentativa de diferenciar os sistemas sociais organizados dos demais - os
inorganizados e os semi-organizados - Motta e Bresser-Pereira (2004) oferecem outra
perspectiva, a classificacdo pelos tipos de dominacgdo, cuja legitimidade a torna efetiva e
define o “motivo que explica porque determinado nimero de pessoas obedece as ordens de
alguém, conferindo-lhe poder.” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 12).

Os trés tipos fundamentais de dominacdo de Weber, apresentados por Motta e
Bresser-Pereira (2004) sdo: o carismatico, o tradicional e o racional-legal. A dominacao
carismatica baseia-se na crenca e na devocdo, em poderes magicos, no culto de herdis. E um
poder sem base racional. A dominagao tradicional, também sem base racional, ndo é
exercida com a preocupacao de eficiéncia, mas sim baseada no tradicionalismo, nos usos e
costumes. A dominacgao racional-legal, caracteristica das burocracias, tem sua legitimidade
baseada em normas legais racionalmente definidas.

Ja Enriquez (1991) trata dominag¢do como controle social, cujos meios sdo: o direto,
por meio da violéncia; o organizacional, pela maquina burocrética; o dos resultados, pela
competicdo econémica; o ideoldgico, pela manifestacdo da adesao; o controle do amor, pela
identificacdo total ou expressdo de confianca; o controle pela saturacdo; e pela dissuasao,
com a instalacdo de um aparelho de intervencao.

Enquanto o controle direto, fundado sobre a opressdao que assume as formas de
exploracdo e de repressdo, promove a “hegemonia direta dos senhores sobre os escravos”
(ENRIQUEZ, 1991, p. 284), o controle ideoldgico exige que as pessoas manifestem adesdo

completa e entusidstica a essa ideologia. ldeologia tratada, neste caso, como cultura e
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“como qualquer cultura, a cultura de uma firma depende da maneira como as pessoas
comuns entendem a instituicdo, e ndao da explicacdo determinada pelos que estdo no topo.
[...] Para os que estdo no controle das instituicbes, o problema mais dificil para incutir o
sentimento da inclusdo social estd na questao da identidade de trabalho.” (SENNETT, 2006,
p. 69), ou seja, na enorme importancia que os individuos conferem a capacidade de se
incluirem em categorias especificas.

O controle organizacional, que prevalece nas grandes organizacdes, é o controle do
trabalho, do cumprimento da funcdo social do individuo, “se se mostra como um
instrumento doécil que aplique no real o plano e as instrucdes que lhe sdo dados.”

"

(ENRIQUEZ, 1991, p. 284). Ja no controle dos resultados, mais moderno e sutil, “o
importante para os grupos, organiza¢des ou individuos, é o sucesso nos negdécios e na vida,
sucesso reconhecido e invejado pelos outros, indispensavel, de qualquer forma, para se
manter na corrida e ndo se tornar desacreditado pelo sistema.” (ENRIQUEZ, 1991, p. 284,
grifo do autor).

No controle do amor, o discurso amoroso é sempre operante, o poder fascina as
imaginagdes. Seus dois modos de funcionamento, a sedugdo e o fascinio, serdo discutidos
mais a frente, ainda neste capitulo.

O controle pela saturagao tem como objetivo condicionar as popula¢gdes por meio da
repeticao constante do discurso doutrinador e reprimir e inibir toda emergéncia de acdo ou
de idéia inovadora. (ENRIQUEZ, 1991). Em oposicdo, o controle pela dissuasdo atua de forma
a mostrar sua forca para nao ter que usa-la. “A profissionalizacdo do poder, que leva ao
desaparecimento, no processo democratico, ‘daqueles que véem nele o que é menos claro’,
permite aos dirigentes do governo, partidos ou empresas, dirigir.” (ENRIQUEZ, 1991, p. 290).

Morgan (2002), por intermédio de suas metaforas, trata do controle social a partir da
perspectiva do individuo. Na metafora da prisdo psiquica, idealizada a partir da alegoria da
caverna de Platdo, o autor enxerga as organizagdes como sistemas prisioneiros de seus
proprios pensamentos e a¢bes em mundos socialmente construidos. “Esta metafora
combina a idéia de que as organizacOes sdo, em ultima andlise, criadas e sustentadas por
processos conscientes e inconscientes, com a nogcdo de que as pessoas podem-se tornar
verdadeiras prisioneiras de imagens, idéias, pensamentos e acdes que esses processos

originam.” (MORGAN, 2002, p. 216).
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Morgan (2002), na metafora politica, ao conceber os interesses organizacionais em
termos de trés dominios inter-relacionados - relativos a carreira, a vida pessoal e as tarefas
organizacionais - apresenta o diagrama a seguir, que retrata a relacdo e a tensao entre os
trés dominios, cujo equilibrio ndo é confortavel e que, por estar em constante mudanga, cria

tensdes que se concentram no centro da atividade politica.

CARREIRA

/XN

llustragdo 1 — Interesses organizacionais
Fonte: MORGAN, 2002, p. 184.

Os empregados trazem para o local de trabalho aspira¢Ges e visdes sobre o que o
futuro lhes reserva, que constituem a base para os interesses de carreira que podem ser
independentes da tarefa que esta sendo realizada. Os empregados também trazem
interesses pessoais, suas personalidades, atitudes pessoais, valores, preferéncias, crencas e
compromissos fora do trabalho que determinam a maneira como agem em relagdao ao
trabalho e a carreira. (MORGAN, 2002).

Schirato (2004), na mesma linha de Morgan, defende que, nas organizacdes, ambos,
senhor e escravo, sdo andnimos e reconheciveis nas varias categorias que compdem a
relacdo trabalhador-organizacdo. O senhor, difuso no imagindrio da organizacdo, é a
instituicdo, € o porto seguro, representa a garantia de sobrevivéncia, de colocacdo no
mercado. E forte, pois oferece e impde-se; e é fraco, pois depende da adesdo e da submiss3o
do trabalhador para viver e afirmar-se perpetuamente. O escravo, no imaginario do
trabalhador, sdo os proprios colaboradores, é a categoria, a mdo-de-obra, é a garantia de
producdo e consumo que justifica a existéncia da organizacdo. E forte, pois empresta a

organizacao sua forca de vida, sua inteligéncia, seu potencial de agir e pensar; e é fraco,
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porque sozinho ndo sobrevive, desprotegido da condicdo de empregado mantido e estavel

que a organizagao |lhe da.

2.2.1 SEDUCAO E FASCiNIO NAS ORGANIZAGOES

O poder também é apreendido como sagrado e provoca respeito e amor. O que
caracteriza este amor é que ele é profundamente repressivo, “os sujeitos sdo totalmente
dependentes do mestre e tentam se tornar semelhantes a ele.” (ENRIQUEZ, 2007, p. 29).
Toda empresa é fundada a partir de uma histéria inicial, transformada em “hino
fundamental, cantado e decantado em todos os encontros e situacdbes marcantes das
pessoas daquela organizacdo.” (SCHIRATO, 2004, p. 35).

Enriquez (19973, p. 41) afirma que “nao ha sociedade sem discurso inaugural e sem a
transmissao desse discurso”, sua auséncia nos entregaria ao mundo da animalidade. Este
discurso pertence a instdncia mitica. O mito fala da origem das coisas e da origem da
comunidade, é uma “narrativa sem data de acontecimentos, no exterior da historia e
abrindo-se a histéria.” (ENRIQUEZ, 1997a, p. 41); e oferece paradigmas significativos do
comportamento humano e cria arquétipos de caracteres exemplares que o ilustram e, ao
mesmo tempo, estabelece modelos a seguir.

A organizacdo constitui a busca da realizacdo do mito original, em que todo o
processo operacional de viabilizagdo do trabalho se reduz a justificativa para o cumprimento
de uma missdo clara desde o momento de sua fundagao. O discurso organizacional é um
mito que a empresa busca realizar. (SCHIRATO, 2004)

O mito é criador do vinculo social, a medida que trata de congregar a comunidade
em torno da narrativa, provocando a identificagdo com os protagonistas do drama. Como
comportam parte da verdade, aceita-lo totalmente significa negar todo interesse a mudanca
e a constatacdo dos valores estabelecidos. “Viver no mito é viver sem revolta, aceitar a lei do
pai que é a da tribo e a pronunciada pelos ancestrais.” O mito é a traduc¢do dos fantasmas
individuais e coletivos mais primitivos, os que se referem a possibilidade mesma da
existéncia. “E por isso que o mito toca profundamente os homens, os leva a aderir e os faz
amarem uns aos outros.” (ENRIQUEZ, 19973, p. 42-47).

A utilizagdo do mito, que “permite elevar o comum dos mortais a altura dos Seres de

gue ele fala” (ENRIQUEZ, 19973, p. 42), auxilia sobremaneira na compreensdo dos conceitos
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deste capitulo, especialmente quando se trata de seducdo e de fascinio. “Para que o mito
tenha forga e provoque adesdo, é necessario que o seu conteddo mobilize os afetos das
pessoas [...] o mito permite a realidade interna se exprimir por projecdo, e ao recalque
retornar.” (ENRIQUEZ, 19973, p. 44-45).

Na definicdo de controle do amor, Enriquez (1991, p. 286-289) fornece indicacdes
sobre os dois modos de funcionamento do discurso amoroso: a sedugdao, que reside na
aparéncia e no jogo de aparéncias, e o fascinio, proximo da hipnose. “A seducdo é desvio, é
transgressao, mas é também o atrair, encantar, fantasiar, prometer o paraiso, é prender o
outro no seu proprio desejo.” (FREITAS, 2001, p. 15). O fascinador manipula e persegue, mas
ao mesmo tempo anuncia: “o sonho de cada um pode se tornar realidade, vocés serdao todos
deuses, semelhantes a mim. O sujeito, entdo, cai completamente na armadilha de seu
préprio desejo e ndo terminard nunca de pagar a divida ao fascinador.” (ENRIQUEZ, 1991, p.
287).

Enriquez (1991) cré que o sedutor possa cair em sua propria armadilha, enquanto o
fascinador nunca serd fascinado por outros. “Seduzido e sedutor sdo papéis intercambidveis
e partes do mesmo jogo, lados diferentes da mesma moeda, complementos do mesmo
sonho.” (FREITAS, 2001, p. 16). Na seducdo, o discurso se apdia em palavras bem escolhidas,
em fdérmulas chocantes e em frases bem equilibradas, na diccdo evocadora, no sorriso
aliciador, em uma certa capacidade de banalizacdo dos problemas, em idéias gerais e

generosas que nao podem provocar desacordo e que ndo sao feitas para perturbar ninguém.

A palavra sedutora é lisa, sem asperezas. O seduzido nao se sente forcado, ele é
atraido por essa aptiddo a desdramatizacdo dos problemas, por esse tom ao
mesmo tempo proximo e distante. Na verdade ninguém é vitima: o sedutor sabe
que a seducdo faz parte da mentira, o seduzido sabe que essas palavras sdo ditas
para apazigua-lo. E, no entanto, os dois o sdo. (ENRIQUEZ, 1991, p. 287, grifo

Nnosso).

Don Juan, provavelmente o personagem mais emblematico da literatura, sé existe na
seducdo de suas mulheres e nas histérias que conta sobre elas. Casanova preocupa-se em
encantar com uma conversa rica, inteligente e divertida ndo somente as mulheres, mas
todos os interlocutores que cruzam o seu caminho. Mas é Johannes, de Kierkegaard, que,

sustentado numa correspondéncia proficua com Cordélia, da vida ao aspecto estético da



29

linguagem sedutora. “Diferente de Don Juan e de Casanova, Johannes ndo é voluvel nem
inconstante, alids, ele é sedutor de uma Unica mulher, porém faz dela o seu desafio, alegria,
desespero e troféu.” (FREITAS, 2001, p. 15).

Na representagao do fascinio, G. Rodrigues (1999) defende que o mito de Narciso é a
resposta mais pertinente que a sabedoria humana fabricou para defini-lo. Narciso, incapaz
de possuir o objeto amado, condenado a permanecer prisioneiro em um mundo de sombras
ou a morrer libertando-se da serviddo do autodesconhecimento, é capturado pela forga
atrativa da (propria) imagem e, ao alcangar o conhecimento de si préprio, compreende que
tem que morrer.

Enriquez (2001, p. 59), por sua vez, afirma que “o homem ama aquilo a que é
submetido; ele deseja ser dominado por poderes fortes [...], com os quais ele possa se
identificar, pois estes lhe ddo a seguranca de fazer parte de uma coletividade legitima, de ter

recebido a un¢do da verdade.”

Quanto mais forte for o amor vindo do objeto, mais ele serd despdtico mas, ao
mesmo tempo, mais ele provocard entusiasmo. Pois o objeto maravilhoso delega,
realmente, parte de seu poder aquele que ele ama e que o ama. Esse ultimo torna-
se, entdo, um pequeno déspota que idealizara e sacramentard, ainda mais que
antes, se isso for possivel, aquele que Ihe permitiu alcangar esse nivel. Assistir-se-a
a uma transferéncia macica de sentimentos positivos para esse objeto, que tomara
a forma de uma devogdo total. A submissdo espontdnea ndo tem mais limites, pois

funciona sob o engodo do amor reciproco. (ENRIQUEZ, 1991, p. 308).

A seducdo é um processo de dominio coletivo que realiza a fusdo da representacao
da realidade com a interpretacdo do mundo, e seu uso pelas organizagfes significa que se
abandonaram a relagao de forca e seus aparatos visiveis de dominacdo e coercao. A seducgao
torna possivel a transformacdo do social e do particular pela utilizacdo de um conjunto de
sentimentos e de comportamentos, porque o sedutor cria no seduzido a vontade de
participar, de compartilhar. “Nao mais dominados e dominantes; todos sdao cumplices e
parceiros, colaboradores.” (PIMENTA; CORREA, 2007, p. 234, grifo do autor).

Qualificar o trabalhador assalariado como colaborador é ndo somente uma mengao
hipocrita da realidade, como também uma estratégia de ampliacdo das bases do

comprometimento do sujeito com a organizac¢do. (FARIA; SCHMITT; MENEGHETTI, 2007).
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Na medida em que o trabalhador é visto (e se vé&) como “parceiro” ou
“colaborador”, prevalecem os interesses da organizagdo como os Unicos a serem
perseguidos por todos, indiferenciadamente, e até mesmo a existéncia de outros
interesses especificos, que podem se contrapor aos da organizagdo, passam a ser
subordinados aos dela, quando nio silenciados, negados. (PIMENTA; CORREA,
2007, P. 233).

Neste momento, ao designar seus trabalhadores de parceiros ou colaboradores, a
organizacao propde uma nova visualizacdo sobre si mesma, da entidade que se transforma,
que muda e que se mantém viva. O uso sistemdtico deste instrumental reestrutura aspectos
afetivos eferentes a relacdo do trabalhador com a organizacdo e expressa outro status, outro
sentido para o empregado. (PIMENTA; CORREA, 2007).

A transformacdo da valorizacdo do colaborador aparece com a finalidade de adocicar
a tensdo que possa gerar desconforto nas comunicagdes que denotam valores, normas e
regras. (FARIA; SCHMITT; MENEGHETTI, 2007). A submissdo é facilitada quando todos se

sentem parte da decisao, afinal sdo colaboradores.

2.2.2 SUBMISSAO E SERVIDAO VOLUNTARIA

La Boétie (2003) apontou duas razGes para a serviddo voluntdria: o habito e a
covardia. Pela sua natureza, o ser humano conserva o habito que Ihe foi dado pela criacao,
serve de boa vontade porque nasceu servo e foi criado como tal. A segunda razdo,
proveniente da primeira, é que as pessoas, na presenca dos tiranos, tornam-se facilmente
covardes e efeminados. Pode-se, ainda, considerar que “a submissdo reflete uma forma de
comportamento adequada, prestigiosa, aceita ou decente.” (GALBRAITH, 1999, p. 23).

Birman (1999, p. 9-10) esclarece que

no mundo regulado pela religido e pela teologia, a condicdo humana estava
fundada na onipoténcia divina que a assujeitava de maneira involuntaria, enquanto
que no mundo do homem empreendedor, centrado na razdo e no discurso da
ciéncia, a serviddo seria essencialmente voluntéria. [...] na nova arquitetura do
poder se inscreve o sujeito humano, que pela sua vontade transforma

infalivelmente a antiga condigdo de servidao, de involuntaria para voluntaria.
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Souki (1999, p. 43), referindo-se a sua dimensdo imaginaria, afirma que o desejo de
serviddo ndo se pode realizar. “Procedente do desejo de liberdade, cegando-se no fantasma
da realizacdo, ele s6 exerce na denegacdo da articulacdo de um a um, em virtude de um
fascinio ou de um feitigo.”

“Servidao e fascinio [...] sdo faces de uma moeda. Dizem respeito a relagdo dos
homens dentro do grupo e, mais, da relagao estrutural do homem no grupo. Portanto, é
uma constante na vida das instituicdes humanas de uma maneira geral.” (SOUKI, 1999, p.
44). Pages et al (1993, p. 86) afirmam que “os empregados sentem necessidade de preservar
a qualquer prego a imagem gratificante que formaram de sua empresa para poderem

conservar a fé que investiram nela.”

As proprias pessoas de bem, se é que existe alguma, amada pelo tirano, embora
sejam as primeiras que lhe caem nas boas gragas, por mais que nelas brilhem a
virtude e a integridade, na verdade reverenciam as mais malvadas, quando as véem
de perto, mas as pessoas de bem, digo eu, ndo podem durar e é preciso que
partilhem do mal comum e que experimentem a tirania as proprias custas. (LA

BOETIE, 2003, p. 48-49).

J. Rodrigues (1999, p. 64) afirma que “o dispositivo da fascinacdo é o elemento
estruturante da construcdo de uma politica de subserviéncia e servidao” e salienta algumas
das suas conseqliéncias ao nivel institucional: diminui¢cdo da capacidade critica; diminuicdo e
inibicdo da criatividade; instauracdo de uma burocracia detentora do poder institucional e
distribuidora de benesses e posicdes de prestigio aqueles que sdo obedientes e conformados
com suas normas; infantilismo e medo no relacionamento com os analistas
hierarquicamente superiores; tentativa de manter os membros da instituicdo aprisionados
numa posicao de objeto, derivando-se dai a obstaculizacdo do acesso a condicdo de sujeito;
entre outras com aplicagcdes mais especificas na psicanalise.

Enquanto La Boétie (2003, p. 33-34) afirma que todos os homens, “enquanto tém
qualquer coisa de homem, antes de se deixarem sujeitar, é preciso, de duas, uma: que sejam
forcados ou enganados [...]” Enriquez (2006) defende que esta “perversdo pode, alids,
assumir duas formas: a) uma forma ativa, na qual o perverso utiliza, com gula, os demais
para torna-los dependentes e submissos, e contribuir a sua propria serviddao e humilhacao;

b) uma forma passiva, a apatia, tal qual ja observada no século XVIII por Sade.”
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Para Galbraith (1999), outras qualidades pessoais ddo acesso ao poder e ndo tém
relagdo intima com a inteligéncia ou com a capacidade de expressdao. Uma certeza suprema
nas proprias conviccdes e assercdes é de importancia capital para conquistar a crenca e a
submissdo dos outros. “A propriedade ou riqueza confere um aspecto de autoridade, uma
firmeza de propdsito, e isto pode induzir a submissdo condicionada. Mas sua principal
associacao, obviamente, é com o poder compensatério. A propriedade - a renda -

proporciona os meios para comprar submissdo.” (GALBRAITH, 1999, p. 6).

O controle do ser humano, como ser social, é a preocupagdo constante dos homens
do poder. Dizer controlar é dizer: como impedi-los de perceber o que lhes
acontece, como submeté-los, tornando-os satisfeitos em sua submissdo, ou pelo

menos prontos a aceita-la. (ENRIQUEZ, 2001, p. 68).

O poder condigno esmaga o individuo com algo suficientemente doloroso, fisica ou
emocionalmente, para fazé-lo renunciar a sua prépria vontade ou preferéncia a fim de evitar
o sofrimento. O poder compensatdrio oferece ao individuo uma recompensa ou um
pagamento suficientemente vantajoso ou agradavel para que renuncie a sua proépria
preferéncia e, em troca, busque a recompensa. (GALBRAITH, 1999). Ambos tém como traco
comum a ciéncia do individuo da sua submissdo - num caso, por obrigacdo e no outro, por

recompensa.

O poder condicionado, por sua vez, é exercido mediante a mudanca de uma
convicgdo, de uma crencga. A persuasao, a educagao ou o compromisso social com o
que parece natural, apropriado ou correto leva o individuo a se submeter a
vontade alheia. A submissdo reflete o rumo preferido; o fato da submissdo nao é

reconhecido. (GALBRAITH, 1999, p. 6).

La Boétie (2003, p. 45), apesar de ndo afirmar literalmente, também trata do
condicionamento social, especialmente quando afirma que “jamais aconteceu que os
tiranos, para se assegurarem, ndo se tenham esforcado a acostumar o povo com eles, nao

somente a obediéncia e a serviddo, mas ainda a devog¢do.” Para Onfray (2001, p. 137),

duas classes, eis 0 que era possivel nos tempos freqiientados por Marx desde que
um pouco de retérica e um bocado de dialética fagam o necessario para o

convencimento disso. Hoje, uma série de esferas que se entecortam, e dentro das
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quais todos habitam conforme as ldgicas determinadas incessantemente, justifica
mais precisamente o real e executa uma cartografia melhor do capitalismo apds
varios séculos de plasticidade e de metamorfoses. O cruzamento dos circulos
sociais recorta o dos registros simbodlicos, étnicos, metafisicos, ontoldgicos,
religiosos, demograficos, geograficos, histéricos, sendo toda outra disciplina
suscetivel de fornecer o modo de refinar as classificagdes. Para tanto, a inscrigdo no
conjunto de circulos onde se é ou dominado ou dominador produz um resultado
suficientemente marcante do pertencimento ao mundo da serviddo ou ao da

dominagao.

A negacdo da luta, de classes ou generalizada, ainda segundo Onfray (2001), continua
sendo o credo reivindicado por aqueles que a tornam possivel e a entretém. “Mascarada,
sufocada, escondida, dissimulada, negada, ela se transforma em avenida para a circulacdo
dos interesses daqueles que lutam contra a luta.” (ONFRAY, 2001, p. 240).

Do ponto de vista do dominador, “e sendo diversos os modos de chegar ao poder,
sempre a maneira de reinar é semelhante: tratam os eleitos como se tivessem pegado
touros para domar e os conquistadores como se fossem suas presas e 0s sucessores pensam
fazer deles seus escravos naturais.” (LA BOETIE, 2003, p. 33).

Uma consideracao que se faz necessaria quando se trata de servidao ou submissao é

guanto a autoridade paternal, de que, segundo Rosseau (2005, p. 77),

muitos fizeram derivar o governo absoluto e toda a sociedade [...] basta notar que
nada no mundo estd mais afastado do espirito feroz do despotismo do que a
dogura dessa autoridade, que considera mais a vantagem daquele que obedece do
que a utilidade do que comanda; que, pela lei de natureza, o pai ndo é o senhor do
filho sendo enquanto o seu auxilio lhe é necessario; que, passando esse termo,
tornam-se iguais, e, entao, o filho, perfeitamente independente do pai, sé lhe deve
respeito e ndo obediéncia. Porque o reconhecimento é bem um dever que é
preciso cumprir, mas ndo um direito que se possa exigir. Em vez de dizer que a
sociedade civil deriva do poder paternal, é preciso dizer, ao contrario, que é dela

gue esse poder tira sua principal forga.

A relacdo pai-filho é substituida por uma relacdo entre irmaos, porque a relacdo de
poder, assimétrica no inicio, torna-se progressivamente simétrica. E, uma vez que a relacao

edipiana dificilmente resulta em relagGes simétricas, os filhos sdo obrigados a matar o pai.
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Porém, o assassinato impede os filhos de considerar o pai como homem, e por isso sdo

levados a diviniza-lo. (ENRIQUEZ, 2007).

A verdadeira significacdo do complexo de Edipo é que o assassinato ndo resolve
nada. A permanéncia no nivel da satisfacdo da fantasia impede a entrada no
mundo real. [...] O assassinato é somente simbdlico, o que ocorre na verdade é

uma apropriagdo do pai pelo filho. (ENRIQUEZ, 2007, p. 15).

Assim como Pages et al (1993, p. 223) se questionaram, “o que torna possivel um
sistema como este de domina¢do e por que ele ndo é questionado por aqueles que o
sofrem?” La Boétie (2003, p. 47) questiona “que outra coisa é aproximar-se do tirano,
colocar-se por tras de sua liberdade e, por assim dizer, unir as duas maos e abracar a
serviddao?”, e Galbraith (1999, p. 17) afirma que “do alto executivo de uma empresa
geralmente se exige uma submissao mais completa aos propdsitos da organizacdo. Ele ou ela
nao deve falar nem pensar nada que seja contrdrio aos objetivos da empresa. Nao deve
jamais em publico - e, se for prudente, nem mesmo em particular - suscitar dividas sobre a
profundidade e sinceridade do seu compromisso.”

Faria, Schmitt e Meneghetti (2007) defendem que, quanto mais a organizacdo utilizar
praticas socialmente aceitas, maior serd a submissao em rela¢ao as normas; e também que a
reducdo ou minimizacdo das formas de questionamentos e de reflexdes sdo condicbes

indispensaveis para o sequestro da subjetividade dos empregados.

2.3 IMAGINARIO MODERNO E DISCURSO ORGANIZACIONAL

O conceito de imagindrio organizacional remete as representacdes que o individuo
tem da organizacao e determina o grau do seu envolvimento psicoldgico. “Imaginario é o
espaco da representacdo, das formas, das imagens, a partir do qual é possivel conceber o
projeto, o desejo, a fantasia, o sonho de construir a si mesmo e o mundo.” (FREITAS, 2000b,
p. 54). A transformacdo da sociedade e de suas instituicdes em um objeto maravilhoso é
indispensavel a criacdo deste vinculo social e a emergéncia do sujeito humano. (ENRIQUEZ,
2001).

O imagindrio organizacional, segundo Freitas (2000b, p. 54), propde um “menu de

estruturacao simbdlica das representacdes mentais que vai permear as atitudes do individuo
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e sua relagdo com o trabalho, consigo mesmo e com os outros.” Siqueira (2006, p. 88) afirma
que o mundo de cada um e a defini¢cdo do ideal de cada individuo sdo construidos a partir do
imaginario; “trata-se de uma projecao que acaba por substituir o narcisismo que o individuo
perdeu na infancia.”

O imaginario é o lugar do sonho, da fantasia, onde o individuo joga com seus desejos
e sua identidade. (ENRIQUEZ, 1997a; FREITAS, 2000b; SIQUEIRA, 2006). “O imaginario é
desenvolvido com base num Ideal, traduzido num projeto grandioso ou numa missdo nobre
a cumprir e que se torna o Ideal da organiza¢do, que todos devem compartilhar.” (FREITAS,
1999, p. 49). Enriquez (1997a) afirma que a organiza¢do ndo existe sem o imaginario, e que
ha dois tipos de imagindrio que a organizacdo pode escolher: o signo do logro e o signo da
criacdo (FREITAS, 2000b); ou o imagindrio enganador e o imaginario motor (SIQUEIRA, 2006).

O imaginario enganador é o signo do logro “na medida em que tenta prender o
individuo na armadilha de seus préprios desejos narcisicos em busca de reconhecimento e
poténcia.” (FREITAS, 2000b, p. 57). Quando a organizacdao promete responder aos desejos e
apelos do individuo, estd, na verdade, tentando substituir o imaginario do individuo pelo seu
e ocupar na totalidade seu espaco psiquico. O imaginario motor é o signo da criagcdo porque
“permite aos sujeitos desenvolverem suas capacidades criativas, convivendo com a
diferenca, com as mudancgas e com a possibilidade de ruptura.” (FREITAS, 2000b, p. 57).

Na condicdo de formas institucionalizadas de pratica social, as organizacdes sdo
vistas como “estruturas nas quais as pessoas poderosas dedicam-se a algum valor ou
interesse, e esse poder tem muito que ver com a preservacao histérica dos padroes de
valores.” (REED, 1999, p. 79). A consciéncia do individuo, contudo, é considerada uma
ameaca a empresa, pois “a consciéncia das contradicdes ameaca aparecer ou reaparecer sob
o efeito da experiéncia pessoal do individuo ou de influéncias ideolégicas diferentes
(sindicatos, imprensa, leituras, partidos politicos).” (PAGES et al, 1993, p. 86).

Pages et al (1993, p. 89) afirmam que o sujeito “produz um novo ‘principio’, extraido
de um velho fundamento ideolégico (sdo homens, a natureza humana é falivel), o que lhe
permite resolver sua contradicdo ideoldgica e preservar a coeréncia de suas idéias. O
processo em jogo é o da reducdo da dissonancia cognitiva. E nessa producdo ideoldgica
autonoma do sujeito e no quadro das restricoes que pesam sobre ele, que reside o essencial
do processo de autopersuasdo ou do cerco ideoldgico. Ele preenche as lacunas que podem

aparecer no sistema todas as vezes que se ameaga produzir uma conscientizacdo de
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contradi¢des externas, objetivas ou de determinismos ocultos. A contradicdo é percebida
mas permanece no nivel dos fatos, no nivel descritivo, sem ser elevada a categoria de
‘principio’, em forma de conhecimento. O sujeito pode continuar a crer nos principios ‘que
ele aprendeu’ e que o fazem viver, mediante uma ligeira modificagdo ou atenuacdo da
doutrina. Ele colabora ideologicamente, aderindo a doutrina oficial, mais que isso, porém,
produzindo ele mesmo uma doutrina de compromisso.”

Este processo, ainda segundo Pagés et al (1993), faz com que aparecam trés zonas
ideoldgicas distintas: (a) a zona da ideologia oficial, que congrega os grandes principios da
empresa; (b) a zona dos valores pessoais do individuo, que provém de sua propria
experiéncia de vida na empresa, de sua ligacdo com outros grupos sociais; e (c) uma zona
intermedidria consciente, que funciona como um compromisso entre a ideologia oficial e os

valores pessoais parcialmente inconscientes.

ZONA DA ZONA ZONA DOS
IDEOLOGIA INTERMEDIARIA VALORES

OFICIAL CONSCIENTE PESSOAIS

llustracdo 2 — As trés zonas ideoldgicas

Esta zona intermedidria representa

a doutrina oficial explicada e interpretada pelo individuo a luz do que ele pode
perceber de sua experiéncia pessoal. E uma zona feita de aforismos, férmulas vagas
e plasticas que tém a funcdo de sustentacdo, como o pilar de uma construgdo, para
impedir que o universo ideoldgico do individuo se estilhasse. Ela apdia-se em
velhos fundamentos dos ditados, da sabedoria popular, do bom-senso, e se
ramifica em dois grandes principios basicos: a natureza humana e a natureza social.
O homem é o que é, falivel, imperfeito, pecador, a empresa é o que é, dura, injusta.
E uma visdo maniqueista, naturalista e estitica do mundo que se inclina a
resignacdo diante do inevitdvel. Ela racionaliza e legitima a impoténcia dos

oprimidos o tempo todo. (PAGES et al, 1999, p. 89-90).



37

Enriquez concorda e reforca esta idéia ao definir o discurso da empresa como

abdica¢do dos valores pessoais em prol da ideologia da organizagao.

Se vocé se identifica a mim, se vocé renuncia a seus desejos pessoais e se vocé ndo
tem outro desejo que aquele da organizagdo, se vocé abandonar seus proprios
ideais e se vocé trocar seu ideal de ego pelo da organizagdo, entdo eu vos
reconhecerei, eu vos recompensarei e darei satisfagdo ao seu ideal de ego, ou seja,
a seu fantasma de todo-poderoso ou ao menos aos seus desejos de poder.

(ENRIQUEZ, 1997b, p. 75 apud SIQUEIRA, 2006).

Pages et al (1993) definem o processo de cerco ideoldgico, um processo sutil de
autopersuasdo pelo qual o individuo colabora para a prépria doutrinacdo, resolve seus
conflitos ideoldgicos e reforga a ideologia dominante sempre com a impressao de pensar

livremente.

Gracas a autopersuasdo, o controle ideoldgico tem o mesmo cardter que as outras
formas de controle. E um controle flexivel, que da ao individuo certa autonomia,
admite a diversidade, a coexisténcia de sistemas de pensamento diferentes, até
mesmo aparentemente contrdrios, no quadro de uma ldgica dominante que os
engloba. Isso feito ele mantém a necessaria ilusdo de liberdade, particularmente
indispensdvel neste aspecto vital. O resultado da autopersuasdo é fazer do
individuo um agente de difuséGo ideoldgica a servico da organizagao, tao eficaz e
convincente que difundird uma ideologia que ele mesmo terd produzido, na qual
cré, e que responde as suas duvidas e as duvidas dos outros de uma sé vez. (PAGES

et al, 1993, p. 93-94).

O imaginario das grandes empresas, no entanto, ndo pode se expressar sem um
simbolismo especifico e sem a construcdo de um discurso que lhe dé firme suporte
expressivo. (FREITAS, 2000b). Enriquez (1997c, p. 22) afirma que apesar das tentativas de
resisténcia ou reticéncia as praticas imorais, “os administradores de alto nivel e a maioria
dos dirigentes deixam-se seduzir pela miragem da estrutura estratégica, mistura sutil do
modelo japonés, privilegiando os esforcos coletivos e ndo reconhecendo o individuo sendo
como membro de um grupo do qual ele aceita as normas, e do modelo americano,
privilegiando o esforgo individual e o sucesso pessoal.” E ressalta que o objetivo de todo

poder é o império universal e homogéneo, regido por formas de poder que permitam a



38

pulsdo de morte se exprimir; e apresenta os discursos parandico e perverso como formas de
expressao do poder. (ENRIQUEZ, 1991).

O discurso parandico é dogmatico e argumentado e anuncia, com palavras precisas e
evocadoras, um futuro idealizado. O discurso do parandico “suscita no receptor ainda mais
amor por este se encontrar assim seguro pela violéncia e ardor do fascinador.” (ENRIQUEZ,
1991, p. 294). O parandico anuncia um grande projeto, e as sociedades o aceitam tao
facilmente porque “todos os que pronunciam um discurso do pleno, da harmonia, do
consenso (e da exclusdao dos impuros e traidores) sdo ouvidos com particular atengdo.”
(ENRIQUEZ, 1991, p. 296).

O discurso perverso é rigoroso e preciso. “E um discurso da razdo, do contrato e do

III

cerimonial.” (ENRIQUEZ, 1991, p. 300). O perverso é um transmissor de saber que sé se
interessa pelos planos, pelas cifras, pelo nimero de pessoas destruidas ou seduzidas. “O
saber que ele proclama ja descreve o modelo da realidade. A realidade deve se adequar ao
modelo construido. Se ela difere, o modelo serd conservado. O perverso fara tudo para
reintegrar a realidade nesse esquema, pela persuasao ou pela for¢a.” (ENRIQUEZ, 1991, p.

301).

A anadlise da parandia e da perversdo nos permitiu estabelecer que, quaisquer que
sejam as propriedades mortiferas dessas condutas, elas ndo poderiam comportar
os efeitos desejados se ndo fossem, ao mesmo tempo, fortemente investidas
libidinalmente pelos grupos sociais: todo perseguidor busca a presenga de um
perseguido que aprecie a perseguicao e que reconheca, na pessoa do perseguidor,
o fascinador, o chefe, o pai do qual ele conserva a saudade. (ENRIQUEZ, 1991, p.

306, grifo nosso).

Apesar da aparente oposicdo entre parandia e perversao, Enriquez (2007) afirma que
os poderes se sucedem, porque na verdade ambos tém o mesmo fim: a dominacdo absoluta.
Mas as posi¢oes parandica e perversa também se combinam, “o parandico conta com apoio
de artesdos conscienciosos e o perverso possibilita que o parandico se exprima, desde que
possa favorecer a realizacdo de seus projetos.” (ENRIQUEZ, 2007, p. 87-88).

Complementando o pensamento de Enriquez, Schirato (2004) distingue trés grandes
mitos que fundamentam e regem a estrutura de trabalho e emprego na organizagdo

empresarial brasileira. O mito do pai-patrdo, que deu origem em nossa cultura as empresas



39

estatais, e o mito de tecnologia e da modernidade, com a abertura para o mundo
desenvolvido, sdo importantes mas ndao tao relevantes para este estudo quanto o mito do
grande homem, que timida, mas corajosamente, teve um ato criativo e, do nada ou quase
nada, fundou uma empresa apoiada no seu talento e perseveranga. Este homem ndao mediu
esforgos para crescer e fazer crescer as pessoas que nele acreditaram.

O mito do grande homem é o mito da empresa familiar, o triunfo do talento e da
vontade de crescer do seu fundador, e busca “despertar em qualquer mortal o mesmo
desejo de investir na prépria criatividade, ser engenhoso e nao se deixar intimidar pelas
dificuldades. Nesse conteldo, estd a busca de identificagdo de qualquer mortal com os
protagonistas do mito inicial.” (SCHIRATO, 2004, p. 36).

O mito do pai-patrdao tem sua origem na década de 1970,

fruto de um surto desenvolvimentista de um pais oprimido pelo ultimo regime
militar, amordagado pela ditadura de um cinico ‘regime de exce¢do’ [...] que trazia
a fundagdo e a viabilizagdo de empresas estatais como recompensa ao NoOsso
sacrificio civico substituido pela forga militar, como a forma mais ética e patridtica
de exploragdo de nossos potenciais naturais e tecnoldgicos. (SCHIRATO, 2004, p.

36).

A autora relaciona o mito do pai-patrdao as empresas estatais pela sua origem: severa,
autoritaria, mas atenta as necessidades dos filhos e generosa na oferta de recursos para seu
crescimento. Pode-se extrapolar, neste sentido, seu escopo para a iniciativa privada e, em
especial, para as empresas modernas.

O terceiro, e ultimo, o mito de tecnologia e da modernidade, apresentado por
Schirato (2004) relaciona-se as empresas multinacionais que se estabeleceram no Brasil e do
significado de sua instalacdo: abertura para o mundo, criacdo de empregos, ascensao ao
Primeiro Mundo. “As multinacionais trazem em sua histéria de fundacdo e existéncia a
magia do grande capital, do poder de atravessar fronteiras, invadir culturas diferentes,
oferecer a convivéncia com o estrangeiro [...]”. (SCHIRATO, 2004, p. 37).

As organizacbes modernas apelam para o mito com o objetivo de congregar
individuos, fazé-los sentir o desejo de identificacdo com o protagonista do mito, sentir-se
passiveis de reproduzir o mito. (SCHIRATO, 2004). “Os velhos chefes de empresa

carismaticos conheciam bem o coragao humano, quando sabiam que, designando alguém



40

como um bom operdrio cheio de futuro, eles garantiam a submissdo, a admiracdo, o

reconhecimento e o amor.” (ENRIQUEZ, 1991, p. 308).

Todo individuo interioriza uma série de categorias de pensamentos, de valores, de
modelos de conduta, de fungdes sociais e de posi¢cdes hierdrquicas presentes na
ordem social, e se identifica com um dado grupo no interior desta ordem. E é esta
fusdo, impondo uma visdo de um grupo sobre outros, que as organizacGes
pretendem alcangar com o processo de sedu¢do, ndo mais como uma relagdo de

forga. (PIMENTA; CORREA, 2007, p. 237).

7

Freitas (2000b, p. 59) afirma que a pretensao das (grandes) empresas é “transformar-
se na instituicdo social por exceléncia, no ator central da sociedade, fornecendo o modelo de
referéncias predominantes para o conjunto dos comportamentos coletivos”; e apresenta
cinco temas presentes no imagindrio organizacional moderno, repetidos por empresas de
diferentes paises, diversos setores e tamanhos e com missdes distintas. “Seu conteudo visa a
criar um quadro favoravel na estrutura mental dos sujeitos e em sua forma de pensar a
organizacdo.” (FREITAS, 2000b, p. 59).

O primeiro dos temas, a empresa-cidada, no sentido de ser capaz de superar seus
interesses particulares em nome do bem comum, pela sua natureza simplesmente nao pode
existir. O discurso de cidadania, especialmente no apoio de projetos culturais ou ecolégicos,
torna-se evidente quando pode favorecer a imagem da empresa e dos seus produtos. “Os
investimentos em atividades culturais e sociais ndo sdo aleatdrios nem podem ser vistos
como fruto de altruismo das empresas, tampouco de politicas desinteressadas.” (FREITAS,
2000b, p. 62). Sob a perspectiva do individuo, Freitas (2000b) levanta a questao do emprego
e da retdrica das empresas modernas que enfatizam a autonomia e a responsabilidade, mas
gue combinam instrumentos de avaliacdo e controle cada vez mais freqlientes e
sofisticados. “O emprego é um privilégio em troca do siléncio sobre as condicdes de trabalho
e os efeitos desestabilizadores (psiquicos) das novas praticas de gestdo.” (LE GOFF, 1995
apud FREITAS, 2000b, p. 62).

No segundo tema, o culto da exceléncia, Freitas (2000b), afirma que perseguir a
exceléncia torna-se um valor em si, capaz de ser superado e avaliado em termos de
conquistas individuais. A histeria coletiva provocada pelo fato de exceléncia ter se tornado

palavra-chave e condicdo imprescindivel de sobrevivéncia, principalmente entre os
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executivos, faz com que “seu ideal de ego esteja sempre sedento e faminto, submetido a
provas constantes, sem poder jamais ser satisfeito.” (FREITAS, 2000b, p. 63). As organizacdes
modernas acenam com a possibilidade de todos serem herdis, desde que assumam sua
natureza de ganhador. A carreira e o status tornam-se os principais elementos capazes de
proporcionar realizacdo pessoal, a identidade profissional torna-se a identidade pessoal, “o
narciso que existe em cada um é chamado a se manifestar, ndo de vez em quando, como é
normal, mas permanentemente.” (FREITAS, 2000b, p. 64).

O lugar da juventude eterna, terceiro tema presente no discurso organizacional, trata
da negacdo da morte e do fracasso, e da necessidade de ser sempre jovem. Flexibilidade é a
palavra de ordem, que garante o rejuvenescimento permanente e, ao mesmo tempo, por ser
condicdo essencial de sobrevivéncia, representa o pesadelo dos executivos. As organizagdes
se apresentam como sdlidas e eternamente jovens, dindmicas, inovadoras, em renovacao
constante. “O herdi de hoje, se ndo se atualizar, j4 ndo serve mais para amanha. Mas a
esséncia é mantida, ou seja, no amanha também existirdo valores e herdis a encarna-los.”
(FREITAS, 2000b, p. 65).

O quarto tema universal presente no imaginario organizacional trata das empresas
como restauradoras da ética e da moralidade. “As organiza¢des modernas se apresentam
ndao sé como o modelo a ser seguido pelas demais instituicdes sociais, mas também como
guardids dos mais altos valores sociais e da moralidade publica.” (FREITAS, 2000b, p. 67).

Freitas (2000b) afirma que o individuo precisa acreditar na possibilidade de uma
sociedade onde a virtude esteja presente, na luta por uma causa nobre, na realizacdo
pessoal. “Isso é (re)viver seu encontro com o divino, com o sagrado, com a made, com a
harmonia.” (FREITAS, 2000b, p. 68).

O discurso da empresa como comunidade é quinto tema. As organizacdes modernas
se percebem como modelo de comunidade ou familia. O lugar de trabalho é também o lugar
do ludico, a organizacdo invade a esfera do privado. “A imagem da empresa passa a ser a do
lugar onde o trabalho, a convivéncia e os lagos fraternos se complementam de forma
prazerosa. Uma aventura a ser compartilhada por todos os colaboradores e companheiros.”

(FREITAS, 2000b, p. 69).
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TEMA DO DISCURSO ORGANIZACIONAL IMPACTO NO INDIVIDUO

“O emprego é um privilégio em troca do
siléncio sobre as condig¢Bes de trabalho e os
A empresa-cidada
efeitos desestabilizadores (psiquicos) das novas

praticas de gestdo.”

Individuo é “o empreendedor de sua prépria
O culto da exceléncia vida, seu proéprio projeto, um capital que deve

dar retorno.”

“Ser flexivel e excelente é o Unico prego que o
individuo deve pagar para chegar ao pddio e ai
O lugar da juventude eterna
manter-se. O herdi de hoje, se ndo se atualizar,

ja ndo serve mais para amanha.”

“0 individuo precisa crer na possibilidade de
um mundo, de um trabalho, de um lugar, de
As restauradoras da ética e da moralidade
uma organizag¢do, de uma sociedade onde a

virtude esteja presente.”

“A imagem da empresa passa a ser a do lugar
onde o trabalho, a convivéncia e os lagos

A comunidade

fraternos se complementam de forma

prazerosa.”

llustragdo 3 — O imaginario organizacional moderno de Freitas (2000b)

Siqueira (2006) analisa o discurso organizacional a partir de perspectiva critica de
controle, baseado principalmente na gestdo do afetivo (de Enriquez), procurando
compreender a condi¢des sociais em que se encontra e de acordo com suas contribuicdes
tanto a manutencdo das relagdes de poder e de dominacdo quanto as transformacdes
dessas relacdes. O discurso organizacional, em sua concepg¢do, apresenta-se em seis
categorias conceituais: o superexecutivo de sucesso; o comprometimento organizacional; os
modismos gerenciais que se reproduzem no ambiente organizacional; a participacdo dos
funcionadrios; a preocupacdo da organizacdo com o individuo e a sua saude fisica e psiquica;
e as listas das melhores empresas onde se trabalhar.

O superexecutivo de sucesso nas organizacbes busca o “paraiso perdido, a
concretizagao do desejo de fama e reconhecimento, um espago para viver seus sonhos e

projetos” (SIQUEIRA, 2006, p. 109) e oferece em troca seu comprometimento com os
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objetivos da empresa. “As empresas querem transformar seus funciondrios em super-
homens, e o discurso da ordem e da disciplina auxilia nesta tarefa.” (SIQUEIRA, 2006, p.
112).

No imagindrio do trabalhador estabelece-se uma rela¢do de dependéncia:

a empresa representa para ele o acesso a um status social ao qual sozinho ndo
conseguiria chegar. Com a complementagdo de mais um sobrenome ao proprio
nome, o nome da empresa, ela ja ndo é um cidadao qualquer: é um “trabalhador-

colaborador” da empresa tal, portanto, um cidadao qualificado, “o Fulano de Tal da

|Il

empresa tal”. Em sua imaginagdo, a empresa é seu suporte social, sua estrutura

econOmico-financeira e sobretudo o diferencial fundamental entre o
desempregado-abandonado-vagabundo-ocioso e o  trabalhador-honesto-
esforgado-ocupado e até estressado. Ele ndo é um cidaddo qualquer, sujeito ao
descaso das autoridades civis e ao abandono das politicas publicas. E um cidad3o

de primeira classe, cidaddo da empresa tal. (SCHIRATO, 2004, p. 58).

Sigueira (2006) defende que a fome por status e por uma carreira bem sucedida faz
com que o executivo se submeta aos mais variados absurdos, colocando-se, normalmente,
em papel submisso frente a exigéncias que muitas vezes interferem na maneira de conduzir
sua vida. “Ser um super-homem exige do executivo um desempenho acima do razodvel e um
exemplo de vida dentro e fora da organizacdo.” (SIQUEIRA, 2006, p. 104).

O discurso do comprometimento organizacional ndo passa de pano de fundo para
gue as empresas possam manipular e seduzir o individuo, tornando-o cada vez mais
comprometido com a empresa, principalmente pela ameaca de desemprego. “A légica do
comprometimento organizacional pressupde a fascinagao, a sedugao e a esperada servidao
voluntdria de seus funciondrios.” (SIQUEIRA, 2006, p. 139). A participacdo, ou envolvimento
do individuo com os objetivos da organizacdo, é “meio para o que a classe dirigente
pretende alcancar, e ndo meio de emancipacdao do individuo.” Ao comentar que a
participacdo também estd relacionada a produtividade, especialmente por meio da
remuneracdo varidvel, Siqueira (2006, p. 165) argumenta que a “empresa fica com a
possibilidade de manipular seus empregados da maneira que ela julgar necessario, definindo

padrdes de desempenho e aumentando-os constantemente, a fim de aumentar seus lucros.”



CATEGORIA DO DISCURSO ORGANIZACIONAL

IMPACTO NO INDIVIDUO

O superexecutivo de sucesso

“Ser um super-homem exige do executivo um
desempenho acima do razoavel e um exemplo

de vida dentro e fora da organizagdo.”

O comprometimento organizacional

“E cada vez mais requerido o
comprometimento com os objetivos
organizacionais e cada vez maior a
internalizacdo dos valores que compdem a

In

cultura organizaciona

Os modismos gerenciais

“Os inimeros modelos de gestdo que surgem e
se modificam no ambiente organizacional, sé
podem ser implementados se os individuos se
adaptam ou sdo afastados a nova maneira de

se trabalhar.”

A participa¢do dos funcionarios

“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 organizagdo.”

A preocupacdo da organizagdo com o individuo

“Ao lado da preocupagdo com a saude do
individuo, a empresa ignora, de maneira
continuada, as possiveis causa das doencgas,
especialmente daquelas relacionadas ao

ambiente de trabalho.”

As listas das melhores empresas onde se

trabalhar

“Para estar presente nos primeiros lugares
dessas pesquisas, supSe-se que, na empresa, as
pessoas sdo felizes, e que a empresa apodia seus

recursos humanos, seu capital humano.”

44

llustragdo 4 — O discurso organizacional de Siqueira (2006)

A categoria dos modismos gerenciais trata do esforco das empresas para lancar
programas que energizem e motivem o individuo, cuja principal critica é que este tipo de
trabalho inibe o desenvolvimento do seu senso critico no mundo corporativo; assim como a
categoria da saude nas empresas, “torna-se elemento do discurso a partir do momento em
gue o individuo sofre com os efeitos das relagcbes de trabalho que se tornam mais
angustiantes e cheias de temor, ou perda de poder e do prestigio, ou, principalmente, pela

perda do emprego.” (SIQUEIRA, 2006, p. 169-170). O autor contrapde o papel das
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organizagdes na recuperacao do individuo a sua responsabilidade primeira como causadora
das doencas dos seus empregados; e destaca outros temas relacionados como o assédio
moral, a resiliéncia - ou a invulnerabilidade - dos empregados, sua dependéncia a drogas
licitas e ilicitas, o estresse, os trabalhos repetitivos, seus problemas emocionais e,
finalmente, a depressao advinda do perigo constante da demissao.

Na ultima categoria, o discurso das melhores empresas onde se trabalhar, Siqueira
apresenta e analisa criticamente os parametros utilizados na pesquisa brasileira de 2000:
salarios; beneficios; oportunidades de carreira e treinamento; seguranca e confianca na
gestdao; orgulho do trabalho e da empresa; clareza e abertura na comunicagdo interna;
camaradagem no ambiente de trabalho; e responsabilidade social. Estes critérios, segundo o
autor, trabalham o imagindrio dos individuos ocultando uma série de mecanismos de
dominacdo. Os individuos “deixam-se dominar na esperanca de que seus desejos pessoais

possam ser atendidos.” (SIQUEIRA, 2006, p. 185).

Todo discurso esconde uma rede simbdlica de relagées de dominagdo ideoldgica e
de poder. [...] H4 uma delimitagdo imaginaria em que o individuo pode se
aventurar com o uso de suas palavras, didlogos e argumentagdes, devendo,
contudo, estar atento para que o seu discurso ndo ponha em risco as relagbes de
poder entre os grupos e a ideologia dominante na organizagdo. (FARIA;

MENEGHETTI, 2007, p. 119).

Faria e Meneghetti (2007) entendem o discurso organizacional de forma ampla,
tratando do discurso permitido, da ética das palavras, de como o sujeito constréi a si e ao
outro pelo discurso, do espaco e do tempo das falas; e sugerem cinco formas bdasicas de
discursos organizacionais: o discurso social comum, o discurso ideoldgico propriamente dito,
o discurso democratico reflexivo, o discurso mitico e o discurso teleolégico.

O discurso social comum apresenta-se nas organizacdes pela utilizacdo das
formulagGes simbdlicas aplicaveis a todos, construidas pelo envolvimento a partir de um
discurso praticado pela maioria. “Sdo as expressdes comuns a todos os locais da empresa,
desde a base da piramide até o gabinete da direcdo.” (FARIA; MENEGHETTI, 2007, p. 136).

O discurso ideoldgico propriamente dito é utilizado pelo grupo dominante para
defender sua posicao e para tentar impor sobre os demais as suas concepgdes. O discurso

democratico reflexivo corresponde ao saber racional que, pela necessidade cada vez maior
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de criatividade, flexibilidade e iniciativa, leva a organizacdo a redefinir seus préprios modelos
de gestdo. O discurso mitico é inevitavel, j4 que o individuo sente necessidade de
estabelecer relacdes com um mundo de mitos e idolatria, por meio de discursos que
atribuem a alguns capacidade e poderes acima de uma pessoa comum. Finalmente, o
discurso teleoldgico, que se refere a finalidade da acdo que se pretende explicar
estabelecendo a relagdo causa e conseqliéncia, afastando o individuo de qualquer atitude
que venha a questionar os processos politicos do sistema decisdrio. (FARIA; MENEGHETTI,

2007).

FORMA DO DISCURSO ORGANIZACIONAL IMPACTO NO INDIVIDUO

“E por meio do discurso social comum que os
membros de uma organizagao se reconhecem
O discurso social comum
como portadores de um mesmo projeto ou

ideal.”

“As organizagOes tentam controlar o discurso
dos individuos ou dos grupos que apresentem
O discurso ideoldgico propriamente dito
formas ideoldgicas divergentes das defendidas

pelo grupo dominante.”

“Por possibilitar a produgao sistematizada da
critica, é percebido como uma ameaga nas

O discurso democratico reflexivo organizagOes porque quebra a ldgica

dominante e introduz o enfrentamento nas

relagGes de poder.”

“Permite a expressdo das culturas
organizacionais, do imagindrio social e de seus
O discurso mitico
signos, das crengas, das simbologias e das

linguagens particulares.”

“Pode incitar os individuos a colaborar na
solugdo das causas ou a partilhar da posi¢cdo
O discurso teleoldgico
critica as causas justificadoras dos

procedimentos.”

llustragdo 5 — As formas discursivas nas organizacoes de Faria e Meneghetti (2007)

Faria e Meneghetti (2007, p. 138) concluem afirmando que “o pensamento

dominante transformado em discurso gera regras de comportamentos comuns a todos” e
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gue no ambiente organizacional nota-se a predominancia dos discursos que permitem a

realizagdao dos objetivos do grupo dominante.

E importante, finalmente, observar que a leitura dos discursos ndo estd dada
diretamente no préprio discurso, pois em uma organizagdo ndo existe uma Unica
forma discursiva e tampouco se podem encontrar estas formas claramente
delimitadas. Em um mesmo discurso, podem-se identificar diferentes formas,
dependendo da dinamica do préprio discurso e dos movimentos contraditérios da

realidade que pretende dar conta. (FARIA; MENEGHETTI, 2007, p. 139).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa qualitativa e interpretativa. Apresentam-se 0s sujeitos e a categorizacdo dos
elementos de pesquisa, bem como o roteiro semi-estruturado das entrevistas. Por fim
justifica-se a opcdo pela andlise do discurso.

Na analise do discurso se quer compreender o que é dito e o que nao foi dito, a partir
de uma perspectiva critica. Busca-se apreender as condi¢cdes sociais, e também como os
individuos e as organizacGes fazem uso de estratégias comunicativas. (SIQUEIRA, 2006).

Duas abordagens de andlise do discurso sdao possiveis: a formalista, que julga a
linguagem um objeto autdonomo; e a funcionalista, que a julga um objeto ndo suficiente em
si. No conceito funcionalista, o foco do interesse ndo é apenas a interioridade dos sistemas
lingliisticos, mas sobretudo a investigacdo de como esses sistemas funcionam na
representa¢dao de eventos, na construgao de relagdes sociais. No paradigma funcionalista, o

discurso é definido como a linguagem em uso. (RESENDE; RAMALHO, 2006).

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Denzin e Lincoln (2006) afirmam que toda pesquisa é interpretativa, guiada por um
conjunto de crengas e de sentimentos em relagdao ao mundo e ao modo como este deveria
ser compreendido e estudado; e que algumas crencas podem ser incontestadas, invisiveis,
apenas supostas, ao passo que outras sao extremamente problematicas e controversas.

Zanelli (2002, p. 82) afirma que “o processo de pesquisa qualitativa é evidentemente
permedvel e recorrente em suas etapas de planejamento, familiarizacdo com o campo,
captacao e registro dos dados, codificacdo, geracdo de categorias e temas, busca de padrdes
e forma de redigir e transmitir os achados e conclusdes.”

Vieira (2004) refuta a visdao ortodoxa de alguns autores que se fundamentam na falsa
premissa de que a pesquisa qualitativa ndo possui carater cientifico. A entrevista qualitativa
permite a compreensao dos mundos e da vida dos entrevistados e também pode fornecer
uma descricdo detalhada de um meio social especifico ou dados para testar expectativas e

hipoteses desenvolvidas fora de uma perspectiva tedrica especifica. (GASKELL, 2002).
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A formulagdo do problema, em si mesma, revela as tendéncias de quem o propde.
No processo de pesquisa, a concepgao do objeto de conhecimento induz a busca de
solugdes metodoldgicas. Assim a escolha dos procedimentos estd implicada em
uma base epistemoldgica que, por sua vez, deve ser consistente com o modo de

coleta e andlise. (ZANELLI, 2002, p. 80).

Zanelli (2002, p. 83) defende que “o pesquisador qualitativo combina curiosidade e
confianga para desafiar os prdprios preconceitos, julgamentos e idéias pré-estabelecidas.”
Como ndo existem rotas claramente definidas (a riqueza da descoberta estd justamente no
inusitado para o pesquisador), é receptivel a multiplas possibilidades e sabe conviver com

incertezas, enganos e retomadas.

3.2 SUJEITOS DE PESQUISA

As fronteiras e limites do estudo estdo definidos de modo a atender as questdes da
pesquisa e aos seus objetivos, geral e especificos. Em relacdo ao espaco, limitou-se o estudo

ao Distrito Federal, pela facilidade de acesso do pesquisador.

O conhecimento elaborado durante a pesquisa qualitativa é essencialmente
interpretativo. O pesquisador produz significados a medida que conduz seu estudo.
Desenvolve habilidades qualitativas de ver, ouvir, ler e atribuir sentido as suas
percepcdes. Parte da suposicdo de que a realidade de cada organizagdo é um
fenémeno social construido pelos participantes em suas vidas cotidianas, e a tarefa
do pesquisador é traduzir o que foi apreendido: descrever e interpretar como as
pessoas atribuem sentido e agem em seus mundos de trabalho. (ZANELLI, 2002, p.

87).

Ainda de acordo com Gaskell (2002), duas questGes centrais devem ser consideradas,
antes de qualquer forma de entrevista: o que perguntar (a especificacdo do tdpico guia) e a
qguem perguntar (como selecionar os entrevistados). “A escolha de um local adequado de
pesquisa e a familiaridade do pesquisador com os membros do grupo sdo aspectos

fundamentais da pesquisa qualitativa.” (RICHARDSON, 1999, p. 95).
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Em sintese, o objetivo da pesquisa qualitativa é apresentar uma amostra do
espectro dos pontos de vista. Diferentemente da amostra do levantamento, onde a
amostra probabilistica pode ser aplicada na maioria dos casos, ndo existe um
método para selecionar os entrevistados das investiga¢des qualitativas. Aqui,
devido ao fato de o numero de entrevistados ser necessariamente pequeno, o
pesquisador deve usar sua imaginagdo social cientifica para montar a sele¢do dos

respondentes. (GASKELL, 2002, p. 70).

Foram realizadas entrevistas com oito executivos de duas organizagdes distintas, com
culturas organizacionais préprias. Os entrevistados ocupam cargos de lideranca em suas
organizagdes, de geréncia sénior ou de diretoria, tém entre 35 e 45 anos de idade, com pelo
menos 10 anos de experiéncia profissional, dos quais pelo menos 5 como lideres. As
empresas selecionadas tém unidades de negdcio em Brasilia, com estrutura local e o poder
de decisdo esta concentrado nos executivos entrevistados.

Gaskell (2002) ressalta que a finalidade real da pesquisa qualitativa ndo é contar
opinides ou pessoas mas, ao contrdrio, explorar o espectro de opinides, as diferentes
representacdes sobre o assunto em questdo. O objetivo é maximizar a oportunidade de

compreender as diferentes posicdes tomadas pelos membros do meio social.

33 CATEGORIZACAO DOS ELEMENTOS DE PESQUISA

Bardin (1977, p. 26) afirma que, pelo seu empirismo, “nao existe o pronto-a-vestir em
analise de conteudo”, a técnica tem que ser reinventada a cada minuto, apesar da existéncia
de um conjunto de modelos que podem servir de inspiracdo. A analise de conteudo é, entdo,
“um conjunto de técnicas de andlise das comunicacbes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos da descricdo do conteldo das mensagens.” (BARDIN, 1977, p. 33). A
maioria dos procedimentos, no entanto, organiza-se em torno de um processo de

categorizacao.

A categoriza¢do é uma operacao de classificagdo de elementos constitutivos de um
conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o
género (analogia), com os critérios previamente definidos. As categorias sdo
rubricas ou classes, que reinem um grupo de elementos (unidades de registro, no

caso da anadlise de conteudo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado
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em razdo dos caracteres comuns destes elementos. O critério de categorizagdo
pode ser semantico (categorias tematicas), sintdtico (os verbos, os adjetivos),
lexical (classificagdo das palavras segundo seu sentido, com emparelhamento dos

sindnimos e dos sentidos préximos) e expressivo. (BARDIN, 1977, 111-112).

Classificar elementos em categorias significa agrupa-los pela parte comum existente
entre eles. A categorizacdo tem como objetivo fornecer uma representacao simplificada dos
dados brutos. A andlise de conteddo “assenta implicitamente na crengca de que a
categoriza¢do nao introduz desvios no material, mas que da a conhecer indices invisiveis, ao
nivel dos dados brutos.” (BARDIN, 1977, p. 112-113).

Segundo Bardin (1977), a categorizacao pode empregar dois processos: por caixas,
guando o sistema é fornecido; ou por milha, quando o sistema de categorias ndo é fornecido
e o titulo conceitual de cada categoria somente é definido no final. Seja qual for o
procedimento escolhido, o importante é que se tenha um bom conjunto de categorias que
deve possuir as seguintes qualidades: a exclusdo mutua (as categorias devem ser construidas
de tal maneira que um elemento ndo possa ter dois ou varios aspectos suscetiveis que
possam ser classificados em duas ou mais categorias); a homogeneidade (um uUnico principio
de classificacdo deve governar a sua organizacdo. Em um mesmo conjunto categorial, sé se
pode funcionar com um registro e com uma dimensdo da anadlise); a pertinéncia (o sistema
de categorias deve refletir as intengbes da investigacdo, as questdes do analista e/ou
corresponder as caracteristicas da mensagem); a objetividade e a fidelidade (as diferentes
partes de um mesmo material devem ser codificadas da mesma maneira, mesmo quando
submetidas a vdrias andlises); e a produtividade (um conjunto de categorias é produtivo se
fornece resultados férteis em indices de inferéncias, em hipdteses novas e em dados
exatos).

Em uma fase anterior a coleta de dados, propds-se a seguinte categorizacdao dos
elementos a serem analisados no decorrer da pesquisa, respeitando-se a fundamentacao

tedrica:

(em relacbes de poder e controle nas organizagdes:)
1. Sedugdo: o jogo de aparéncias (Enriquez) e Don Juan, Casanova e Johannes (Freitas);

2. Fascinio: a hipnose (Enriquez) e o mito de Narciso (G. Rodrigues; Souki);
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3. Submissdo: a punicdo condigna ou retribuicdo compensatdria (Galbraith);

4, Serviddo: o habito e a covardia (La Boétie).

(em imagindrio moderno e discurso organizacional:)

5. A empresa-cidada (Freitas) e a lista das melhores empresas onde se trabalhar
(Siqueira);

6. O culto da exceléncia (Freitas) e o superexecutivo de sucesso (Siqueira);

7. O lugar da juventude eterna (Freitas) e os modismos gerenciais (Siqueira);

8. As restauradoras da ética e da moralidade (Freitas) e o comprometimento

organizacional (Siqueira);
9. A comunidade (Freitas);
10. A participacado dos funcionarios (Siqueira);
11. A preocupacdo da organizagdo com o individuo (Siqueira);
12. O signo do logro (Freitas) e o imagindrio enganador (Siqueira);
13. O signo da criacao (Freitas) e o imaginario motor (Siqueira);

14. O cerco ideoldgico (Pages et al) e a autopersuasao (Pages et al) ;

34 CoLETA DE DADOS

As entrevistas individuais foram conduzidas pelo pesquisador, em pautas semi-
estruturadas, pois “a proximidade com o fendmeno em estudo pode ser considerada uma
vantagem: [...] a experiéncia pessoal pode ser uma fonte vital de determinadas informacdes
gue completem o processo de pesquisa.” (RICHARDSON, 1999, p. 96).

“As entrevistas semi-estruturadas sdao adequadas quando o pesquisador deseja
apreender a compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboracdes que ele usa para
fundamentar suas opinides e crencas.” (GODQY, 2006, p. 134). Os registros das entrevistas
foram feitos por meio eletrénico, com autorizacdo do entrevistado, e também por meio de
anotagOes durante o processo.

Ao inicio de cada entrevista foi explicado ao entrevistado o objetivo e a relevancia da
pesquisa, bem como a importancia da sua colaboracdo. Também foi ratificada a
confidencialidade dos dados informados. As primeiras perguntas sao abertas e tém por

objetivo principal buscar maior espontaneidade do entrevistado. As entrevistas foram
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gravadas, com a autorizacdo dos participantes, e o pesquisador fez anota¢cbes adicionais
sobre manifestagbes corporais, variacdes nas expressdes orais, bem como énfase em
palavras e em situagdes.

O roteiro semi-estruturado apresentado a seguir pode ser considerado a base de

todas as entrevistas realizadas:

1. Poderia, por gentileza, se apresentar e falar um pouco de sua trajetéria profissional,
desde o comeco de sua carreira até o momento atual? Qual a sua histdéria na empresa atual?

(objetivo das questdes: apresentagdo do entrevistado e quebra-gelo);

2. Como vocé apresentaria a organizagdo a um amigo que foi recentemente
contratado? Qual é a missdo da organizacdo e como vocé contribui para a sua construcao?
Como vocé internaliza os valores da organiza¢do?

(objetivo das questdes: tratar da percep¢do de participagdo na construgGo do imagindrio

moderno organizacional);

3. Ha quanto tempo vocé ocupa cargos de lideranga? Qual é a o seu conceito de
lideranca, como definir o lider? Em sua opiniao, qual é a importancia do lider na transmissao
das crencas e valores da organizacdo aos colaboradores? Qual a importdncia do
convencimento, e quais sao as facilidades e dificuldades deste processo?

(objetivo das questdes: tratar da percep¢lo da importdncia da adesdo do executivo e dos
colaboradores ao discurso organizacional);

4, Em uma conversa informal com um amigo, como vocé descreveria as suas condicdes
de trabalho? Quais seriam as suas principais queixas (ao seu amigo)? Estas queixas poderiam
ser discutidas na organizacdo? De que forma? Continuando a conversa com seu amigo, como
vocé descreveria as expectativas da organizacao sobre seus colaboradores? Quem é o
responsavel pela exceléncia no dia-a-dia? Vocé ja se sentiu ou ainda se sente como se
tivesse que “matar um ledo por dia”? Qual é o sabor da vitéria (na organizacdo)? O que se
conquista ao chegar 14 (no pédio)? E possivel vencer com dignidade e ética? Qual é o seu
ideal de sucesso? Vocé acredita que a organizacdo tem o mesmo ideal? Como vocé se sente

fazendo parte de uma comunidade chamada “organizacdo”? Vocé acredita que é possivel
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fazer amigos e aprofundar relacionamentos no ambiente de trabalho? Como a organizagao
lida com estes relacionamentos?
(objetivo das questées: tratar da percepcdo do imagindrio organizacional moderno de

Freitas);

5. Como as organizagdes modernas oferecem possibilidades de sucesso aos individuos?
Como os individuos se reconhecem nas organizacdes, como ocorre a identificacdo do sujeito
com os valores da organizacdo? Qual é a sua opinido sobre a realizacdo do individuo na
organizagao, da satisfacao dos seus desejos e expectativas pela organizacao? Qual deve ser o
limite de interferéncia das empresas na vida de seus colaboradores?

(objetivo das questdes: tratar do processo de substituicdo do imagindrio do individuo pelo

imagindrio organizacional);

6. Quais sdo as principais qualidades que as empresas buscam nos individuos? Qual é a
importancia da ética do colaborador? Voltando aquela conversa com um amigo, como vocé
definiria as expectativas da organizacdao em relacdo a sua postura no ambiente de trabalho?
E fora dele? As grandes empresas tém assumido cada vez mais sua responsabilidade social,
participando diretamente em projetos sociais e incentivando atividades de voluntariado de
seus colaboradores. Qual é a importancia desta atitude? As grandes empresas utilizam-se de
tecnologias gerenciais e modelos de gestdao cada vez mais sofisticados, qual é a sua
percepcdo sobre a importancia desta “tecnologia” e sobre seus propdsitos? Vocé conhece as
metas e objetivos tracados pela organizacdo para os préximos anos? Vocé participa destes
resultados (i.e. vocé recebe beneficios quando os resultados sdo atingidos)? Como deve ser a
participacdo dos colaboradores na definicdo das estratégias das grandes empresas? Sua
organizacdo preocupa-se com o seu bem-estar, seja com exames médicos periddicos, seja
participando de pesquisas como “as melhores empresas onde se trabalhar”? Como vocé
explicaria ao seu amigo o aparente paradoxo da busca por resultados e pela qualidade de
vida, proposta pelas organizacbes modernas? Qual o seu sentimento se sua organizacdo
fosse escolhida a melhor empresa onde se trabalhar?

(objetivo das questdes: tratar do discurso organizacional como foi definido por Siqueira);
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7. Quais sdo as praticas adotadas pelas empresas modernas para atrair e reter talentos?
Qual é a imagem que as empresas tentam transmitir aos candidatos? Pode-se dizer que a
empresa moderna seduz e fascina seus colaboradores? De que forma e com que propdsito?
Pode-se dizer que a empresa moderna beneficia-se da submissdo de alguns colaboradores e
mesmo da serviddo de outros? Vocé acha que esta submissdo/serviddo é conseqliéncia
indesejada ou é objetivo das organizagdes?

(objetivo das questdes: tratar da sedugdo, do fascinio, da submissGo e da serviddo nas

organizagdes).

“O rigor na conducdo de estudos qualitativos é dado pela clareza e seqliéncia logica
das decisGes de coleta, pela utilizacdo de métodos e fontes variadas e pelo registro

cuidadoso do processo de coleta, organizacdo e interpretacdo.” (ZANELLI, 2002, p. 83).

3.5 ANALISE DO DISCURSO

Organizar e interpretar dados qualitativos é um processo de andlise sistematica, em
busca de uma descricdo coerente. A organizacdao em categorias facilita e permite atribuir
significados, ou interpretar a realidade pesquisada. “A analise (organizar e interpretar) é
também um processo recorrente de aprendizagem para chegar a compreensdo do
fendbmeno estudado.” (ZANELLI, 2002, p. 85).

“A anadlise do discurso é um método que visa ndo sé apreender como a mensagem é
transmitida, como também explorar o seu sentido. Analisar o discurso implica em considerar
tanto o emissor quanto o destinatario da mensagem, bem como o contexto no qual o
discurso estd inserido.” (VERGARA, 2006, p. 25). A andlise de conteldo é considerada uma
técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de

determinado tema. (VERGARA, 2006).

Ao analisar materiais provenientes de entrevistas ou reunides, o pesquisador deve
considerar as transcriges, bem como as notas de campo resultantes de suas
observagdes.

As transcricdes devem ser realizadas na integra, sem cortes, corre¢cdes ou

interpretacgGes iniciais. Deve-se preservar a fala dos participantes.



56

Sugere-se que o relatério de pesquisa inclua fragmentos, trechos do material
analisado, de modo a ilustrar a interpretagdo do pesquisador. (VERGARA, 2006, p.
29).

Pécheux (2006, p. 54) afirma que “[...] o problema principal é determinar nas praticas
de andlise de discurso o lugar e o momento da interpretacdo, em relacdo aos da descricdo:
dizer que ndo se trata de duas fases sucessivas, mas de uma alternancia ou de um
batimento, ndo implica que a descricdo e a interpretacdo sejam condenadas a se
entremisturar no indiscernivel.”

Fairclough (2001, p. 91-92) defende que “a pratica discursiva é constitutiva tanto de
maneira convencional como criativa: contribui para reproduzir a sociedade (identidades
sociais, relacdes sociais, sistemas de conhecimento e crenca) como é, mas também contribui
para transforma-la” e distingue trés aspectos dos efeitos construtivos do discurso: o discurso
contribui para a construgcdao das identidades sociais e das posi¢cdes do sujeito; o discurso
também contribui para construir as relagdes sociais entre as pessoas; e, para a construcao

de sistemas de conhecimento e crenga. Na consideracao de Enriquez (2006),
os grandes discursos ideoldgicos desapareceram. Fracassaram porque se tornaram
mortiferos. Mas esse desaparecimento nao impediu, apesar de tudo, a aparigao, ha
alguns anos, de movimentos sociais engajados, nos quais os objetivos ndo sao

sempre precisos, mas que questionam a sociedade atual.

A funcdo da ideologia e das praticas ideoldgicas, segundo Pages et al (1993, p.86), é
“reforcar a imagem positiva do papel da empresa, ndo deixando que o individuo se
conscientize das contradicdes das politicas da empresa e das contradicbes sociais que
subentendam.” Pécheux (1988, p. 163) concorda com a linha de raciocinio quando afirma
que

a interpelacgdo do individuo em sujeito de seu discurso se efetua pela identificacdo
(do sujeito) com a formacdo discursiva que o domina (isto &, na qual ele é
constituido como sujeito): essa identificacdo, fundadora da unidade (imaginaria) do
sujeito, apdia-se no fato de que os elementos do interdiscurso (sob sua dupla-
forma, enquanto ‘pré-construido’ e ‘processo de sustenta¢do’) que constituem, no

discurso do sujeito, os tragos daquilo que o determina, sdo re-inscritos no discurso

do proéprio sujeito.
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As ideologias surgem nas sociedades caracterizadas por relagdes de dominacdo com
base na classe, no género social, no grupo cultural, e assim por diante (FAIRCLOUGH, 2001) e
tém, segundo Souki (1999), a funcdo de reinventar o sagrado e dar sentido a castracdo. “A
falta pode, em certa medida, ser designada, reconhecida e suportada. Assim o discurso
ideoldgico funciona como remédio para a angustia. O sujeito é convocado a um
reconhecimento das frustragdes, a assumi-las, a reverté-las em algo positivo e valorizante.”
(SOUKI, 1999, p. 55).

Para Fairclough (2001, p. 117) as ideologias sdo “significacdes/construcdes da
realidade [...] que sdo construidas em varias dimensdes das formas/sentidos das praticas
discursivas e que contribuem para a producdo, a reproducdo ou a transformacdao das

relacdes de dominagdo.”

O discurso como pratica politica estabelece, mantém e transforma as rela¢des de
poder e as entidades coletivas (classes, blocos, comunidades, grupos) entre as
quais existem as relagdes de poder. O discurso como pratica ideoldgica constitui,
naturaliza, mantém e transforma os significados do mundo de posi¢cdes diversas

nas relagdes de poder. (FAIRCLOUGH, 2001, p. 92).

Fairclough (2001) afirma que embora a hegemonia pareca ser a forma organizacional
de poder dominante na sociedade contemporanea, existem residuos de uma forma mais
evidente em que se atinge a dominacdo pela imposicdo inflexivel de regras, normas e

convencoes. O autor define hegemonia como
lideranga tanto quanto domina¢do nos dominios econémico, politico, cultural e
ideoldgico de uma sociedade. Hegemonia é o poder sobre a sociedade como um
todo de uma das classes economicamente definidas como fundamentais em
alianca com outras forcgas sociais [...]. Hegemonia é a construcdo de aliancas e a
integragcdo muito mais do que simplesmente a dominagdo de classes subalternas,
mediante concessGes ou meios ideoldgicos para ganhar seu consentimento.

(FAIRCLOUGH, 2001, p. 122).

Fairclough (2001, p. 102) defende que é uma “hipdtese de trabalho sensata supor
gue qualquer tipo de aspecto textual é potencialmente significativo na analise de discurso.”
Apesar da complexidade da analise linglistica, ndo se pode exigir uma grande experiéncia

prévia de seus participantes, também pela multidisciplinaridade da analise de discurso. A
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analise textual pode ser organizada em quatro itens, imaginados em escala ascendente: o
vocabulario, que trata das palavras; a gramatica, que trata das oragdes e frases; a coesao,
que trata da ligacdo entre as oracbes e frases; e a estrutura textual, que trata das
propriedades organizacionais de larga escala dos textos. (FAIRCLOUGH, 2001).

Como “a divisdo dos tdpicos analiticos entre a analise textual e a andlise da pratica
discursiva [...] ndo é nitida” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 102), o autor acrescenta mais trés itens
principais que sao utilizados na pratica discursiva, embora envolvam aspectos formais dos
textos: a forca dos enunciados; a coeréncia dos textos; e a intertextualidade. “Reunidos,
esses sete itens constituem um quadro para a analise textual que abrange aspectos de sua
producdo e interpretacdio como também as propriedades formais dos textos.”

(FAIRCLOUGH, 2001, p. 104).
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4 O DiscursO DAS EMPRESAS MODERNAS

Na empresa moderna, tdo importante quanto seus objetivos estd o modo como a
organizacdo os alcanca, o trabalho em si. Mendes (2007) afirma que as novas formas de
organizacao do trabalho, geradas a partir da acumulagdo flexivel do capital e da
reestruturacdo produtiva dos ultimos vinte anos, criam novas formas de subjetivacdo, de

possibilidades de acdo e reagao dos trabalhadores.

O trabalho, quando funciona como uma fonte de prazer (identidade, realizagao,
reconhecimento e liberdade), permite que o trabalhador se torne sujeito da agdo,
criando estratégias, e com essas possa dominar o seu trabalho e ndo ser dominado
por ele, embora nem sempre isso seja possivel, em funcdo do poder da organizacdo
do trabalho para desarticular as oportunidades para uso dessas estratégias.

(MENDES, 2007, p. 51).

Neste capitulo de resultados da pesquisa faz-se a comparacdo do discurso oficial das
organizagdes com as percepg¢des dos executivos das empresas, utilizando-se as ferramentas
pertinentes a cada situacdo, dentro do conjunto apresentado na fundamentacao tedrica.

Para cada uma das empresas estudadas, tentou-se reproduzir de modo mais fiel seu
discurso oficial, a partir das informacdes disponiveis na internet e de informacdes fornecidas
pelos entrevistados. A visdao deste discurso pelo executivo, resultado principal esperado das
entrevistas é apresentada a seguir, adicionada da transcricio literal de algumas
verbalizacGes dos executivos para ilustrar as situacoes descritas. Deliberadamente ndo foi
feita nenhuma referéncia a respeito da autoria dos trechos citados, com o Unico propdsito
de se oferecer uma visdo da equipe, e ndo individual, de cada uma das empresas
pesquisadas.

A relacdo do executivo com o discurso organizacional nas duas empresas estudadas
foi descrita a partir de trés grandes categorias de andlise: a submissdo a vontade do dono, os
preciosos recursos humanos e a supervalorizacdo dos proprios predicados. As categorias se
sobrepdem, em certos casos, da mesma forma que se complementam e devem ser

consideradas como mecanismo na compreensao dos resultados.
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4.1 O DiscursO ORGANIZACIONAL DO GRurPo ACME

ACME é o nome ficticio - utilizado nesta pesquisa para resguardar o anonimato dos
executivos entrevistados - de um grupo empresarial nacional fundado ha mais de 30 anos,
lider em faturamento no seu segmento de mercado e que emprega mais de 2 mil pessoas
em 45 unidades de negdcio nos grandes centros urbanos das regides sudeste, sul e centro-
oeste do Brasil. Seus executivos tém, em média, mais de 20 anos de experiéncia nos setores
em que atuam, “experiéncia que se reflete no sucesso com que se adaptam e antecipam

solu¢des quando confrontados com cendrios dinamicos de competicdo.” A ACME afirma que

tem um compromisso estratégico de longo prazo com a selegdo e o treinamento
dos melhores profissionais do mercado, com planos de remuneragdo e de
performance visando a motivacdo e manutencdo em seus quadros de empregados.

(discurso formal da ACME).

A unidade de negdcios da ACME em Brasilia emprega mais de 100 pessoas em trés
grandes areas: comercial/marketing, administrativo/financeiro e operacbes. Cada area é
administrada por um gerente e os trés gerentes sao subordinados a um diretor. Juntos,
respondem pelas decisdes estratégicas da unidade. Os quatro executivos entrevistados tém
entre 40 e 50 anos de idade, todos sdo pds-graduados e tém formacbes e experiéncias
profissionais diversas.

Predomina, na ACME, o discurso social comum, com os membros da organizacao se
reconhecendo como portadores de um mesmo projeto ou ideal. “O universo simbdlico é
compartilhado pela coletividade e o uso de suas expressoes obedece aos lugares-comuns, as
crencgas e aos valores que devem ser assumidos por todos.” (FARIA; MENEGHETTI, 2007, p.
136).

Contudo, observa-se, também, uma forte presenca do discurso mitico, que permite a
expressao da cultura organizacional e do imaginario, principalmente quando se “atribuem a
certos membros da organizacdo [...] capacidades magicas e poderes acima de uma pessoa

comum.” (FARIA; MENEGHETTI, 2007, p. 137).
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4.1.1 A SuBmisSA0 A VONTADE DO DONO

O primeiro fato marcante nas entrevistas foi, assim como no histérico disponivel
sobre a empresa, a forte lembranca do seu fundador. Esta bastante claro para todos que,
apesar do Grupo ACME ter sécios estrangeiros e de suas acdes serem negociadas em bolsa
de valores, a empresa tem um dono. O discurso da empresa é formulado por este dono e
esta informacdo é crucial para a compreensao das relagdes dos executivos com o discurso
organizacional.

Enriquez (1997a, p. 72) afirma que “as instituicdes se originam a partir de uma
pessoa principal. Quer isso seja através de Deus, do pai de familia, do senhor ou do lider
militar, as instituicdes colocam o problema da paternidade.” Freitas (1991, p. 78) também

reconhece o papel do fundador, mas argumenta que
o crédito a ele atribuido tem sido superestimado. Deve-se considerar a saliéncia do
papel do lider, que faz com que ele figure como destaque na memdria das pessoas,
0 que tende a causar suposi¢cdes de responsabilidades; além disso, os fatores
contextuais também tém sua importancia na influéncia do conteiddo que é
compartilhado. Nesse sentido, o fundador é também fundido num sistema

moldado por forgas que estdo além do seu controle individual.

A importancia da figura do dono, no discurso organizacional da ACME, aparece em

destaque tanto no discurso formal quanto nas entrevistas:

A histéria da ACME se confunde com a do seu fundador [...] seus pensamentos e
atitudes estdo refletidos na filosofia e na estratégia do Grupo. [...] O homem-chave
da ACME conta com criatividade e intuicdo para apontar o seu caminho. (discurso

formal da ACME).

Ao deliberadamente confundir sua histéria de vida com a da empresa, o fundador

busca se transformar em mito vivo que, segundo Enriquez (1997a, p. 49),

sé pode se situar num pdlo idealizado e transcendente representante da verdade,
requerendo dos seus discipulos um comportamento semelhante ao seu e a prova
constante e manifesta de sua fidelidade, assim como de sua submissdo, a fim de
introduzi-los no seu sonho pessoal, convertido em mito coletivo pela adesdo que

ele encontra e suscita.
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Nos trechos a seguir surgem os primeiros indicios de submissao a vontade do dono:

Existe um dono, e o que o dono quer estd muito claro, é sempre muito claro.

(executivo da ACME).

O meu discurso é muito claro, porque é aquele que eu recebi do meu chefe e que
ele recebeu do chefe dele. [...] Esta empresa tem um dono, o dono tem vontades, o
dono tem mulher e filhos, e todos eles também tém vontades. (executivo da

ACME).

Praticamente duas ou trés horas da reunido [da diretoria com os gerentes] sdo as
diretrizes do dono: o que ele quer, o que ele esta achando. [...] S3o repassados os
recados da empresa, o que é que a empresa esta querendo, no que ela esta
mudando e quais sdo as expectativas. [...] Ele [o dono] transmite para a diretoria o

que ele quer. (executivo da ACME).

O que o dono quer estd sempre muito claro, seus desejos devem ser satisfeitos, é
para isto que existe a empresa, esta é funcdao de todos na empresa. Ao manifestar
claramente suas vontades, seus desejos, o dono expressa seu poder de pai sobre o filho, “o

pai enuncia a lei que o filho deve seguir. Ele é obrigacdo.” (ENRIQUEZ, 2007, p. 22).

Pela inocente narrativa da fundagdo da empresa e da saga de seu fundador,
perpassa o discurso enquadrador do sistema ja estabelecido, absoluto em seu
poder de ser e invulneravel a qualquer a¢do de qualquer “forasteiro”. Nao sera dos
nossos quem ndo se identificar integralmente. (SCHIRATO, 2004, p. 96, grifo

Nnosso).

A visdo que os executivos tém sobre o modo com que os desejos do dono serdo
atendidos é que pode tornar a tarefa prestigiosa. Siqueira (2006) argumenta que o individuo
se compromete com a empresa por ameaga de desemprego, por se envolver nas promessas
da empresa, ou simplesmente de modo teatral, por interesse no préprio sucesso. Também
ressalta o autor, que a empresa pode conquistar esta adesdo quando o individuo se

identifica com seus objetivos. Neste caso, ao destacar as caracteristicas do dono, a ACME
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envia uma mensagem direta aos empregados de quais sdo as qualidades desejaveis na
organizagao, buscando a identificacdao dos objetivos pessoais com os da empresa.

O superexecutivo de sucesso, personificado na figura do fundador, dedicado e
comprometido com a sua organizagdao, mostra claramente suas habilidades e expde seus
desejos para buscar comprometimento das suas equipes por meio da submissdo,
convenientemente disfarcada no processo de cerco ideoldgico. Os executivos colaboram
para a prépria doutrinacdo ao seguir o exemplo de sucesso do pai.

Distingue-se, ainda, no discurso da ACME, o mito do grande homem e o mito do pai-
patrao, como definidos por Schirato (2004). O mito do pai-patrdo traz em si caracteristicas
como o autoritarismo, o controle e o paternalismo; e o mito do grande homem corresponde
ao triunfo de um homem que proporciona sucesso aos seus seguidores. Lembrando que a
adesdo implica em aceitar o mito e que “aceitar totalmente o mito significa negar todo
interesse a mudanca e a constatacao dos valores estabelecidos. Viver no mito é viver sem
revolta, aceitar a lei do pai que é a da tribo e a pronunciada pelos ancestrais.” (ENRIQUEZ,
19973, p. 44).

O pai-patrdo de Sennett (2001) refere-se a uma figura que fracassou na tentativa de
conciliar familia e trabalho, porque lhe faltavam requisitos importantes do poder paterno: a
preocupacado genuina com o bem-estar dos filhos, o desejo sincero de protegé-los e o amor.

Schirato (2004, p. 128) defende que a empresa ndo é familia, porque a familia ndo
demite filhos, a familia ndo corta 20% dos membros quando entra em crise. “Familia divide o
bife, pée mais dgua no feijao e ndo demite filhos.” A autora afirma que, no seu imaginario, o
trabalhador sente-se insubstituivel na organizacdo, a ponto de ter a conviccdo que a
empresa ndo vive sem ele e que, por isso, ingenuamente, deixa de perceber que sua
essencialidade na empresa é apenas um recurso de retdrica e ndo uma verdade; e que a
organizacdo também perde substancialmente. De fato, “a organizacao perde a credibilidade
internamente e externamente cada vez que trai o proprio discurso protetor.” (SCHIRATO,
2004, p. 129).

A empresa moderna busca imitar a estrutura familiar tradicional e que o patrdo age
como o pai que sustenta o filho enquanto ele lhe é fiel, e o castiga quando seu
comportamento é diferente do esperado. O patrdo confia na adesdo integral dos
subordinados ao seu discurso; a submissdo é recompensada e a desobediéncia, severamente

punida. Assim como a figura do manipulador-perverso, de Enriquez (1997a), que reduz as
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relacdes humanas a simples relacées de objetos, aquele que deseja fazer o mundo inclinar-
se diante do seu modelo.

A influéncia do dono também pode ser apreendida pela visdo dos executivos de que
o Grupo tem estrutura familiar e cultura paternalista. A figura do pai é expressa de forma

absolutamente clara pelos executivos:

Quando eu estava I3 embaixo eu tinha um pai, eu s6 fui trocando de pai. Hoje eu
sou o pai da galera e isso vem da empresa. A empresa é familiar, o patrdo é

paternalista. Esta € a cultura da empresa. (executivo da ACME).

Esta cultura [paternalista] vem de cima para baixo. Eu também era tratado como
filho. Hoje eu trato meus funcionarios como filhos. Assim, passa para todo mundo.
[...] Quando vocé tem essa relagao paternalista, vocé trata [0 empregado] como se
fosse filho, entdo vocé esta preocupado com a sua familia, vocé quer que a pessoa

melhore. (executivo da ACME).

No entanto, pode-se argumentar que esta visdo de cultura familiar, de lugar onde os
lacos fraternos se complementam, como na categorizacdo de empresa como comunidade,
de Freitas (2000b), que os executivos tém da empresa seria simplesmente fachada para
outro mecanismo de controle da vida extratrabalho do empregado. Siqueira (2006), em sua
categoria de saude nas empresas, afirma que quando se trata de um empregado com bom
desempenho, a empresa tende a se relacionar com sua familia, aumentando os lagos e
reforcando a certeza da divida que o empregado tem para com ela.

O controle ideoldgico, como definido por Enriquez (1991), que exige ndo somente a
adesdo completa, mas sua manifestacdo entusiastica, surge no discurso dos executivos pela
forma com que a cultura organizacional é por eles percebida.

J4 o mito do grande homem aparece de pelo menos duas maneiras diferentes: na
propaganda das suas virtudes e na divulgacdo das suas idéias. “Para que as pessoas se
sintam interpeladas como herdis e como massa unificada, o mito proposto deve converter a
histéria da organizacdo numa lenda, a dos fundadores que ndo tém receio de assumir riscos
e que se comportam como seres excepcionais, devendo servir de exemplo e de ideal a

interiorizar.” (ENRIQUEZ, 19973, p. 50),
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A histéria da ACME se confunde com a do seu fundador que, munido de talento,
ousadia, for¢a de vontade e muita intuicdo, sempre enxergou a frente do seu
tempo e soube transformar crises em oportunidades. Sua vida sempre foi pautada
pelo trabalho; seus pensamento e atitudes estdo refletidos na filosofia e na

estratégia do Grupo. (discurso formal da ACME).

O homem-chave da ACME conta com criatividade e intuicdo para apontar o seu
caminho; com planejamento e marketing para alcangar o que deseja; e ousadia,
qualidade e eficiéncia para perseguir sempre o sucesso. O empresario sempre foi
um sonhador otimista, mas com os pés no chdo. A frente do Grupo, transformou

muitos planos em realidade. (discurso formal da ACME).

[Esta] é uma empresa familiar, e como empresa familiar existe a predominancia da
vontade do dono. [...] Ele [0 dono] tem algumas palavras, frases que funcionam

como mantra empresarial. (executivo da ACME).

Praticamente duas ou trés horas da reunido [da diretoria com os gerentes] sdo as
diretrizes do dono: o que ele quer, o que ele esta achando. [...] Sdo repassados os
recados da empresa, o que € que a empresa esta querendo, no que ela estd
mudando e quais sdo as expectativas. [...] Ele [o dono] transmite para a diretoria o
que ele quer. Como ele é um visiondrio e é um profissional extremamente
estratégico do ponto de vista intuitivo de vendas, existe um respeito muito grande
por aquilo que ele diz. [...] Por ser um visionario e um homem de negdcios, ele
passa muito essa mensagem de mudancga para os diretores, que a repassam aos

gerentes. (executivo da ACME).

Os executivos sdo submetidos ao hino fundamental da empresa, de Schirato (2004), e
alguns o reconhecem como mantra empresarial. Mais uma vez destacam-se as qualidades
do fundador: talento, ousadia, forca de vontade, intuicdo, criatividade etc. A empresa
mostra seu fundador como superexecutivo de sucesso para motivar o desafio da carreira
igualmente bem-sucedida dos seus empregados, uma vez que a necessidade do sucesso ja
estd internalizada.

O mito do grande homem, ou a saga do fundador, é representado pelo triunfo do
talento e da vontade de crescer, é o mito da empresa familiar. O sujeito do mito é o

fundador, e em sua configuracdo inicial pode ser apenas o dono da firma, cuja iniciativa de
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funda-la esta ligada apenas ao desejo de sustentar a familia; ou pode ser o empreendedor,
que nao a enxerga apenas como uma fonte provedora de seu préprio bem-estar, mas amplia
sua atuacdo social com a responsabilidade de gerar empregos. (SCHIRATO, 2004).

No caso da ACME, o fundador assume o papel de empreendedor, procurando
despertar nos seus empregados o mesmo desejo de investir na prépria criatividade, ser
engenhoso e ndo se deixar intimidar pelas dificuldades, como o grande homem sugerido por
Schirato (2004).

O discurso da sedugdo comega com o mantra empresarial do fundador e o
alinhamento aparentemente perfeito entre o que é publicado sobre o Grupo e o que é
“repetido” pelos seus executivos. O mercado reconhece a exceléncia do Grupo ACME que,
com este reconhecimento, consegue atrair e reter profissionais motivados e inovadores.

O fascinio pelo fundador combina-se com a seducdo de trabalhar na empresa que é
referéncia de mercado, na lider. A seducdo e o fascinio caminham juntos desde o processo
seletivo e permanecem no cotidiano dos empregados da ACME - pela repeticdo constante
das virtudes do fundador e pelos seus exemplos de sucesso pessoal e empresarial - quando
se juntam a submissdo, em maior ou menor escala. A serviddo aparece de modo bastante
sutil, principalmente na habitualidade.

O processo de sedugao, no entanto, apesar de parecer pueril, é bastante efetivo. A
credibilidade das palavras do dono entre sua equipe de confianca (diretores e gerentes)
ratifica o conceito de que “o seduzido ndo se sente for¢cado” (Enriquez, 1991). Pode-se dizer
gue, no caso da ACME, o seduzido ndo se sente sequer seduzido, tdo forte o processo de

dominacgao carismatica.

O fato de ser uma empresa lider, de ter essa imagem de qualidade, da satisfacdo
também para as pessoas e as pessoas sentem certo orgulho de dizer que trabalham
aqui. [...] Por que esta empresa ndo se auto-promove entao? Porque eu acho que

ela ja é tdo boa que ndo precisa disso. (executivo da ACME).

Ndo tenho mais motivacdo salarial. Porque depois de mais de vinte anos na
empresa, vocé vai incorporando, incorporando, chega uma hora que o seu salério
vai ser maior que o do seu chefe. [...] Eles [a empresa] tentam me seduzir, hoje eu
trabalho mais para o Grupo do que para a minha unidade. Hoje eu desenvolvo

material para a empresa. (executivo da ACME).
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A empresa é lider de mercado, continua querendo ser lider de mercado, e para isso
ela precisa de profissionais inovadores e que ndao tenham receio de assumir
responsabilidades. Vocé precisa trazer alguma coisa e colaborar para que a
empresa continue inovadora, para que continue pioneira em varias situagdes. Este

é o profissional que ela precisa. (executivo da ACME).

Seducdo e fascinio tém conceitos préximos, e o contetdo das entrevistas leva a uma
reflexdo sobre a atuacdao do fundador. Como ja mencionado na fundamentagao tedrica,
enguanto o sedutor pode ser seduzido, o fascinador nunca sera fascinado por outros. Na
seducdo nao ha vitima e, ao mesmo tempo, ambos, sedutor e seduzido, sdo vitimas da
mesma mentira. O fascinador oferece a realizacdo do sonho, o sucesso. Aos seduzidos, sé
Ihes resta aceitar a oferta e aderir ao discurso.

Percebe-se nestes trechos o cerco ideoldgico, como definido por Pagés et al (1993),
com a criacdo da zona intermediaria consciente, que funciona com o comprometimento dos
seus valores pessoais e o alinhamento com a ideologia oficial, a cultura do Grupo ACME.

O fundador seduz e fascina, mas principalmente fascina, os executivos, que sao
seduzidos (pelo fundador), mas que também seduzem (suas equipes). Nao ha promessas
vazias, tampouco expectativa de se substituir o fundador-fascinador. “O homem deseja ser
dominado por poderes fortes” (Enriquez, 2001) e, no Grupo ACME, o fundador realiza o
desejo dos seus executivos.

A importancia da figura do dono se faz ainda mais importante na manifestacao sobre

a concorrente que ndo tem esta figura:

Eu tenho amigos que trabalham em empresas concorrentes e que me dizem: “Vocé
n3o sabe o que é trabalhar em uma empresa que ndo tem dono; a gente tem total
liberdade para fazer as coisas, mas essa total liberdade vira o samba do crioulo

doido, ndo tem quem te cobre resultados.” (executivo da ACME).

O questionamento, por parte dos colegas do executivo entrevistado, da prépria
liberdade nos remete ao processo de reducdo da dissonancia cognitiva, que os permite
resolver suas contradicdes ideoldgicas, ao mesmo tempo em que preserva a coeréncia de

suas idéias. (PAGES ET AL, 1993). O executivo, pela sua natureza, deveria ndo somente ser
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capaz de se autogerir e de determinar seus prdprios objetivos, como deveria desejar esta
liberdade. Ndo o faz por que esta habituado a se submeter a vontade do dono.

A submissdo, na ACME, ocorre de duas formas principais, que se completam: pela
adesdo total dos executivos aos propdsitos, objetivos e metas da organizagdo; e pela
utilizacdo, pela empresa, de praticas comerciais e organizacionais socialmente aceitas. A
primeira fortalece o comprometimento dos empregados, enquanto a segunda minimiza suas

resisténcias e questionamentos.

Os valores da ACME sdo: transparéncia, honestidade, ética e governanga
corporativa; e sua visdo € tornar-se a mais lucrativa das empresas do seu setor no
pais, alcangar a exceléncia na gestdao por meio da melhoria continua dos processos,
transparéncia total e eficiente governanga junto aos sdcios e clientes. (discurso

formal da ACME).

A ACME tem um cddigo de ética publicado e disponivel a todos os seus
empregados, que pode ser resumido em quatro partes: (1) relagdo com clientes:
respeitar os direitos dos clientes e atender seus interesses, sempre de acordo com
os valores do Grupo; (2) relagdo com fornecedores: cultivar uma relagdo sélida de
parcerias com os fornecedores, onde exista respeito as regras de seguranga e
sejam cumpridas as obrigagdes fiscais e a legislagdo vigente; (3) relagdo com a forga
de trabalho: tratar os colegas com cortesia e respeito. Deve predominar entre
todos o espirito de equipe, a confianca e a conduta compativel com os valores e as
regras estabelecidas e do atendimento a resultados; e (4) relagdo com o meio
ambiente e a comunidade: estar atento as necessidades da comunidade e do meio
ambiente onde vive, para contribuir em sua melhoria e conservagdo. (discurso

formal da ACME).

A percepcao dos executivos entrevistados é que a submissdo na empresa ocorre por
iniciativa do empregado, como uma conseqliéncia indesejada das praticas de poder e de
controle dentro da organizac¢do, e ndo como resultado de uma politica de recursos humanos.

E importante ressaltar que em nenhum momento, durante as mais de cinco horas de
entrevistas com quatro executivos diferentes, utilizou-se o termo “colaborador”. A ACME
trata o empregado como elemento necessario para a realizagdo dos resultados, sem

promessas, sem expectativas. Mas como citado por um dos entrevistados:
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Tem uma coisa muito importante: ndo conhego ninguém que ndo adore trabalhar

nesta empresa. (executivo da ACME).

A sedugdo é um processo de dominio coletivo. O sedutor cria no seduzido a vontade
de participar, de compartilhar. “Este codigo imposto pela sedu¢do e mascarado pela
fascinacdo que lhe é inerente faz com que o seduzido deseje a seducdo, queira a
complementaridade e se integre ao processo.” (PIMENTA; CORREA, 2007, p. 234). Os
executivos, ao afirmarem que desconhecem os insatisfeitos, admitem ou a adesdo total dos
empregados ao discurso organizacional, ou a sua adesao total ao discurso, completamente
realizado, a ponto de desconsiderar as insatisfagdes dos outros.

Enriquez (1997a, p. 51-52) afirma que “a adesdo total a organizacdo provoca uma
tensdao nervosa, um desgaste mental enorme, na medida em que cada um deve mostrar
constantemente seu poder e a sua forca. O dia em que o herdi estiver exaurido, sera

colocado num desvio de estrada de ferro, licenciado, o que equivale a sua eliminagdo da vida

III

social.” Eliminacdo esta que ndo se restringe a demissao, como percebido pelos executivos:

Acho que tem pessoas que ndo se sentem realizadas [na empresa]. J&4 chegou um
ponto que ele esta aqui por falta de opgdo, porque a empresa paga bem. Chegou a
um ponto em que ele estd aqui pelo salario, porque ndo consegue achar um salario
melhor fora. [...] De certa forma, vocé ndo pode manda-lo embora porque a
empresa € paternalista. Entdo vocé acaba tendo que passar a mdo na cabeca,

tendo que ir administrando. (executivo da ACME).

A empresa ndo pode evitar que uma pessoa se sujeite aquela situacdo
[descontente, mas que fica porque o saldrio é bom] por vdrias questdes que ndo
competem as vezes a um chefe ou a um gerente ou a empresa saber. [...] Eu acho

gue esta situacdo ndo é normal aqui na empresa. (executivo da ACME).

Acho que varios profissionais de fato se sujeitam durante algum periodo a uma
situacdo que pode ndo ser ideal por uma série de razGes - ndo sé financeira - na
esperanca de que a coisa melhore, e que nesse meio tempo surja uma
oportunidade melhor. [...] Eu ja trabalhei com profissionais que sdo aquele meio-
termo: ndo se manifesta, ndo assume determinadas responsabilidades, esta ali
satisfeito com aquela tarefa basica e, no horario determinado, levanta e vai para

casa. Volta tranqlilamente no outro dia, faz a mesma atividade ininterrupta, sem
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atropelos. [...] Na nossa empresa € uma situagdao muito improvavel de acontecer.

(executivo da ACME).

A eliminacdo da vida social do individuo ocorre também pela sua exclusdo do grupo
que tem possibilidades de sucesso e de carreira na empresa, uma vez que a propria empresa
considera que o empregado trabalha apenas pelo seu saldrio, esta 1a por falta de melhores
op¢Bes. Mesmo mantendo seu emprego, suas condi¢des de trabalho ndao sdao as mesmas dos
colegas “motivados”.

O segundo fato relevante encontrado no estudo da ACME é que a empresa, apesar
de ja contar com mais de dois mil empregados diretos, ndo tem uma estrutura formalizada
de administracdo de recursos humanos nem na holding, nem nas unidades de negdcio. Esta
auséncia é sentida pelos executivos, principalmente na formulagado de politicas corporativas,

praticamente inexistentes.

A empresa ainda é familiar, tem uma cultura paternalista, muito paternalista [...]
remunera bem, os beneficios sdo bons, mas por ser uma empresa familiar e por ser
paternalista, ndo consegue ter um departamento de recursos humanos. (executivo

da ACME).

4.1.2 Os PRreciosos RECURSOS HUMANOS

Freitas (1991, p. 79) destaca as atribuicGes tipicas da administracdo de recursos
humanos, “tido como o verdadeiro guardido da cultura”, entre elas: a veiculagao de estdrias
gue revigoram os valores, prioridades e os mitos eleitos; a preparacdo de solenidades para
celebrar herdis e destacar o comportamento exemplar; e a definicdo e interpretacdo de
mensagens adequadas.

A falta da estrutura de recursos humanos é provavelmente uma das causas da
insuficiéncia de informacdes relevantes sobre as politicas da empresa, seja na pagina do
Grupo na internet, seja na documentacdo interna disponivel aos empregados. O escasso
material institucional é repleto de refraos motivacionais e trata basicamente da semelhanca

da empresa com seu fundador. Os valores da organizacao sao os valores do dono.
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Com ideais e principios éticos, a ACME tornou-se um dos mais sdélidos e dinamicos
empreendedores do Brasil. Seu lema, o segredo do sucesso é fazer bem feito, esta
em perfeito alinhamento com suas diretrizes estratégicas. (discurso formal da

ACME).

Para a Empresa, ndo ha obstaculos que possam se sobrepor ao talento e a

imaginacdo humana. (discurso formal da ACME).

A Companhia possui uma visdo empreendedora e inovadora, sempre na busca do
desenvolvimento de novos mercados e novas oportunidades de negdcios, com a
capacidade de projetar o crescimento de grandes pdlos de desenvolvimento nos
centros urbanos em que pretende implementar seus projetos. Sua marca de
qualidade, arrojo, sofisticagdo e requinte estd presente em todos os seus

empreendimentos. (discurso formal da ACME).

Além da constante busca pela perfeicdo, a ACME, em tudo o que ja fez e faz,
assume um sério compromisso com o bem-estar social dos cidaddos. (discurso

formal da ACME).

Ao destacar estes valores e ao assumi-los como modelo desejado de comportamento

para seus empregados, a empresa confirma sua intencdo de se transformar no ator central

da sociedade e tem seu imagindrio moderno descrito por meio de duas diferentes

categorias: a empresa-cidada e o culto da exceléncia (FREITAS, 2000b). A exceléncia torna-se

o valor a ser perseguido, conquistado. Nao ha obstaculos quando se tem talento. A empresa

reconhece a natureza vencedora de seus lideres e oferece, como retribuicdo, status e

realizacdo profissional — privilégios da sociedade moderna.

A despeito da falta de informacgdes sobre as politicas da ACME, existe um cddigo de

ética formalizado, publicado e disponivel a todos os seus empregados. Honestidade e ética

sdo valores tdo desejados quanto lucratividade e exceléncia na gestao.

A falta de ética de um ou outro funcionario, de um ou outro lider, ndo afeta a
empresa como um todo. A empresa que nao é ética ndo permanece no mercado.

(executivo da ACME).
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Ndo tenho duvida nenhuma [que é possivel vencer com ética e dignidade]. Eu acho
que pode ser um caminho mais doloroso e mais trabalhoso, mas é plenamente
possivel. Eu acho que a empresa aonde trabalho vai por esse caminho, ela sempre
atuou desta forma e isso é basico na minha vida. Claro que existe o problema de
formagdo de cada individuo, mas acho que isso ai [a possibilidade de sucesso com

ética) ainda é uma realidade. (executivo da ACME).

Essa questdao da honestidade, da clareza, da ética, isso também faz com que as
pessoas gostem de trabalhar aqui. E muito bom vocé trabalhar em uma empresa
gue vocé sabe que ndo vai roubar, que nao vai estimular vocé a subornar, que ndo

vai estimular vocé a fazer qualquer tipo de falcatrua. (executivo da ACME).

O discurso da organizacdo é o discurso do fundador, os valores da empresa estdo
definidos e claros para todos os empregados (transparéncia, honestidade, ética e
governanga corporativa), o comprometimento dos lideres com a cultura da empresa e com
os seus valores é inquestionavel; é razoavel supor que, mesmo ndao havendo a promessa
formal da realizacdo pelo emprego, existe a expectativa de sucesso, gerada pelo exemplo
dos executivos na organizagdo. O tema da empresa como restauradora da ética e da
moralidade, do imagindrio organizacional de Freitas (2000b) refere-se a esta possibilidade de
sucesso com ética, o individuo precisa ser levado a acreditar nesta possibilidade.

O discurso do comprometimento organizacional, de Siqueira (2006), complementa a
analise das verbaliza¢des, ao mostrar a bandeira da ética e da honestidade sendo utilizada
para criar conforto e reforcar os lagos afetivos entre a empresa e o individuo, facilitando o
processo de substituicdo do imagindrio do empregado.

De fato, o comprometimento organizacional que a ACME espera de seus empregados
se da pelo saldrio acima da referéncia de mercado. A auséncia da estrutura de recursos
humanos simplifica, de alguma forma, o discurso organizacional de comprometimento e o
reduz ao exemplo do dono, do fundador, de suas virtudes, da “sua vida sempre pautada pelo
trabalho”. Este é o imaginario que a ACME deseja para seus empregados.

Quanto aos modismos gerenciais, que infestam o mercado corporativo, Siqueira
(2006) os trata como uma adequacdo dos empregados aos objetivos das organizacdes, como
forma de dominio da empresa sobre o trabalhador, como coac¢do. “E cada vez maior o

numero de empresas que fazem uso de novas metodologias de treinamento para que seus
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executivos sejam mais autoconfiantes, tenham maior capacidade de lideranca e saibam
trabalhar melhor em equipe.” (SIQUEIRA, 2006, p. 158). Na mesma linha de pensamento,
Freitas (2000b) afirma que a exceléncia e a flexibilidade do individuo sdo fundamentais para
a sua competitividade, “o herdi de hoje, se nao se atualizar, ja ndo serve mais para amanha.”

A visdo da ACME é bastante pragmatica no sentido de tornar-se a mais lucrativa das
empresas do seu setor; e, apesar do discurso de inovagdo e criatividade, suas praticas sao
simples e eficientes. E consenso entre os executivos que a visdo e os valores da empresa sdo

absolutamente claros.

A primeira coisa [que a empresa espera do profissional] é o resultado. (executivo

da ACME).

Os funciondrios tém que estar preparados para aquilo que a empresa trabalha,
dentro dos principios da empresa: moral, ética, essa coisa toda... E isso é
fundamental. Eu acredito nisso, entdo é minha obrigacdo passar para eles.

(executivo da ACME).

Eu acho que a empresa tem duas posicdes muito claras: ela pensa no futuro e tem
uma visdo muito pragmatica do que vai acontecer daqui a cinco, dez anos; mas, no
fundo, é uma empresa bastante conservadora na atuagdo, em como ela vai atingir

estes objetivos que ela esta vislumbrando. (executivo da ACME).

N3o se percebeu, durante as entrevistas, a tentativa de coacdo ou de busca da
exceléncia apenas como pano de fundo para um processo de dominacdo. Aparentemente
ndo hd espaco para modismos gerenciais na ACME, pelo simples fato de nao se ter
observado nenhum dos seus principais efeitos, a demissdo em massa e a reestruturacao
organizacional, como apresentado por Siqueira (2006).

A auséncia da estrutura de administracdo de recursos humanos, portanto, ndo é um
modismo da organizacdo, é uma politica. Tanto que é percebida de forma interessante pelos
executivos, que se preocupam com a situacdo de suas equipes e das carreiras de seus

subordinados:

Eu tenho gente com potencial para ser promovido e ndo tenho o que fazer. Porque

salario, chega uma hora em que nao faz mais diferenga. Vocé quer ser promovido,
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quer novos desafios. [...] Acho que a gente perde oportunidades internas por falta

de uma gestdo de recursos humanos. (executivo da ACME).

Poderia partir da empresa uma politica clara de RH que contemplasse um
programa de acompanhamento, de satisfacdo do funciondrio, de check-up anual
[...] isso ndo existe nesta empresa. [...] Eu ja trabalhei em uma empresa que fazia
isso. Eu era obrigado a fazer check-up, querendo ou ndo; eu era obrigado a avaliar
as condigdes de trabalho, grau de iluminagdo, temperatura ambiente, adequagao

do mobiliario. E eram feitos os ajustes necessarios. (executivo da ACME).

Valorizar recursos humanos na ACME significa cumprir fielmente a legislagdo. O
processo de seducdo que acontece no recrutamento e selecdo, ndo se mantém ativo
durante a carreira do empregado. A Unica ferramenta de motivacado é o bom salario.

Por outro lado, a ACME mostra-se preocupada com a qualidade de sua marca,

quando afirma ser
um dos empreendedores mais sélidos e dinamicos do Pais, além de uma empresa
inovadora, com sua marca de qualidade presente em todos os seus

empreendimentos. (discurso formal da ACME).

De fato, este discurso de qualidade e bem-estar estd impregnado nos executivos, que
o defendem com o orgulho caracteristico de quem estd convencido que pertence a um

grupo seleto.

Eu trabalho na melhor empresa do segmento [...] eu vejo pessoas com dez, doze,
quinze, vinte anos de casa. Isso é uma coisa que ndo tem preco. Nisso vocé vé

valorizagdo, valorizagdo dos seus talentos. (executivo da ACME).

Vocé precisa se sentir bem na sua empresa, ela pode n3do estar na lista das dez
melhores, mas se vocé se sentir bem nela [...] independente do reconhecimento
externo. Eu acho que primeiro [0 mais importante] é vocé se sentir bem nela.

(executivo da ACME).

O fato de ser lider de mercado e reconhecida ja faz com que as pessoas sintam
atracdo pela empresa. As pessoas que saem do Grupo sdo bastante requisitadas no

mercado. Porque se sabe que quem esteve ou esta no Grupo sdo pessoas acima da
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média do mercado. Sdo realmente profissionais, porque a empresa é muito

profissional. (executivo da ACME).

Sigueira (2006) argumenta que as empresas desenvolvem praticas gerenciais
especificas para aparentar ao empregado que ha uma efetiva preocupagao com seu bem-
estar, a ponto de se tornarem locais atrativos, de se proclamarem (mesmo que por meio de
um periddico) as melhores empresas onde se trabalhar. J4 na concepcdo de Freitas (2000b) a
empresa é cidada quando |he é conveniente, quando pode favorecer sua imagem e ajudar a
vender seus produtos; e, sob a perspectiva do individuo, prega a autonomia e cria
instrumentos de controle cada vez mais sofisticados.

N3do se pode afirmar, com certeza, que trabalhar na melhor empresa, na lider de
mercado, significa ter as melhores condi¢des. Os executivos entrevistados mostram-se
demasiado envolvidos no discurso de qualidade da ACME, que trata de aspectos externos a
organizagao, a ponto de desconsiderar os aspectos internos, da relagao de trabalho.

Em outro ponto de anadlise, ao tratar destas exigéncias das organizacdes modernas, e
em especial do estresse, Siqueira (2006) afirma que sé se pode curd-lo com a mudancga do
estilo de vida do individuo. O autor contrapde a definicdo de limites de horas trabalhadas
com a necessidade de se estar envolvido em processos de atualizacdo profissional. Os
executivos da ACME afirmam sua opc¢ao pelo bem-estar, e aparentemente estdo satisfeitos
com sua situacdo atual. Contudo, a memodria de um passado recente, quando a conciliacao
dos interesses pessoais com a carreira ndo era tao facil, nos leva a percep¢ao que os seus

subordinados ainda ndo podem fazer a mesma opc¢ao.

[sobre seu comego de carreira:] Tinha interesse em permanecer na empresa, mas
eu trabalhava de domingo a domingo, ndo tinha tempo para mim: pessoal, para
desenvolvimento cultural e nem para desenvolvimento social; entdo eu estava me
afastando um pouco do mundo e vivendo s6 o mundo da empresa. (executivo da

ACME).

Tem uns quatro ou cinco anos que tomei a decisdo de ndo mais trabalhar nos finais
de semana. Entdo sdbado e domingo é com a minha familia e ndo abro mao disso.
Tenho conseguido uma qualidade de vida muito boa, tenho conseguido estar muito
perto da minha familia.Teve uma época em que estudava muito, trabalhava muito,

e perdi essa proximidade com a familia. (executivo da ACME).
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A pratica discursiva do grupo ACME, observada nas entrevistas com seus executivos,
ratifica o pensamento de Enriquez (1997c) que trata do reconhecimento do sucesso pessoal,
de esforco do individuo que pertence a um grupo que aceita as normas e se esforca
coletivamente para cumpri-las.

Ao comentar sobre o nivel de satisfacdo em relacdo a equipe de lideranca e de seu

entrosamento com os pares, um dos executivos afirmou que

os gerentes tém mais ou menos 0os mesmos objetivos, todos tém mais ou menos a
mesma idade, todos tém mais ou menos o mesmo tamanho de equipe, todos estdo
imbuidos do mesmo espirito de equipe, entdo, realmente existe uma certa
uniformidade e uma certa tranquilidade na atuagdo de todo mundo. (executivo da

ACME).

A simples idéia da uniformidade do grupo executivo oferece certo conforto em
contraposicdo ao pesadelo causado pela categoria da empresa como lugar da juventude
eterna (FREITAS, 2000b), onde o herdi de hoje, se ndao se atualizar, torna-se o vildo de
amanha. A mesma sensacdo de seguranca pode ser observada em relacdo as categorias dos
modismos gerenciais (SIQUEIRA, 2006) e do culto da exceléncia (FREITAS, 2000b). O
executivo, ao se perceber parecido com seus pares no ambiente de coopeti¢do®, supde que
estard nas mesmas condicdes que os demais, ndao necessitando se transformar no
superexecutivo de sucesso (SIQUEIRA, 2006). A adesdo ao discurso &, portanto, facilitada em
uma equipe uniforme onde ndo ha disputas internas pela sucessao.

A adesdo total é altamente gratificante, também pelo sentimento de pertencimento
gue ai se encerra: nao estar sozinho, conviver com iguais diferenciados dos demais, estar
encaixado no fluxo organizacional da producdo do trabalho e no organograma. (SCHIRATO,
2004, p. 97).

Apesar de ndao haver no discurso formal qualquer mencdo de participacdo dos
empregados no processo decisério da empresa, o que se percebe na pratica é um efeito
cascata na estratégia do Grupo: definida pelo fundador, detalhada pelos diretores e gerentes

e executada por todos.

Acho que hoje as empresas tém que contribuir com a formagdo do profissional,

tém que prové-lo de coisas além do basico. Hoje vocé da um salario compativel,

2 . . e ~ .~
Neologismo criado da unido das palavras cooperagao e competicao.
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auxilio médico [...] eu acho que, além de ser uma obrigacdo legal, € o minimo que
uma empresa pode fazer. Entdo, este profissional vai se sentir participativo a partir
do momento que ele entenda que tem importancia, que ele seja valorizado [...]
acho que uma das formas disso realmente é a formagdo, é auxiliar na formagao
deste individuo, no treinamento, é auxilid-lo para que ele entenda que ele tem
futuro nesta empresa. Que ndo seja nesta, mas que ele consiga crescer e possa,
com isso, almejar coisa melhor em outra empresa, sendo na prépria. (executivo da

ACME).

As estratégias saem todas da minha area e elas tém que estar de acordo com a
estratégia da empresa para o ano seguinte a para os préximos cinco anos. [...] A
equipe participa junto. Este é um trabalho de equipe, porque o que se prometeu, o
gue se previu ou se planejou, no ano seguinte tem que ser executado; e a execugao

é da equipe. (executivo da ACME).

Pagés et al (1993) relacionam participacdo com o controle ideoldgico que admite a
diversidade e que permite certa autonomia, vigiada, ao individuo. Cria-se uma ilusdo de
liberdade. Novamente, em um processo de seducdo, oferece-se ao empregado a
possibilidade de compreender seu papel na organizacdo e de se comprometer com
resultados previamente determinados (pelo patrao).

O discurso da empresa como comunidade ou familia, assim como definido por Freitas
(2000b), implica na organizacdo onde o trabalho e os lacos de amizade e de convivio social
se complementam. O discurso organizacional se manifestou, nas entrevistas, de duas
maneiras distintas: na percep¢ao da importancia do vinculo social com a comunidade, além

das relagdes sociais dentro do grupo de empregados.

A empresa exige um bom convivio social, até porque ela valoriza o relacionamento
social [...] ela [a empresa] ndo te forga a fazer nada, mas vocé como profissional, se
forca a ter isso. [...] Acho que é interessante para agregar aos valores da empresa.

(executivo da ACME).

Os meus amigos sdo todos da empresa. Engracado, se eu comegar a elencar meus
amigos hoje, todos sdo funcionarios, ou foram funcionarios. Ha vinte anos na

empresa, ndo tinha que ser diferente. (executivo da ACME).
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Pode-se dizer que a organizacdo invade a esfera do privado quando ressalta a
importancia do comportamento social dos seus lideres, que devem ser exemplos para a
sociedade a imagem do fundador do Grupo.

Finalmente, ao definir a ACME como sendo

uma empresa que ndo admite erros. E com isso, cria-se um clima de instabilidade
que ndo é maior que em qualquer outro lugar do mercado. Na cultura desta
empresa ha pelo fato de que em alguns cargos vocé tem poder e um certo
glamour, entdo as pessoas chegam e calgam um salto alto, e depois caem do salto
rapidinho porque essa consciéncia de que vocé esta hoje [empregado] e pode ndo
estar amanhad é tdo grande que faz com que as pessoas procurem sempre dar o
maximo e fazer da melhor forma possivel e quando ndao fazem se sentem

absolutamente culpadas. (executivo da ACME).

0 executivo traduz um sentimento comum entre seus pares sobre as condi¢des de trabalho,
ndo somente na ACME, mas na maioria das empresas modernas brasileiras.

A empresa que oferece poder e status externamente, mas que internamente é
instavel; a empresa que oferece o melhor emprego hoje, mas que ndo o garante amanha3; a
empresa que cobra o maximo, mas que nao admite erros. Talvez este seja o melhor retrato
da empresa moderna brasileira nos dias atuais do ponto de vista da (falta de) administracao

de recursos humanos.

4.1.3 A SUPERVALORIZACAO DOS PROPRIOS PREDICADOS

Paes de Paula (2000, p. 102), em sua analise do livro de Sennett, afirma que os
executivos estdo sendo expostos, pela necessidade de provar todos os dias a sua

competéncia, a um estado continuo de vulnerabilidade.

Em um mercado em que ha poucos ganhadores e no qual o vencedor leva tudo, as
pessoas estdo sendo continuamente pressionadas a se superar, apesar do alto risco
de fracasso. Nesse jogo, os funcionarios de meia-idade sdo os que mais sofrem,
pois a concentragdo nas capacidades imediatas leva a uma negagdo de sua
experiéncia passada, agravada pelos rétulos de aversio ao risco e de

inflexibilidade. (PAES DE PAULA, 2000, p. 102).
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E natural para o executivo que ele se perceba lider, mesmo para os que tém
pequenas equipes e apesar de nao haver uniformidade sobre o conceito de lideranga, nem
consenso sobre quais seriam suas caracteristicas desejadas. A lideranca que desponta na
unidade de negdcios da ACME em Brasilia segue a figura do dono e pretende suprir, em

parte, a auséncia das politicas formais de administracdo de recursos humanos.

Lideranga é exigéncia, € como vocé ter um filho e exigir muito deste filho:
resultado, nimeros, postura. [...] As pessoas as vezes ndo entendem o porqué da
exigéncia, € muito mais coOmodo vocé fazer o estilo laissez-faire, deixar acontecer.
[...] é muito mais cdbmodo vocé ficar, as vezes, engolindo sapo do que vocé mudar
de emprego. [...] Sempre trabalhei muito. Acho, inclusive, que toda influéncia que

tive na minha equipe foi em func¢do disso. (executivo da ACME).

Liderancga é fazer com que as pessoas acreditem em vocé e que estejam junto com

vocé. (executivo da ACME).

A chefia [lideranca] vem acompanhada de responsabilidades, da necessidade de
vocé ter diretrizes, de vocé dar exemplos, de ter “nortes” para seguir e,
principalmente, de ter metas para cumprir. Vocé precisa ter um certo
conhecimento de como tratar as pessoas, de como motiva-las, de como direciona-

las, de como auxilia-las. (executivo da ACME).

Ser liderado é vocé ter alguém que em algum momento entenda quais sdo as suas
capacidades, quais sdo as suas possibilidades e que o direcione para alguma

situacdo. (executivo da ACME).

Ha pessoas que sdo lideres natos sim, que tém uma capacidade natural de
conseguir tirar o melhor de uma equipe, mas eu acredito muito no treinamento
formal, pelo menos para vocé saber o que ndo deve fazer. [...] Quem ndo é lider
nato, tem que aprender. [...] Tém pessoas que assumem cargos de lideranga sem
nunca na vida ter tido qualquer educacdo nesse sentido, e ai o que elas fazem? Elas

mandam, elas ndo sabem liderar. (executivo da ACME).

A sua equipe se espelha em vocé. Se vocé é ético, eu acho que toda a equipe vai

pelo mesmo caminho. A lideranca é a principal ferramenta da ética em uma
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empresa. [...] ética vocé aprende em casa, e na empresa é apenas uma continuagdo

do que vocé ja aprendeu. (executivo da ACME).

Os executivos da ACME definem o lider como exemplo a ser seguido, um pai que
exige muito do filho, aquele que consegue fazer com que a sua equipe tenha o melhor
rendimento, o responsdvel pelo sucesso do negdécio, aquele em que todos confiam e
acreditam.

A figura do pai exigente surge num contexto da busca da qualidade, da exigéncia de
resultados, da transformacdo do empregado em super-homem. Siqueira (2006) aborda esta
questdao do comprometimento com os valores e metas da empresa, que é percebida como o
local de dedicacdo quase que absoluta, uma religido na qual é preciso acreditar, se dedicar e

investir forgas.

No caso do executivo, ndo satisfeito com a auto-exigéncia, ele exige dedicacdo
também das outras pessoas da organizacao, insistindo que “vistam a camisa” e se
empenhem nos trabalhos em equipe — dois lugares-comuns das relagdes de

trabalho nas empresas na sociedade contemporanea. (SIQUEIRA, 2006, p. 112).

A busca pelo melhor rendimento implica, ndo necessariamente, mas muito
provavelmente, na questdao do excesso de trabalho. “O executivo se orgulha em mostrar o
guanto é ocupado [...] valoriza-se o sujeito que vive na rotina e na repeticdo tipica das
pulsdes de morte.” (SIQUEIRA, 2006, p. 114). A empresa exige exceléncia, qualidade total,
mesmo que isso signifique constantes mudancas e adaptagcGes ao mercado de trabalho.

Sobre o discurso da lideranca, a busca pelo sucesso, algumas consideracdes

adicionais sdo necessdrias. Sabe-se que, na empresa,
o principal para o individuo é vencer, sua necessidade primordial — é preciso vencer
para ser reconhecido e admirado. E a carreira se relaciona intimamente com esse
desejo, que mais tarde se torna uma prisdo da qual o individuo ndo mais consegue
sair. Ele ja internalizou um dos principais valores das empresas — o sucesso.

(SIQUEIRA, 2006, p. 113, grifo nosso).

No entanto, quando se questiona o sucesso entre os executivos da ACME, a maneira

como ele é percebido, ndo ha, novamente, uma definicdo homogénea ente o grupo, apesar
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do reconhecimento de que o sucesso consiste na realizacdo dos sonhos fora do ambiente de

trabalho.

O sucesso é chegar aonde cheguei. Entrei na empresa com 18 anos, casei, tive
filhos, criei todos. Hoje estou com um filho na universidade, hoje eu moro bem,

estou bem. (executivo da ACME).

O sucesso meu é hoje. [Se] o executivo perde o emprego, ele deixa de ter sucesso.
Sucesso é fora da empresa. Eu tenho uma boa familia, uma boa esposa, um bom
relacionamento com meus pais, bom relacionamento com amigos, eu acho que isso

€ sucesso na vida. (executivo da ACME).

Para algumas pessoas se vocé for bem remunerado, vocé estd satisfeito; se suas
necessidades basicas sdo atendidas com uma remuneracdo boa, pronto. Para
outras, ndo. Eu acho que o sucesso para a empresa no nosso ramo é vender bem, é
atender bem o nosso cliente; eu hoje me sinto uma pessoa bem sucedida porque

estou conseguindo fazer isso. (executivo da ACME).

Afinal, o sucesso ocorre dentro ou fora da empresa? A falta de clareza na definicao
de um conceito simples e a afirmacdo paradoxal de que o sucesso esta fora da empresa, mas
somente ocorre se o executivo estiver empregado, mostram que o imagindrio pessoal ja foi
ha muito substituido. Ao relacionar o sucesso profissional a familia, pode-se dizer, também,
gue o executivo vivencia a empresa como comunidade, como na categoria de Freitas
(2000b). Se puder realizar-se atendendo aos desejos do dono, tanto melhor.

Enriquez (1997a, p. 50) explica, de forma absolutamente clara, a relacdo entre a
busca constante pelo sucesso, seus riscos inerentes e a sua conseqliéncia direta: o prazer, a

felicidade, ao afirmar que o individuo,
se ele pode ser feliz de ver o mundo interior que o habita, o assalta, o angustia, e o
faz mover-se, tomar o seu lugar no grande teatro do mundo que o mito tece, ele
permanece condenado a mediocridade (exceto encarar a morte, como todo herdéi
gue se respeita), e ao menos, ao respeito das proibi¢des, a renlncia, a satisfacdo
das pulsdes, enquanto espera que o progresso do intelecto e o processo de

sublimacgdo Ihe possibilitem outras gratificagbes do prazer.
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Sigueira (2006, p. 112) oferece a perspectiva do sujeito em relacdo ao segredo do
sucesso: “a dedicagdo, o comprometimento com tudo aquilo que em algum momento vai ser
uma garantia de estabilidade para ele; trabalhar excessivamente é o que é valorizado e
exigido dos empregados.”

Também se deve destacar a lembranca, no discurso dos executivos, do controle
organizacional, do controle dos resultados, quando “o mais importante para os grupos,
organizacdes e individuos, € o sucesso nos negdcios e na vida, sucesso reconhecido e
invejado pelos outros, indispensavel, de qualquer forma, para se manter na corrida e ndo se
tornar desacreditado pelo sistema.” (ENRIQUEZ, 1991, p. 284, grifo do autor).

Por parte da ACME, existe a afirmacdo categdrica que seus profissionais sdo os
melhores do mercado e que suas experiéncia sdo valorizadas pelo empresa. “Ndo ha
obstaculos que possam se sobrepor ao talento e a imaginacdo humana” e “o segredo do

sucesso é fazer bem feito” sdo frases comuns na rotina dos seus empregados.

Com ideais e principios éticos, a ACME tornou-se um dos mais solidos e dindmicos
empreendedores do Brasil. Seu lema, o segredo do sucesso é fazer bem feito, esta
em perfeito alinhamento com suas diretrizes estratégicas, de: concentrar esforgos
em atividades de administracdo que gerem lucratividade na area geografica de
atuagado; alcancar exceléncia nos servigos prestados; buscar transparéncia total e
exceléncia em governanga na relagdo com seus stakeholders; estreitar o
relacionamento com os parceiros; buscar melhoria continua nos processos de
controle e gestdo operacionais, que surpreendam os consumidores; aumentar a
capacidade de formar e atrair talentos, intensificando os treinamentos para
sustentar o crescimento da Empresa; criar parcerias de médio e longo prazo com os
fornecedores; e buscar o desenvolvimento dos funcionarios de forma a melhorar o

atendimento ao consumidor. (discurso formal da ACME).

O lema da empresa ja busca isso [a exceléncia]; a gente tem que fazer o melhor, e
eu acho que todos os que estdo na empresa, na equipe tem isso imbuido no
espirito de trabalho. [...] O ambiente ja favorece isso, o estimulo que se da para
que eles [a equipe] atuem favorece isso, e acho que a gente tem sido bem sucedido

ai. (executivo da ACME).

Mais uma vez a percepgdo do executivo fica prejudicada pelo discurso organizacional

relativo ao ambiente externo e as suas necessidades didrias relacionarem-se ao ambiente
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interno. A empresa importa-se com sua posicdo no mercado; o executivo, com sua posi¢ao
na empresa. Os discursos parecem o mesmo, seriam as condigdes as mesmas?

A ACME orgulha-se de ter, em seu corpo gerencial,

experiéncia que se reflete no sucesso com que se adaptam [os executivos] e
antecipam solugdes quando confrontados com cendrios dinamicos de

competigdo(discurso formal da ACME);
e em seu comando

um empresario que nunca se curvou as crises, que soube transforma-las em

oportunidades. (discurso formal da ACME).
mas, ao mesmo tempo, ndo ha uma clara definicdo para os executivos sobre as expectativas
da organizacdo. Quando perguntado sobre o perfil desejado pela organizacdo, um dos

executivos respondeu:

O profissional tem que ser equilibrado. Tem que ser um pai de familia, tem que
poder e fazer exercicios fisicos, tem que poder ter uma vida social, tem que poder
viajar, tem que poder trabalhar e tem que poder ter amigos. Isso é basico. Ele tem

gue ser meio globalizado. (executivo da ACME).

O modelo do superexecutivo de sucesso vem do pai-patrdao. Os desafios sao bem-

vindos, sdo desejados. Sobre as suas condi¢des de trabalho, um dos executivos afirmou que

em termos individuais, hoje, as condi¢des de trabalho sdao boas, mas daqui a algum
tempo, por uma questdo pessoal, vou precisar de novos desafios. [...] Acho que é
uma questdo que ndo se pode generalizar. [...] Em pouco tempo isso daqui vai virar
uma coisa rotineira, mesmo com exceléncia, e vou precisar de novos desafios.
Espero que a empresa me brinde com esses desafios, porque acho que reflete na

equipe também. (executivo da ACME).

Por mais que um executivo tente se diferenciar dos demais, seja no estilo de gestao
ou na adoc¢ao de novas técnicas gerenciais, ha um grupo de caracteristicas comuns que o
define como tal e ao mesmo tempo o distingue dos ndo-executivos. Enriquez (2007, p. 26),
na é6tica do poder baseado na personalidade do chefe, define atributos que caracterizam o
lider: inteligéncia, autoconfianca, vontade, desejo de realizacdo, forca de carater, orientacao
para a realidade, dominancia, sociabilidade, extroversdo, maturidade de julgamento e

emocional.
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Todas estas caracteristicas foram encontradas nos sujeitos de pesquisa, em maior ou
menor escala. Enriquez (2007, p. 26) afirma que “uma pessoa que tenha esse conjunto de
qualidades seria um chefe sobre-humano”, mas, de fato, acredita-se que um executivo tenha
algumas destas caracteristicas bem desenvolvidas e outras em desenvolvimento.

As caracteristicas afloram nos discursos. Pode-se afirmar, por exemplo, que ha
consenso quando se trata de cumprimento de metas: ndo ha o que se questionar, metas
existem para serem cumpridas. E um principio na vida dos profissionais de sucesso. A
definicdo e o cumprimento de metas certamente fazem parte do discurso organizacional
formal de todas as empresas, e em especial daquelas que explicitamente afirmam que entre
0s seus objetivos estdo crescimento e lucratividade. A submissdo, neste caso, torna-se ainda
mais facil de ser aceita, por todos.

Outra caracteristica relacionada ao sucesso, que despontou de forma evidente em
todo o grupo refere-se ao nivel de exigéncia do executivo em relacdo ao nivel de exigéncia
da empresa. A percepcao de todos é que sdo bastante mais exigentes que a propria

organizacao, lider de mercado, reconhecida pela sua exceléncia etc. O superexecutivo deve

ser mais forte que a superempresa.

Eu acho os niveis de exigéncia da empresa e o meu bastante altos, isso € uma coisa
de mercado. [...] Acredito que eu seja mais exigente do que a empresa, € uma coisa
pessoal. [...] Acho que um profissional que trabalha em uma empresa como a nossa
hoje, com o nivel de exigéncias que a gente tem, terda niveis de exceléncia

superiores a outras empresas do mesmo segmento. (executivo da ACME).

Eu acho que sou mais rigoroso que a empresa, acho que cobro mais. Sinto que meu
grau de exigéncia é maior [que o da empresa]. Se tenho um compromisso, um
trabalho para entregar amanh3a, eu ndo espero, quero entrega-lo hoje e quero
entrega-lo com qualidade. Passo isso para a minha equipe, eles assimilaram muito
bem, entendem e até gostam porque sdo bastante elogiados pela sua

pontualidade. (executivo da ACME).

O meu nivel de exigéncia é talvez maior ou igual daquele que esperam de mim, que
também ndo sei o quanto eu atendo, embora me reconhega como um bom
profissional. [...] Eu vejo que minha equipe se auto-pune antes de qualquer coisa. E

como se eles se frustrassem primeiro, depois a mim, e sé depois a empresa. [...] Eu
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consegui um nivel de exigéncia maior que o da empresa, porque quando ha um

erro a pessoa se cobra mais do que seria normal. (executivo da ACME).

O ambiente competitivo em que se inserem e o discurso de qualidade e exigéncia da
empresa levam os executivos a se perceberem acima do mercado e, muitas vezes, acima da
prépria empresa que os confere este certificado momentaneo de qualidade. Trabalhar na
ACME significa ser tdo bom e tdao exigente quanto a empresa. Prova disso é que o

superexecutivo também deve ser mais forte que seus super-colegas:

Volta e meia a gente trabalha para fazer alguma coisa que o Grupo nunca
conseguiu, é uma questdo de vaidade. [...] Quando eu entrei no Grupo, quando eu
fui promovido a gerente, tinha um senhor que era gerente em outra unidade, e era
referéncia. Até hoje, depois de onze anos que ele saiu do Grupo, ele [ainda] é

referenciado. Eu acho isso [0 reconhecimento] importante, me sinto bem, me

engrandece. (executivo da ACME).

Diretamente associada ao sucesso esta a vaidade profissional, o orgulho de um
trabalho bem-feito. A sensacdo de sucesso parece ser a melhor recompensa. As grandes
conquistas profissionais ndo sao os grandes saldrios, mas sim o reconhecimento dos pares e

dos superiores, e se possivel do mercado.

Vocé precisa estar bem-vestido [...] a empresa é refletida através dos seus
funcionarios. A sociedade é assim: se todo mundo usa bermuda, vocé também vai
usar bermuda, sendo vocé vai ficar diferente. Entdo, isso dai € uma coisa normal da
sociedade. Ela [a pessoa] se adapta ao ambiente em que ela estd; e a pessoa que
ndo se adapta, ndo vai se adaptar nem a empresa nem a sociedade. Uma
aeromoga, por exemplo, ou ela vai vestida de uniforme, ou ela ndo quer o
emprego. [...] Eu estou representando uma empresa do mercado, entdo preciso

estar bem-vestido. (executivo da ACME).

Eu lembro quando fui promovido a assistente, o meu chefe na época disse “vocé
esta sendo promovido, mas a partir de agora vocé ndo pode mais vir trabalhar de
ténis.” Eu ndo tinha nenhum sapato! [...] Foi uma atitude do meu chefe, mas eu
acho que a empresa se importa. Porque nao é elegante vocé chegar e ver um lider

que ndo esteja bem-vestido, que ndo esteja com a barba feita... E eu procuro
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passar isso para o pessoal, e eles aceitam com bastante tranqtilidade. (executivo

da ACME).

A vaidade também pode se manifestar, como nos exemplos acima, por meio da
substituicdo da identidade pessoal pela profissional, que se manifesta nos detalhes de
conduta. Os executivos aderiram ao discurso e certamente facilitam a adesao dos seus
subordinados.

Outra manifestacdo da vaidade profissional, desta vez mais préxima da instancia
individual, pode se dar, entre os executivos, pela supervalorizacdo dos seus predicados,
especialmente quando se trata de criar um modelo a ser seguido ou de tornar-se um
exemplo para os subordinados. A remota possibilidade de se tornar referéncia em um
mercado competitivo e repleto de exemplos de sucesso parece ser o grande desafio que os
motiva a seguir em frente, afinal, como afirma Enriquez (1997a, p. 49), “o herdi ndo pode
querer sendo uma coisa: tornar-se uma lenda.” Nada como utilizar situacées da prépria vida
no momento de aconselhamento de carreira para jovens talentos.

Sigueira (2006), quando trata do superexecutivo de sucesso, ratifica o pensamento
de Enriquez, ao afirmar que um dos principais fatores de motivacdo do executivo nas
organizacdes modernas é o reconhecimento do seu sucesso por parte de outras pessoas,
especialmente dos seus pares.

Restou, finalmente, tratar da pretensdo do executivo em se tornar “aquele em que
todos confiam”. Para despertar esta confianca a ferramenta utilizada pelos executivos
baseia-se na metafora politica de Morgan (2002), que combina os trés dominios inter-
relacionados de carreira, da vida pessoal e das tarefas organizacionais. As constantes
mudancas nas organizacoes tém o poder de alterar o equilibrio e aumentar ou diminuir as
tensdes no centro da atividade politica. A instituicao, representada pelo executivo, pode ser
o ponto de equilibrio e conquistar a confianca dos empregados.

Na ACME este equilibrio é buscado na interface dos interesses pessoais com os de
carreira, pelo incentivo formal ao treinamento, a participacdo em cursos etc., como também

pela atuagdo do executivo na motivacdo e na valorizacdo do empregado.

O Grupo acredita que a experiéncia dos seus executivos propicia a realizagdo do

projeto certo, no local exato, no tempo adequado. O incentivo ao treinamento e a
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reciclagem de seus funcionarios é freqlientemente dado através de convites para
participacdo em cursos, seminarios e congressos no pais e no exterior. (discurso

formal da ACME).

Vocé tem que motivar o seu funciondrio independente de salario. Se ele tiver um
bom saldrio, mas um péssimo ambiente de trabalho e se eu for um mau chefe, ele
ndo vai ficar na minha empresa. Entdo, a primeira coisa é a motivagdo do
funcionario. Depois vem a valorizagdo: uma conversa com ele, leva-lo para almogar,
fazer alguma coisa que as vezes ndo custa muito, uma palavra. (executivo da

ACME).

Por outro lado, Siqueira (2006) afirma que algumas organiza¢Oes, que dizem se
preocupar com a qualidade de vida no trabalho, buscam individuos que sejam
emocionalmente fortes e com sofisticados mecanismos de protecdo contra as adversidade

da vida.

Na formacdo da sua equipe, na contratacdo, vocé precisa conhecer, no olho, se a
pessoa é ética ou ndo. Isso vocé consegue captar ja na atitude da pessoa. [...] A
primeira coisa [na contratagao] é o brilho nos olhos. A pessoa precisa saber, querer
crescer. Eu ndo contrato profissional que quer ficar na mesma fungdo. (executivo

da ACME).

A empresa é a minha equipe. Entdo eu preciso criar no grupo uma politica [...] uma
equipe que eu pudesse controlar. Eu tinha os meus bragos, eu trouxe minhas
liderangas maiores, e ai sim, nds conseguimos ter excelentes resultados. (executivo

da ACME).

Ao afirmar que a empresa é a sua equipe e ao exigir atitude e vontade, o executivo
cumpre a Ultima etapa do alinhamento entre o seu discurso e o da organizacdo. Ao pai se
oferecem as melhores iguarias; ao patrdo, os melhores resultados. O executivo busca formar
a equipe a sua semelhanca, que por sua vez foi contratado a semelhanca do dono.

A categoria conceitual do discurso organizacional, definida anteriormente por Freitas
(2000b) como o culto da exceléncia, cuja demanda ocorre quando a identidade profissional
estd em processo de se tornar a identidade pessoal; quando a carreira e o status tornam-se

os principais responsaveis pela realizacdo pessoal e quando o sucesso é colocado em
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primeiro lugar surge na andlise como a multiplicagdo do discurso do fundador, quando um

dos executivos entrevistados afirma, categoricamente,

todos os que estdo na minha equipe sdo talentos, sendo ndo estariam aqui

(executivo da ACME).

4.2 O DiscURsO ORGANIZACIONAL DA EMPRESA GLOBAL

Empresa Global é o nome ficticio de uma organizacdo que “valoriza e cuida dos seus
funciondrios”, que implantou um projeto gratuito de transporte e de alimentacao
balanceada para os seus mais de 5 mil empregados.

Fundada em 1975, a Empresa Global

ocupa uma posicdo de destaque nacional pela sua atitude de vanguarda. Um dos
principais motivos de orgulho da empresa é promover a cidadania entre os seus
funcionarios por meio de programas de treinamento, educagao, alimentacgao, lazer
e saude, contribuindo para a construgdo de um pais melhor. (discurso formal da

Empresa Global).

A Empresa Global, composta de mais de 20 unidades de diversos setores, incluindo
construcdo civil, comunicacdo e varejo, conquistou diversos prémios de qualidade incluindo

0 1SO 9001.

Sempre em busca de novas solugbes aos desafios do mundo moderno, a Empresa
Global implantou na industria conceitos e projetos inovadores. (discurso formal da

Empresa Global).

A unidade de negdcios de varejo estudada tem mais de 10 anos de operacdo e conta
com 150 empregados, subordinados a 5 gerentes, responsaveis pelas areas administrativo-
financeira, marketing, comercial, operacdes e marketing. Os gerentes se reportam a um
diretor. Foram entrevistados 4 executivos na faixa de 35 a 45 anos de idade, que ocupam

posicao de lideranca ha pelo menos 5 anos.
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4.2.1 A SuBmiIsSA0 A VONTADE DO DONO

Na Empresa Global, o que mais se destacou inicialmente foi a auséncia de um
discurso organizacional formalizado, escrito. E, apesar da empresa ter um proprietario, a
figura do dono ndo é tdo marcante quanto poderia se esperar. Na realidade, durante as
entrevistas, seu nome sequer foi citado pelos executivos.

Destaca-se, no entanto, o poder dos executivos e, em especial, o do diretor, e como
afirma Enriquez (2007, p. 26) “nesta 6tica, o poder baseia-se na personalidade do chefe. [...]
Ndo se considera que o poder implica uma relacdo. Pelo contrario, ele é totalmente

centralizado numa sé pessoa.”

O Diretor é que decide sim, ou ndo... Na verdade eu acho que nds temos a nossa
autonomia dentro do nosso cargo, mas tém muitas coisas que mesmo eu tendo
autonomia eu fago questdo de levar para ele, até porque eu tenho que dar

feedback para ele do que estd acontecendo. (executivo da Global).

Ai é que estd, eu represento a empresa. [...] A filosofia do diretor, alias a filosofia da
empresa € essa, mas vocé de repente ndo vé isso em alguns companheiros é super

natural. (executivo da Global).

A hierarquia aqui funciona, normalmente a decisdo do Grupo vai para o diretor, o
diretor repassa para os gerentes e cada gerente passa para sua equipe. (executivo

da Global).

A figura do pai-patrdao (SCHIRATO, 2004), do dono onipotente e onisciente, que
determina o que é certo e o que é errado. Confundem-se e misturam-se as categorias de
empresa-cidada (FREITAS, 2000b) e do comprometimento organizacional (SIQUEIRA, 2006),
a medida que os executivos tém a visdo que representam a empresa, que tém autonomia,
mas que também preferem compartilhar a decisdo com o lider.

Faria e Meneghetti (2007, p. 130-131) afirmam que o discurso organizacional s6 é
aceito “quando o locutor é entendido por todos [...] como merecedor do nivel hierarquico
gue ocupa, ter reconhecido seu discurso como condizente com a sua conduta como

individuo. Os executivos da Global sabem da importancia da sua conduta:
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Eu sempre falo que quando vocé tem um cargo um pouco mais alto, qualquer coisa
que vocé faga reflete muito. Entdo, quando eu chego de cara feia eu tenho a
consciéncia que um monte de gente talvez figue mal humorada porque eu estou
chegando de cara feia. Entdo, o que eu procuro fazer? Mesmo que eu ndo esteja
tdo bem humorado, porque todos tém seus dias que ndo estdao bem humorados, eu

tento ser, eu tento demonstrar um certo bom humor. (executivo da Global).

Sigueira (2006), quando trata do superexecutivo de sucesso, afirma que a empresa
exige do individuo perfil e comportamento de super-herdi, acima do normal, durante o
processo de seducdo mutua. Nada mais natural para o empregado do que se espelhar nos

executivos que ja ocupam posicoes de lideranca.

E quando eu entrei, o meu chefe... Eu ja falei assim: “poxa, eu quero ser um dia
igual ao meu chefe, entdo eu vou em busca disso”. Entdo eu fui em busca disso.
Fazer curso, de ver o que era da drea, entendeu? Eu fui em busca daquilo.

(executivo da Global).

Sob o ponto de vista do executivo, “na busca da admiragdo, o individuo deseja ser
simbolo de veneracdo, respeito e amor.” (SIQUEIRA, 2006, p. 114). Pode-se dizer que, na
Global, os executivos encarnam perfeitamente a figura do dono, a medida que buscam se
aproximar dos empregados por meio de atitudes que despertam os sentimentos de

adoracdo.

Eu tenho algumas pessoas que trabalham na base [...]. Entdo, em uma época de
muito trabalho na empresa, sem que ninguém me peca, sem que aconteca nada,
eu mando preparar um cheque de mil reais para a pessoa e mando entregar para
ele. Isso faz com que a pessoa fale: “P6, eu fui valorizado”. Eu fago isso
permanentemente. Isso faz a pessoa se sentir, assim: “Poxa, eu estava me
matando, estava ganhando minha hora-extra, ganhando meu saldrio, ganhando
tudo bonitinho, mas esse dinheiro caiu do céu. Poxa, eu fui reconhecido mesmo”. E
uma coisa que para mim é superimportante é a relagdo. Tem algumas coisas,
principalmente o executivo, nunca pode se afastar, que é o seguinte: Eu passo
pelos meus segurangas e cumprimento eles normalmente pelo nome. Outra coisa:

eu pego na mao deles, converso com eles. (executivo da Global).
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Aconteceu que outro dia teve um menino aqui, o filho dele passou mal, o filho dele
morava com a mde em Recife, e teve um problema, um acidente e estava em
Recife, foi para o hospital, ficou meio desesperado, e eu nem quero saber que
histéria que &, cheguei para minha secretaria e falei: “Tira uma passagem agora
para Recife para o cara! — Bom, mas ele ndao tem... Vai embora, pega a passagem,
compra e manda o cara la ir ver o filho dele.” Porque eu sei que familia é a coisa
mais importante. Eu faco com ele o que eu gostaria que fizessem comigo. Eu tenho
um filho, eu também amo meu filho, eu tenho os mesmos problemas que ele,
entdo ja que eu posso fazer isso por ele, por que eu ndo vou fazer? (executivo da

Global).

Os executivos da Global atuam como o lider carismatico que mantém seu poder
enquanto seus seguidores reconhecem nele forcas extraordinarias, e exerce uma
“dominacdo essencialmente pessoal, intransferivel. Sua arbitrariedade explica-se pela
auséncia de leis, estatutos e tradi¢cdes que a regulamentem. E um poder cujos limites sdo
dados pela propria personalidade.” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 12-13). O lider
carismatico, sedutor, consegue que as pessoas facam o que ele quer porque elas assim
desejam. (SIQUEIRA, 2006).

O comprometimento também é buscado por meio da gestdo do afetivo, da seducao.
No caso de empresas familiares, a relevancia do fundador é ainda maior, pois ela confunde a
histéria organizacional com a prdpria histdria pessoal dele, ndo sendo dificil encontrarmos
“relagOes interpessoais nessas empresas marcadas por elevado nivel de intimidade, que
pode ser interpretado como semelhante as relagdes familiares envolvendo todos os
membros organizacionais em torno de um grande patriarca carismatico.” (FREITAS, 2007b, p.
48, grifo nosso).

A importancia da estrutura familiar também foi enfatizada pelos executivos da

Global:

Senso de familia, vocé tem que ter, ndo tem jeito [...] Isso funciona mais do que a

porrada. (executivo da Global).

Vocé quer me ver bravo e se vocé mexer como a minha equipe, eu ndo aceito, por
exemplo: que gerente de outra drea venha dar palpite, falar mal, ou brigar com um

funcionario meu se o funcionario tem razao [...] vocé quer me fazer ndo dormir, é
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eu chegar em casa e achar que cometi alguma injustica, os dois lados, ou com a
empresa ou com o funciondrio, mas eu sou um pai que eu dou porrada ainda,
porrada que eu falo é eu parto para cima, eu quero resultado e cobro muito, mas

eu protejo muito minha equipe dentro dos limites. (executivo da Global).

O papel do lider, como agente responsavel pela substituicdo do imagindrio do sujeito
pelo imagindrio da empresa, é definido desde a contratacdo, quando um dos executivos

afirma que tem

muita dificuldade de contratar pessoas com muita experiéncia, ok? Eu gosto muito
do futuro empregado até do candidato sem experiéncia nenhuma, mas com
vontade de trabalhar, eu acho que a melhor coisa que vocé tem na vida é vocé ter
uma equipe feita por vocé, contratado por vocé, treinado por vocé, vocé vai ter
dedicagdo a vocé, vai ter sangue naquilo, as pessoas realmente vestem a camisa.

(executivo da Global).

Siqueira (2006, p. 79) afirma que o lider “desempenha um papel fundamental no
processo de apego do individuo a empresa”, por meio do controle pelo amor. “O lider deseja
se cercar de pessoas leais, mesmo que se mostrem incompetentes, necessitando, na
verdade, ter suditos que se disponham a servir voluntariamente.” (SIQUEIRA, 2006, p. 125).

A categoria do comprometimento organizacional (SIQUEIRA, 2006) também surge de
modo bastante claro, principalmente quando se analisa que o individuo veste a camisa e
dedica-se ao senhor somente porque foi por ele contratado. Diferente daquele que se sente
super-homem pelas suas qualificagcdes ou resultados, este sujeito simplesmente sente-se
escolhido sem razdo aparente, apenas vontade de trabalhar.

Faria e Schmitt (2007) classificaram os elementos que vinculam os individuos as
empresas em dois grupos: os oferecidos pela empresa, como salario, beneficios, condi¢des
de trabalho etc., chamado de vinculo formal; e os elementos de satisfacdao psiquica, como a
fama da empresa, o ambiente de trabalho, a integracdo com a empresa, o status por
trabalhar na empresa etc., chamado de vinculo psicolégico.

Na Global, os elementos de vinculo formal sdo supervalorizados pelos executivos, ao
ponto de se considerar o pagamento dos direitos trabalhistas uma vantagem para o

empregado.
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Hoje as empresas ndo permitem que a gente pague um saldrio excelente ndo, vocé
ndo tem como pagar um saldrio excelente, quando vocé tem se alguns beneficios
como convénio médico, seguro de vida, vale transporte, alimentagdo o restante
[das qualificagdes minimas necessarias] vocé precisa investir no treinamento.

(executivo da Global).

A empresa paga um saldrio um pouco acima do mercado. Ndo muito, mas acima do
mercado. Ela tem a vantagem de pagamento em dia, de recolher todos os tributos
gue acaba sendo uma vantagem, principalmente para o pessoal de baixa renda que
nem sempre consegue esse tipo de emprego, que o patrdo recolhe Fundo de
Garantia, FGTS, INSS, paga todos os encargos, salario em dia, tudo, inclusive
antecipado. E tem os beneficios de praxe, mas sdo bons beneficios também. E
também todos pagam religiosamente. Além do que tem um bom ambiente de
trabalho, as condigdes de trabalho sdo muito boas, a lei é cumprida integralmente

em toda relagdo. (executivo da Global).

Siqueira (2006) afirma que ndo basta conceder beneficios, é fundamental que se
promova esta oferta. “Vale a pena conceder a ele [funciondrio] beneficios para que se
empolgue no comprometimento organizacional e na formag¢do de uma equipe motivada e
conectada com os objetivos que ela pretenda alcancar.” (SIQUEIRA, 2006, p. 142).

A politica de remuneragao, assim como os elementos de vinculo psicoldgico, em
especial o bom ambiente e as condi¢cGes de trabalho, retratam a politica de dominacdo da
empresa, que transforma o imaginario dos individuos, muitas vezes substituindo-o pelo seu
imaginario organizacional. O individuo “se identifica com a empresa, percebe que através
dela podera realizar suas fantasias, suas necessidades e sente-se fascinado e seduzido por

ela.” (FARIA; SCHMITT, 2007, p. 39).

Nesta empresa grande, que estd sempre em expansdo, eles sonham com isso, eles
sonham porque tem pessoas ai que se vocé conversar os sonhos dele é sentar no
meu lugar, “um dia eu vou estar no lugar do gerente”, e assim sucessivamente, eu
quero estar no lugar do diretor e assim sucessivamente, € uma hierarquia sadia,
por que? Porque a empresa é muito grande ela esta crescendo, e a gente nesse
treinamento oferece exatamente isso, além dos beneficios que a empresa da que
ajuda muito [...] dd uma tranquilidade para o funcionario [...] convénio médico,

tudo gratuito, convénio médico, vale transporte, seguro de vida, ticket alimentagdo
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é tudo gratuito, e ndo desconta um centavo do funcionario, nada, entdao faz a
diferenga, e mostra para ele que sempre tem uma vaga em algum lugar, e que eles

precisam estar aptos a assumir. (executivo da Global).

Schirato (2004) afirma que, por meio de um pacote de beneficios, proporcional ao

valor de troca estabelecido, a empresa robustece o saldrio do trabalhador, aumentando sua

retribuicao mensal e suprindo suas necessidades.

No imaginario do trabalhador, ndo é o valor real que é contabilizado nos débitos e
créditos, mas o valor da representacdo simbolica do complemento salarial por meio
dos beneficios é a recompensa do colo, da garantia de protecdo [...] a empresa é a
mde generosa, abriga a todos, a todos protege e instala-se redentora no seio da

familia. (SCHIRATO, 2004, p. 107).

O processo de integracdo, chamado por Schirato (2004) de rito de passagem, é

aquele momento em que o individuo é inserido na empresa, quando aprende a rotina diaria

da producdo do seu servico, e inicia a convivéncia com seus colegas. Neste processo ocorre a

sensibilizacao para que o individuo queira fazer parte da organizacao. “Mais do que adesao

aos principios e valores da empresa, esta sendo solicitada a entrega pessoal aquele novo

mundo onde, a partir de entdo, ele estard total e absolutamente envolvido.” (SCHIRATO,

2004, p. 95).

Todas as pessoas que entram nessa empresa, entram na fungdo mais humilde, e o
que a gente espera a partir do treinamento? Que todos se dediquem e procurem o
seu lugar que aqui tem, tem sempre uma vaga, tem sempre alguém saindo para
melhor, e a coisa que me deixa mais feliz é quando o funcionario chega e diz:
“chefe da para o senhor me demitir que eu estou indo para uma empresa, se eu
pedir demissdo é muita coisa”, muitas vezes quando o funcionario merece e eu
demito, e eu demonstro isso para ele, que eles precisam aprender, o mercado de
varejo € um mercado ainda em crescimento, e € um mercado que paga bem, nossa

empresa ndo paga mal. (executivo da Global).

Quando eu contrato alguém normalmente eu mando ir para o psicotécnico, eu
mando levantar o que a pessoas tem em termos de vida que possa entrar na

empresa, eu ndo contrato ninguém com ficha em policia, mas a primeira coisa que



95

eu fago é treina-las, ele passa no minimo, no minimo por um més de treinamento

para aprender a filosofia do que eu quero aqui dentro. (executivo da Global).

Faria e Schmitt (2007) afirmam que a vinculacdo do individuo a empresa é um

processo contraditorio:

ao mesmo tempo em que a organizagdo promove o controle, utilizando, entre
outros, o processo vincular para garantir a produgdo, ela perde em produtividade e
possibilidade de criagao, pois tolhe os individuos no que Ihes é mais fundamental: a
possibilidade de inovar, agir e transformar o meio em que vivem. Ja os individuos
se vinculam a organizacdo para obter a satisfacdo de suas necessidades, nem
sempre percebendo o quanto sdo controlados, e deixam de obter sua realizagdo
exatamente por manterem essa ligagdo com a empresa. (FARIA; SCHMITT, 2007, p.

43).

Siqueira (2006) trata dessa vinculagdo em sua categoria de comprometimento
organizacional como desejo de afiliacdo e também como trabalhos de doutrinacdo nas
empresas. O primeiro ressalta o fato do individuo se sentir inserido na cultura organizacional
e que, apesar do ressentimento pelo trabalho, acredita que ele pode dar sentido a sua vida.
A doutrinagdo ocorre porque a empresa busca individuos prontos a assimilar sua cultura. No
caso da Global, até o rito de passagem é explicito: “um més de treinamento para aprender a
filosofia.”

Schirato (2004) defende que a padronizacdo do comportamento é um dos valores
fundamentais para a forma¢dao e manutengcdao da cultura organizacional, que é
fundamentalmente a homogeneidade, a adaptacdo dos diferentes, o sacrificio da

subjetividade em prol da coletividade.
No mesmo ritmo com os mesmos pares, ha mesma rotina didria, no mesmo
regulamento, nas mesmas exigéncias, nos mesmos hordrios, da mesma forma, o
trabalho realiza-se numa producgdo incessante em que a regularidade das agdes, a
dimensdo das decisdes, o nivel de satisfacdo, sdo praticamente idénticos no dia-a-

dia da empresa. (SCHIRATO, 2004, p. 124).
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O senso de familia que a Empresa Global desperta em seus empregados é percebido
como muito importante pelos executivos, a ponto de a avaliagdo que a familia do

empregado faz da sua relacdo de emprego ser citada:

Vocé percebe como vocé é com o funciondrio quando vocé encontra alguém, mae
e a esposa, alguém de fora, se o funcionario chega em casa e diz que aquele chefe
é um “filho da puta, é isso, isso e aquilo”, a mde, ou a mulher ja te olha um pouco
atravessado; mas se alguém fala: “o chefe cobra, mas é gente boa”, ou qualquer
coisa assim, a coisa é diferente, entdo de vez em quando que ja escutei de mae
assim: “se precisar o senhor pode puxar a orelha, viu?”, “ndo eu ndo eu ndo preciso

disso ndo0”, mas a coisa é mais ou menos assim. (executivo da Global).

Na mesma linha de raciocinio, da importancia da relacdo empresa-empregado-
familia, discute-se o comprometimento organizacional. Siqueira (2006) defende que as
empresas almejam que seus empregados assumam maiores compromissos com os valores
da organizacgdo. Freitas (2007b) ressalta a importancia dos fundadores e lideres no processo
de criacdo, desenvolvimento e manutencdo da cultura organizacional, e destaca que o setor
de recursos humanos, apesar de ter perdido énfase e de ndo ser mais o guardido da cultura,

ainda tem sua contribuicdo.

4.2.2 Os PRreciosos RECURSOS HUMANOS

Schirato (2004, p. 103) afirma que “mais que tratar dos direitos e deveres do
trabalhador dentro da organizacdo, espera-se uma politica menos normativa, menos
legalista e mais voltadas para questdes centrais da relacdo entre ambos”. Na verdade, a
Empresa Global também ndo tem uma estrutura formalizada de administracdo de recursos

humanos.

Nos temos um plano de cargos e saldrios aqui [...] mas nds olhamos aquele
funcionario que teve um bom desempenho durante o ano, geralmente em janeiro

a gente dd um aumento extra para ele. (executivo da Global).
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A existéncia de um plano de cargos e saldrios e de um calendario de aumentos
salariais, sem um processo formal de avaliacdo de desempenho, é considerada um avango
em relagdo aos concorrentes e as demais empresas do Grupo. Segundo um dos executivos,

ha um processo de recrutamento para um assistente de RH em andamento:

Eu quero uma pessoa que olhe a parte da empresa e a parte dos funcionarios. Eu
ndo posso ter no RH uma pessoa que sé olhe a parte dos funcionarios, ela tem que

olhar os dois lados. (executivo da Global).

A estrutura da empresa justifica a preocupacdo de contratar-se um profissional que
também se preocupe com a organizag¢do. A percepc¢ao que se tem, por parte dos executivos,
é que o funciondrio do RH tem por funcdo relevar as faltas cometidas pelos empregados.

Como nao ha estrutura, buscam-se outras alternativas: para suportar as dificuldades
do cotidiano e atender aos desejos internos, os individuos vinculam-se a discursos que
apontam para a busca de um ambiente mais harmonioso, que possibilite alimentar o

imagindrio de realiza¢cOes que se deseja alcancar. (FARIA; SCHMITT; MENEGHETTI, 2007).

Eu trabalho numa organiza¢do onde tem um excelente ambiente de trabalho. Eu
acho que a remuneragdo é compativel com as fungdes, com o mercado de
trabalho. A empresa é muito boa de se trabalhar, entdo, onde cada um tem a sua
autonomia dentro da sua funcdo. Eu descrevo aqui como sendo uma empresa

muito assim boa de se trabalhar. (executivo da Global).

Siqueira (2006) afirma que é necessario reavaliar os critérios que determinam se a
empresa é de fato um bom local para se trabalhar. Em sua categoria do discurso das
melhores empresas onde se trabalhar, o autor enumera as caracteristicas utilizadas nas
pesquisas e destaca o orgulho do individuo em trabalhar “na sua” empresa.

Assim como descrito por Faria, Schmitt e Meneghetti (2007), a Global trabalha no
sentido de controlar seus trabalhadores, instituindo seu imagindrio na tentativa de
proporcionar conforto ao individuo. “A relacdo com a organizacdo permite que o individuo-
trabalhador realize desejos que sdo fundamentais para sua sobrevivéncia, mesmo que isso

seja feito a um alto custo.” (FARIA; SCHMITT; MENEGHETTI, 2007, p. 85).
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Hoje em dia eu vejo, pelo menos, e varias colegas me falam, que onde eles
trabalham tem muito essa coisa de, dentro do ambiente de trabalho, dessa
competitividade entre eles. E aqui eu procuro fazer com que minha equipe ndo

tenha isso. (executivo da Global).

A Global procura despertar o orgulho de se pertencer a uma equipe de sucesso, em
um ambiente favordvel. Faria, Schmitt e Meneghetti (2007) concordam que sentir orgulho e
se perceber parte da organiza¢do sao valores bastante cultuados. “Orgulhar-se de trabalhar
na empresa valorizada socialmente deve estar em conformidade com a postura de
dedicacdo a empresa. Isto implica em aceitar que a troca do orgulho pela dedicacdo é
condicdo essencial para os individuos envolvidos com seu objeto de satisfacdo.” (FARIA;
SCHMITT; MENEGHETTI, 2007, p. 79).

Pode-se ainda, destacar a politica de treinamento como complemento as atividades

de recursos humanos na Global.

Eu acho que uma equipe bem treinada, ela te dd sempre o resultado mais préximo

do esperado. (executivo da Global).

O treinamento, em um primeiro momento, visava tornar o individuo apto para o
trabalho, “capaz de determinada tarefa ou atividade, com a posse de determinadas
habilidades, adestrado para o servico” (FARIA; LEAL, 2007, p. 169), tornou-se um mecanismo
de dominacdo e controle na medida em que submete o trabalhador a um processo de
homogeneiza¢dao de resultados. Resultados que estdo absolutamente claros para todos os

empregados:

A missdo da Empresa é ter a rentabilidade para o dono. [...] a missdo da Empresa,

assim, sinceramente, é lucro. (executivo da Global).

A Global é uma empresa de varejo e o nosso ideal aqui é venda, e venda com
resultado e tudo que fazemos aqui vocé tem que se perguntar, isso aqui vai dar um

resultado positivo de quanto? (executivo da Global).

Sigueira (2006, p. 84) afirma que “um dos principais instrumentos de controle dos

individuos nas organizacdes refere-se a possessdao de meios eficazes para se conseguir um
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nivel eficaz de comprometimento e de produtividade por parte de seus empregados.” O
autor cita a avaliagdo de desempenho como exemplo de instrumento e conclui que “os
individuos que ndo conseguem alcancar as metas esperadas pela empresa acabam
menosprezados e sao considerados perdedores, com futuro incerto.” Pode-se dizer, pelos
trechos de entrevistas abaixo, que na Global o futuro dos individuos que ndo conseguem

alcangar as metas ndao tem nada de incerto, muito pelo contrario:

Entdo eu sou muito claro com meus funcionarios. Acho que devo ser. “Olha, a meta
é essa, eu preciso que vocés fagam isso, se vocés quiserem trabalhar assim comigo,
com certeza vocés vao ter retorno de minha parte. Agora, se ndo, esta fora.”. Eu

sou muito claro. (executivo da Global).

Eu nunca deixei de cumprir meta [...]tem a porrada, ndo cumpriu meta nds
estamos aqui para isso, se ndo cumprir meta, a primeira vez vamos justificar, a
segunda vamos lamentar, a terceira perdeu o emprego, ndo tem outra alternativa,

ndo tem jeito. (executivo da Global).

Da mesma forma, o sucesso, mesmo que tempordrio, estd garantido aos que

atendem as expectativas da empresa.

A partir do momento que estd dando lucro, que a Empresa estd saudavel, estd
dando rentabilidade [...] eu ndo preciso demitir, tem a garantia do emprego, que é

0 mais importante. (executivo da Global).

Como prémio maior pela salde da empresa, o empregado dedicado mantém seu
emprego. Siqueira (2006, p. 74) afirma que o individuo tem a opcdo de ndo aceitar as regras
e deixar a empresa, correndo o “risco do desemprego e das perdas narcisicas, o que ao fim

pode significar, da mesma maneira, a sua morte simbdlica.”

Eu tenho até um funcionario aqui que se deixar ele nao sai de férias. Entdo, eu ja
falei: eu quero que vocé saia de férias. Entdo, para vocé sair de férias, entdo, eu
guero que outra pessoa saiba o seu trabalho. Entdo, ele ja esta passando para essa
outra pessoa o trabalho dele, para quando ele sair que ela saiba. E assim eu fago

com todos. (executivo da Global).
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Nesta verbalizacdo a categoria empresa como lugar da juventude eterna (FREITAS,
2000b) aparece de duas maneiras distintas: do ponto de vista do empregado, que tem medo
de sair de férias e de ndo encontrar seu emprego quando do retorno ou que ndo pode tirar
férias porque ninguém sabe fazer seu servigo - encarnagdo do herdi que ndo pode deixar de
lutar contra o mal, se estiver de férias, quem o fara? Do ponto de vista do empregador, a
categoria surge na necessidade da flexibilidade por parte da equipe: todos tém que saber
fazer de tudo.

Schirato (2004) argumenta que o trabalhador percebe-se muitas vezes possuido pela
organizac¢do. “E comum percebermos trabalhadores do setor administrativo ou mesmo da
alta direcdo instalados em uma sala cujo aspecto inicial é de ser uma extensdo de sua casa.”
(SCHIRATO, 2004, p. 136). O fato de um empregado nao sair de férias talvez seja a
demonstracdo extrema da posse pela organizacdo, que se dispGe a libera-lo a exercer o seu
direito tdo logo alguém esteja capacitado para realizar suas tarefas.

Siqueira (2006, p. 137), em sua categoria do discurso do comprometimento
organizacional, afirma que, se “de um lado o individuo sera objeto de atencdo por parte da
empresa, que trabalhard os aspectos motivacionais e a satisfacdo de necessidades [...] de
outro lado, a empresa exigira o comprometimento do individuo, de maneira integral, em
suas propostas.” Observa-se esta cobranca de comprometimento por parte dos executivos
em relacdo aos empregados da Global, em retribuicdo a possibilidade de sucesso na

empresa:

A gente ndo vé assim a pessoa totalmente comprometida. Aquela que é
comprometida se destaca. E como eu te falei: “Ah, o meu horario é de oito, eu saio
as dezoito, eu fago meu trabalho direitinho e tudo muito bem, mas dentro desse
horario, eu ndo venho no final de semana...”. Ndo que eu queira que eles fagam
isso, entendeu? Mas é uma forma... Se ele quer buscar, é quando ele vai poder

buscar. Entdo... (executivo da Global).

Faria e Barbosa (2007, p. 110) propdem que,
do ponto de vista das relagdes organizacionais, estar comprometido significa que o
sujeito (individual e coletivo) desta acdo deve partilhar dos valores objeto da
mesma, estar motivado a participar da definicdo e da realizagdo dos objetivos e das

estratégias de sua consecucdo e sentir-se responsavel pelo sucesso das agGes que
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permitam o alcance dos objetivos, engajando-se, criando e inovando para a

conclusdo das a¢des conforme os padrdes esperados ou além deles.

Siqueira (2006, p. 137) reduz o comprometimento a sua dimensdo organizacional, e o
compreende “simplesmente como um engajamento, com adesdo a um projeto, como um
envolvimento forte com a organizacdo em que o individuo estd inserido.”

Na Global percebe-se uma tentativa de conquistar o comprometimento da equipe
pelo compartilhamento das metas. Porém, como a definicdo de comprometimento implica
em disposicdo plena e espontanea para garantir o sucesso da missdo, pode-se considerar o
gue os gestores chamam de comprometimento uma simples aceitagdo dos desafios por

parte da equipe.

Entdo, é uma coisa assim, envolvendo todos. Ah, eu tenho esse prazo, entdo o
prazo ndo é meu, o prazo é nosso. Entdo, eu respondo para o Diretor, sou eu que
vou la e converso com o Diretor [...] Mas, eu preciso do suporte de vocés.

(executivo da Global).

Faria e Schmitt (2007) afirmam que o individuo trabalha para realizar suas
necessidades sociais e psiquicas, sejam elas de sobrevivéncia, realizacdo, sublimacdo ou
outras. “No entanto, para trabalhar o individuo estabelece vinculos, o que é um componente
das relagbes sociais e afetivas e refere-se diretamente a subjetividade humana.” (FARIA;
SCHMITT, 2007, p. 25-26).

Operar por resultados ndo deveria ser a maxima para a area de recursos humanos,
uma vez que alcancar metas e resultados favoraveis podem significar falhas durante o

processo que resultado algum consegue justificar. (SCHIRATO, 2004).

As metas sdo dadas na contratacdo. Vamos dizer, todo ano todos os executivos
aqui serao recontratados. Na hora que a gente fecha o or¢camento, que todo
mundo concordou com aquilo, porque eu sempre falo assim, se é para brigar pelo
orcamento, briga antes de aprovar. Bate o pé, se ndo vai cumprir mostra, tenta
renegociar, demonstra que aquilo ndo pode ser possivel, faz duzentos relatérios
para provar que aquilo ndo é possivel, mas uma vez que vocé concordou, que vocé

aceitou aquilo, tem que fazer. (executivo da Global).
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Entdo nessa hora a coisa é muito clara, a relagdo tem que ser clara o tempo todo.
Entdo, os executivos que trabalham comigo ja sabem que a relagdo é clara, ndo tem
nada escondido, ndo tem nada enganado. Na hora de definir a meta, a gente
define, na hora de renegociar a meta, a gente discute. Eu sé aceito argumentos
possiveis, ai a gente discute, discute, discute. Légico, sempre tento puxar um pouco
mais, um pouco mais, um pouco mais, mas, também ndo fago nada que é
impossivel. O préprio executivo aceitou aquilo, mas depois tem que cumprir. Ndo

cumprir por displicéncia, por erro, eu ndo aceito. (executivo da Global).

E senso comum entre os executivos que metas existem para serem cumpridas. Este
discurso é recorrente em todas as empresas, em todas as instancias. O que se deixa claro na
Global é que o cumprimento das metas determina o prazo de duracdo dos contratos, existe
um compromisso formal com o lider.

As organizagdes procuram a institucionalizagdao de suas condutas de submissdo.
“« .. ~ .

Para tanto, contam com a participacdo de membros escolhidos capazes de desenvolver e
de manter mecanismos que propiciem a efetivacdo do desejo e dos objetivos da

organizacdo.” (FARIA; MATQS, 2007, p. 308).

Eu coloco, alids, eu até forgo isso entre eles, eles a participarem comigo: “Gente, o
or¢camento, o planejamento estd aqui, a gente tem uma meta. Entdo nds vamos

trabalhar juntos para que...” (executivo da Global).

Porque eu que tenho prazo, eu sou o gerente, eu tenho a obrigagdo de apresentar

esse trabalho. Entdo, isso é comprometimento. (executivo da Global).

O controle psicossocial, exercido pela Global, é retratado por Faria e Matos (2007, p.
308): “o sujeito identifica-se com a organizacdo a ponto de transferir a ela seu ideal de
realizacdo. Desta maneira, as conquistas e os ganhos da organizacdo passam a ser seus
ganhos.”

Sigueira (2006) destaca que um dos perfis de executivos desejados pelas empresas é
aquele que domina a dramaturgia, que sabe motivar as pessoas de acordo com as vontades
da organizacao. “Ele utiliza seu carisma para fazer com que as pessoas estejam engajadas

nos objetivos da empresa.” (SIQUEIRA, 2006, p. 125).
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A motivagao tem uma parte que estd sob o controle do chefe. Por exemplo, o
saldrio. Eu posso chamar uma pessoa que esta desmotivada e falar, vou te pagar
10% a mais. Isso vai motivar a pessoa possivelmente pelos préoximos dez minutos.
Ndo é uma coisa que vai motivar a pessoa por muito tempo. Entdo existe um lado
gue estd sob o controle do chefe, talvez seja saldrio, mudar a pessoa de posigdo,
uma boa conversa... Mas existe outro lado, que eu acho que é mais importante,
que é o préprio funcionadrio. [...] Quando a pessoa tem prazer, estd motivada e se
automotiva — porque ninguém deve depender dos outros em nenhuma relagdo. A
pessoa, ela mesma nao pode depender do chefe dela, ela ndo pode depender de
ninguém — eu acho que fica muito mais facil. Entdo, eu acho que 20% dependem da
chefia, dependem da empresa, e 80% dependem do prdprio funcionario. (executivo

da Global).

O lider carismdtico, ao mesmo tempo em que reconhece a sua parcela de
contribuicdo sobre a motivacdo do empregado, exige a contrapartida na mesma proporgao.
Percebe-se o cerco ideoldgico (PAGES ET AL, 1993), na exigéncia da autopersuasdo, da
automotivagao.

Ha de se considerar, também, a categoria do culto da exceléncia (FREITAS, 2000b),
principalmente quando a empresa oferece possibilidades para que o individuo se transforme
em herdi, desde que assuma sua natureza vencedora.

A resposta do executivo a falta de comprometimento organizacional, dos seus 80%

de contribuicdo para a sua prépria motivacdo foi bastante clara:

Quando eu entrei aqui ndo era assim, houve uma certa resisténcia que é normal.
Houve também resisténcia porque eu demiti pessoas que estavam ha muito tempo
muito assim naquela zona de “ndo quero mudar, assim esta bom, ndo quero buscar
coisas melhores”, e errando muito. Entdo eu demiti e houve uma insatisfagao geral.
Eles ficaram muito chateados comigo, mas, eu mostrei para eles que eu estava
fazendo um bem para os funcionarios, porque, a partir do momento que ele levou
o choque de ser demitido, porque ndo estava acompanhando o restante da equipe,
ele poderia até melhorar, dele mesmo, até porque ele era um funciondrio que eu

achava que tinha potencial, ele sé estava acomodado. (executivo da Global).
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Na Global ndo existe lugar para o erro. Onde n3o hda espaco para o erro, ndo ha
espaco para a aprendizagem. Quando ndo ha espago para a aprendizagem, a submissao é

conquistada pela ameaca. A morte, na organizacao, é a demissao:

Eles tém liberdade para chegar e conversar comigo, para colocar as coisas deles, e
se quiserem conversar sobre assuntos pessoais, ndo me importo, mas também
saibam que eles tém suas obrigacGes. Porque se eles ndo cumprirem, nao ficam,

eles tém consciéncia disso. (executivo da Global).

Chegar com atraso e ndo justificar, faltas injustificadas, também, e n3ao estar
atendendo ao trabalho, principalmente porque eu também dou um prazo para
eles. Eu também dou metas para eles. Entdo, se eles ndo estiverem cumprindo com

isso, ndo tem como ficar. (executivo da Global).

Vocé precisa criar dar um bom resultado, trazer clientes, fazer isso dentro daqueles
valores que vocé tem, de repente vocé ndao consegue infelizmente, vocé ndo
consegue uma vez, ndo consegue na segunda na terceira vao procurar alguém que
apresente um objetivo melhor, isso é em qualquer fungdo a coisa é assim, eu ndo

sei se é porque eu sempre atingi os meus. (executivo da Global).

A obsessdao pelos resultados, e sua conseqliente demissdo para os que nao
conseguem alcanca-los, aliada a possibilidade de sucesso, para os que o desejam constituem
a dupla face do narcisismo: a condi¢ao do amor, que possibilita a emergéncia do desejo; e a
que representa a morte, a aniquilagdo na imagem espetacular em que o ser se perde.
(ENRIQUEZ, 2007).

Sigueira (2006) afirma que o perigo constante de demissdo pode levar a depressao
ou mesmo ao suicidio. “A pressdao em cima do executivo para que seja competitivo e sempre
muito forte impede que se coloque como um ser humano fragil e passivel de ajuda em

gualqguer momento.” (SIQUEIRA, 2006, p. 181).

4.2.3 A SUPERVALORIZACAO DOS PROPRIOS PREDICADOS

Siqueira (2006, p. 90) afirma que o sucesso “torna-se a principal referéncia na vida

dos individuos”, mesmo sendo um conceito absolutamente abstrato para os executivos
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entrevistados. Cada um tem sua definicdo prépria de sucesso e ha uma confusdo entre os
objetivos pessoais e os profissionais, demonstrando claramente uma etapa do processo de

substituicao do imaginario do sujeito pelo da organizagao.

Sucesso é conseguir alcangar as minhas metas. Eu me considero uma pessoa de
sucesso [...] Eu acho que para mim sucesso é criar muito bem os meus filhos. Entdo,

assim, profissionalmente eu estou satisfeito. (executivo da Global).

Sucesso para mim é muito trabalho, e eu acho que tudo que vocé consegue na vida
vocé precisa se dedicar muito, eu nunca dei um atestado em empresa nenhuma, eu
nunca faltei nem um dia, ja fiquei doente, mas vou ao hospital volto aqui e

continuo trabalhando. (executivo da Global).

Eu me considero uma pessoa feliz, uma pessoa que cada dia consegue realizar
aquilo dentro dos sonhos que eu tenho, eu ndo tenho nem um sonho astronémico,
mas o pouquinho que eu tenho eu considero, e profissionalmente eu gosto muito
do que eu fago, se gostar do que faz for sinénimo de sucesso, eu me considero uma
pessoa de muito sucesso, eu gosto do que fago, eu faco com paixdo, eu me dedico,

eu corro atras e nada me atrapalha a isso. (executivo da Global).

Da mesma forma que ocorreu na analise do discurso da ACME, a defini¢cao de sucesso
também ndo estd clara entre os executivos da Global. Confunde-se sucesso profissional com
familia estruturada e com recompensas financeiras. Nao se fala em reconhecimento, e sim
em satisfacdo. A definicdo de sucesso é tdo particular para cada individuo quanto é a analise

do modo como a empresa pode contribuir para o sucesso do empregado:

Na verdade ela [a empresa] ja esta ajudando [no sucesso]. No sentido de que? Nés
tinhamos uma func¢do chamada geréncia financeira. Agora a empresa ja colocou
que nds seremos gerentes controller. Ou seja, se é gerente controller, teremos que
nos preparar mais, buscar mais informacgGes, essa parte toda de controle, melhorar
os controles da empresa, essa coisa toda que faz parte da controladoria. Entdo, isso
é muito mais abrangente que geréncia financeira. Entdo, sé ai estou aprendendo, a
gente estd desenvolvendo... acho que ai ja estd me ajudando a me desenvolver.

(executivo da Global).
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O executivo esta sujeito ao imaginario enganador, e a organizacdo, mais uma vez,
tenta substituir o seu imaginario pessoal.

Sigqueira (2006) afirma que uma das principais caracteristicas que as empresas
desejariam em seus gestores é a habilidade de lideranga, ou seja, “o executivo ideal é aquele
capaz de seduzir eficazmente seus subalternos e liderar a formacdo da comunidade de
empregados envolvidos com os valores e objetivos da organiza¢do.” (SIQUEIRA, 2006, p.
126).

Lideranca pode ser um modelo de poder, que se encarna na figura do lider,
embasado na perversao, na megalomania, ou na parandia. A seducdo e o fascinio tornam-se
entdo, mecanismos Uteis, fazendo com que os subordinados obedecam seus superiores sem

questionamento. (SIQUEIRA, 2006).

Eu acho que [lideranca] é vocé estar sempre preocupado em atingir as metas e
fazer com que o teu funcionario também esteja, eu acho que para vocé chegar em
uma meta ndo adianta eu pegar a bandeira e dizer: vamos correr todos pela nossa
empresa, e chegar |4 na frente eu olho para tras e ndo tem ninguém. (executivo da

Global).

O dia-a-dia do lider é vocé comandar mesmo, dar as premissas, dar as metas e
acompanhar juntos com eles. Essa é a lideranca. E vocé estar acompanhando ali o
dia-a-dia com os funcionarios, principalmente colocando as normas, metas,

premissas... (executivo da Global).

O lider é o calibrador do negdcio, ele aperta mais um botdo, aperta mais um outro
e sabe a hora de apertar cada um, para que se atinjam os objetivos que o lider tem

que ter na cabeca o tempo todo. (executivo da Global).

Eu acho que eu tenho uma lideranga nata, uma coisa minha. Eu consigo fazer com
qgue as pessoas produzam com liberdade e elas gostam, as pessoas normalmente
acabam gostando de trabalhar comigo, isso eu acho que é importante. Entdo, a
lideranga, o principio basico é a honestidade, a pessoa também tem que ser
honesta, mas é ser honesto na relagdo, fazer assim, eu estou aqui para produzir.

(executivo da Global).
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O que mais se destaca no discurso de lideranca pode ser compreendido como o
imagindrio enganador, o controle dos resultados. No entanto, a empresa também tem uma
componente do imagindrio motor, do signo da criacdo. Ao apresentar uma definicdo mais
elaborada do conceito de lideranga, o executivo mostra que é possivel para o empregado

desenvolver suas capacidades criativas:

Lideranga é vocé dar aliberdade as pessoas fazerem aquilo que elas sabem que
tém que fazer. De fato, sempre, acontece quase todos os dias aqui na Global e em
outras empresas que eu trabalhei, as pessoas chegam com os problemas, e elas
tém a solugdo. Elas sé estdo esperando para que vocé diga: “Pode fazer isso ai”.
Entdo, ser lider, eu acho que é dar liberdade de trabalhar, é cobrar o resultado,
mas dar toda liberdade de trabalho para pessoas que tém as competéncias devidas
para aquilo. E quando as pessoas comegam a exercer aquilo que elas sabem,
normalmente a mais que o chefe, a coisa comega a fluir bem, os resultados vém, e
quando vém os resultados, esses resultados acabam fazendo com que essas
pessoas sejam reconhecidas, ficam envaidecidas, ficam orgulhosas e acabam
gostando de trabalhar com o seu chefe, porque sabe que com ele conseguem obter
esses resultados. Entdo, na verdade, nada mais é, para eu ser lider, do que deixar

as préprias pessoas terem o resultado que elas podem dar. (executivo da Global).

“A empresa pode interferir ndo apenas nas atividades rotineiras do individuo, mas
também na maneira como ele deve conduzir sua vida.” (SIQUEIRA, 2006, p. 122). A
possibilidade de sucesso esta relacionada ao fiel cumprimento das expectativas da alta

direcdo.

Uma caracteristica da maioria das pessoas, e que ndo é tdo boa, é que elas
gostariam de ser [diretores de empresas], mas ndo fazem muito por isso. [...] Eu
acho que todo mundo tem essa oportunidade, qualquer pessoa que queira fazer a
diferenca pode fazer. Sé que a diferenga ndo se faz em um dia de um trabalho
maravilhoso, uma semana ou um més. As pessoas até podem ser reconhecidas,
mas demora muito tempo para vocé conseguir isso, é degrau por degrau, a escada
é longa, as pessoas ndo podem desistir, ndo podem desanimar, o tempo todo, mas

todas elas podem ser reconhecidas. (executivo da Global).
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Eu percebo é que as organizagdes tém uma caréncia muito grande de pessoas que
tenham essa disposicdo para querer crescer mesmo. E diferente de a pessoa falar
que quer e realmente demonstrar que quer crescer, realmente querer
crescer. Porque quando a pessoa demonstra que quer crescer todo mundo
enxerga, é perceptivel. Vocé percebe que tem alguém na sua equipe, mesmo que
esteja trés ou quatro niveis hierarquicos abaixo de mim. Eu consigo ver isso.

(executivo da Global).

A atengdo ao empregado que busca uma nova oportunidade pode ser considerada o
dispositivo adotado para antecipar conflitos e reduzir o grau de insatisfacdo dos empregados
(SIQUEIRA, 2006).

Finalmente, pode-se resumir o modo como os executivos da Empresa Global se

percebem a partir da seguinte verbaliza¢ao:

Quando vocé faz o trabalho social corretamente, as pessoas reconhecem e, mesmo
aqueles que ndo estdo sendo beneficiados diretamente com aquilo, acabam se
engajando com a causa, valorizando a atitude. Entdo, porque nao fazer? (executivo

da Global).

Os executivos contribuem para a construcao do discurso organizacional ao acreditar
na virtude das suas atitudes em relacdo aos empregados, os empregados reconhecem e
valorizam estas atitudes e, por fim, acabam aderindo ao discurso. A submissao é confundida
com seducdo e a substituicdo do imagindrio pelo imagindrio organizacional, tratada como

um beneficio ao empregado.
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5 CONCLUSOES

Para cumprir o objetivo principal da pesquisa, de descrever a relagao do executivo
com o discurso organizacional como manifestacdo de poder nas empresas modernas, fez-se
avaliagdo dos discursos formais das empresas e das visdes dos seus principais executivos e
procedeu-se a andlise do discurso utilizando-se trés grandes categorias, que se sobrepdem e,
em certos casos, se complementam: a submissdo a vontade do dono, os preciosos recursos
humanos e a supervalorizagdo dos préprios predicados.

Na primeira categoria de discurso organizacional destacou-se a importancia da figura
do dono. A premissa de que toda empresa se origina de uma pessoa, e as relagdes que esta
pessoa estabelece dentro da organizacdo respondem, em parte, ao questionamento inicial
de como os que estdo no poder mantém sua dominagdo sobre os outros: assumindo a
paternidade do negécio, a chefia da familia, agindo como o dono do negdcio.

A interferéncia do executivo na construcao do discurso se torna natural, uma vez que
ele é o principal beneficiado desta cultura paternalista: na valorizagdo das suas virtudes, na
propagacao das suas idéias, no respeito e na reveréncia dos “filhos”, na pratica constante da
seducdo e do fascinio.

A adesdo ao discurso organizacional ocorre, entdo, por habitualidade; a semelhanca
da estrutura familiar, o lider carismatico se destaca, sendo ele o verdadeiro dono da
empresa ou apenas o executivo responsavel por um grupo de empregados. Neste sentido,
toda empresa tem estrutura familiar, desde a pequena oficina caseira cuja cultura passa de
pai para filho as grandes corporacdes como a General Electric e a Microsoft. A primeira, apds
a escolha de Jeff Inmelt como o sucessor de Jack Welch, “sacrificou” os demais candidatos
em prol da harmonia da “familia”, e a segunda tem em Bill Gates o exemplo vivo do
fundador e pai-patrdo, adorado e idolatrado pelos seus empregados.

A estrutura familiar ocorre mesmo na grande corporacdo que se diz altamente
profissional e que rejeita quaisquer caracteristicas de empresa familiar, e também na
empresa publica, que a priori ndo tem dono; se ndo em sua cupula, certamente em muitos
dos seus pequenos departamentos. A estrutura familiar existe em todas as empresas

modernas porque sua origem estd no habito do individuo em se agrupar desta maneira, e
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ndo na cultura da organizacdo. A familia é o primeiro grupo ao qual o individuo pertence, sua
estrutura lhe é, portanto, natural.

A segunda categoria trata dos preciosos recursos humanos e de sua gestao que,
apesar de ndao apresentar estrutura formal nas empresas pesquisadas, é exercida pelas
liderancas e utilizada como instrumento para incentivar o comprometimento entre o
empregado e a organizagdao. O comprometimento organizacional se dd pela atratividade do
salario, pelo orgulho de trabalhar na empresa lider - e todas as empresas sdo lideres em
alguma categorizagao - ou simplesmente pela percepcao de se trabalhar em um bom
ambiente profissional.

Ao fomentar o comprometimento organizacional, o executivo busca, na verdade,
substituir o imagindrio pessoal do empregado pelo imagindrio organizacional. Busca também
trabalhar as zonas ideolégicas do sujeito, fazendo crescer a zona intermediaria consciente e
transformando a zona dos valores pessoais em ideologia oficial. Como o processo de
comprometimento normalmente se dé por praticas socialmente aceitas, pouco se percebe
do sequestro da subjetividade dos empregados. Portanto, a adesdo ao discurso
organizacional também se da pelo comprometimento.

A terceira, e Ultima, categoria do discurso organizacional, chamada de
supervalorizagdo dos préprios predicados, é baseada no conceito de sucesso. Apesar de ser
diverso e parecer confuso quando se considera um grupo de pessoas, o conceito particular
de sucesso é preciso para cada individuo. O executivo, a partir da autopersuasdao e do
controle ideolégico, promove a doutrinacdo dos empregados.

Como ocupa posicdao de lideranga, com status social e financeiro, o executivo é
considerado modelo de sucesso da organizacdo. Sua vida alimenta os sonhos dos seus
subordinados, a ponto de ter seu estilo copiado e imitado pelos empregados, o que contribui
para aumentar cada vez mais sua sensacdo de sucesso pessoal. A adesdo ao discurso
organizacional, entdo, ocorre pelo sonho do sucesso.

Os objetivos especificos, de verificar e analisar como o executivo interfere na
construcdo do discurso organizacional, como ele se sujeita a este discurso e como pode
auxiliar na adesdo do sujeito ao discurso organizacional, foram plenamente alcancados.
Porém, novas questées surgiram, novos desafios podem ser sugeridos para a pesquisa

futura.
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Uma primeira sugestdo para pesquisa complementar surge a partir do executivo, que
se considera um privilegiado por poder servir ao discurso organizacional, que ndao espera o
sucesso gratuito, sem trabalho, e que acredita que esta busca constante (pelo sucesso) é o
que o diferencia dos demais empregados da organizagdo. Como a adesdo do executivo ao
discurso organizacional é voluntdria e acontece de modo natural, resta, entdo, discutir se a
origem desta adesdo é a causa ou o efeito do seu sucesso, o profissional se sujeita ao
discurso organizacional para alcancar o sucesso, ou o sucesso profissional é conseqiiéncia da
sua adesao?

Outra sugestao de pesquisa seria na direcdao da confecgdao de um instrumento para
analise das relacdes de poder dentro de uma determinada organizacdo, a partir do roteiro
semi-estruturado. Acredita-se que ndao ha motivos para limitar a pesquisa ao nivel executivo,
uma vez que a adesdo ao discurso organizacional é desejada pela empresa em toda a sua
hierarquia.

Uma sugestao final, que também pode ser compreendida como uma limitacdo desta
pesquisa, seria a repeticdo das entrevistas com os mesmos executivos, seguidas da anadlise
do discurso por outro pesquisador com experiéncia profissional diferente das dos
entrevistados. O fato deste pesquisador ter plena identificacdo com os entrevistados
certamente contribuiu no momento das verbalizacbes, porém pode ter prejudicado a
analise, uma vez que situacdes importantes, mas que fazem parte do cotidiano do

pesquisador e que se tornaram banais, podem ter passado desapercebidas.
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