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A maneira como as coisas se apresentam ndo é a maneira como elas sdo. Se as

coisas fossem como se apresentam, a ciéncia inteira ndo existiria.

Karl Marx



RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar como os elementos do discurso em gestao de
pessoas adotados pelas empresas consideradas como Melhores para Trabalhar influenciam a
subjetividade dos individuos a eles submetidos, estabelecendo instrumentos de controle
social e afetivo. Assim, torna-se necessario estudar os aspectos essenciais do discurso
organizacional moderno e, mais especificamente, do discurso em gestdo de pessoas, bem
como analisar os principais mecanismos de controle da subjetividade do individuo presentes
nas relagdes de trabalho atuais. Para a consecugdo dos objetivos, realizou-se 0 mapeamento
dos elementos do discurso em gestdo de pessoas adotados pelas Melhores Empresas para
Trabalhar, eleitas no ano de 2007 pela revista Vocé S/A, publicagdo da Editora Abril,
analisando-os a luz das técnicas de analise de conteudo e analise de discurso. Estabeleceram-
se seis categorias de elementos comuns ao discurso das Melhores Empresas para Trabalhar:
Identificagdo com a Empresa; Lideranga e Gestao; Gestao de Desempenho, Desenvolvimento
Profissional e Carreira; Treinamento, Desenvolvimento e Universidades Corporativas; Saude,
Bem-Estar e Qualidade de Vida; Responsabilidade Social e Diversidade. Concluiu-se que o
discurso das Melhores Empresas para Trabalhar atua no desenvolvimento de processos de
mediacdo e estabelecimento de mecanismos de manipulagdo da subjetividade e controle

psicossocial.

PALAVRAS-CHAVE: Controle, Discurso Organizacional, Gestdo de Pessoas, Melhores

Empresas para Trabalhar, Subjetividade.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes vivenciam, atualmente, um contexto de complexidade, caracterizado
por aceleradas mudangas, que resultam na imposicdo de nova ordem social, politica e
econdmica. Tal ordem ¢ marcada pela existéncia de economias globais, abertura de mercados
e fronteiras, novos padrdes produtivos impostos pelos consumidores, exigindo menores
precos ¢ maior qualidade, e intensa concorréncia, a qual a grande maioria das organizacdes

ndo estava acostumada.

Neste contexto, novas tecnologias envolvendo a produgdo e os meios de
comunica¢do, bem como novos modelos de gestdo, surgem a todo o momento, contribuindo
para o aumento da complexidade. Velocidade, conectividade, flexibilidade e criatividade
tornam-se palavras de ordem, impondo desafios constantes as organizagdes. Elas precisam se
adaptar a essa realidade de dinamismo, instabilidade e evolugdo, pois ndo mudar ou evoluir é
a atitude mais arriscada. Todas essas mudancas promovem uma busca incessante pela
eficiéncia e eficicia organizacional, resultando em novas demandas e desafios as empresas.
Produtividade, qualidade e competitividade sdo vistas como a resposta principal a tais

mudangas e também os pilares fundamentais para o desenvolvimento e sucesso dos negocios.

Mais do que nunca, as organizacdes se tornam as responsaveis pela dinamica socio-
econdmica mundial, desempenhando o papel de ator central da sociedade. “Elas pretendem
ser o modelo de racionalidade, de transparéncia, de produtividade e de resultado que as
demais instituigdes presentes no corpo social devem seguir”’, conforme assinala Freitas

(2000b, p.9).

Assim como representam um papel preponderante na realidade mundial, as
organizagdes também assumem papel central e primordial na vida das pessoas, as quais se
relacionam direta ou indiretamente com elas. Conforme apresenta Siqueira (2006, p.15-16), é
nas empresas “que o individuo sonha, cria projetos, procura se destacar, se relaciona com
inlimeras pessoas, vive tristezas, angustias e alegrias”. Desta forma, a relag¢do entre individuo
e organizagdo transcende a dimensdo puramente objetiva, calcada na troca da realizagdo de
alguma atividade laboral por beneficios materiais e financeiros e passa a englobar uma
relagdo subjetiva complexa, que leva em consideracdo a forma de pensar a agir dos

individuos.



Assim como as organizagdes estdo presentes de forma determinante na vida dos
individuos, eles, por sua vez, também representam um papel vital para as organizacoes.
Segundo Branddo e Guimardes (2001), as pessoas tém sido consideradas um dos grandes
determinantes do sucesso organizacional, pois a busca pela competitividade passa pela
necessidade de se contar com profissionais altamente capacitados que possam fazer frente as
ameacas ¢ oportunidades do mercado. Atualmente, conforme explicam os mesmos autores, as
propostas para a obten¢cdo de vantagem competitiva parecem caminhar em uma mesma
direcdo: a gestdo efetiva de recursos humanos. Siqueira (2006, p. 24) complementa,
afirmando que o individuo representa um papel de destaque dentro das organizagdes, sendo
considerado “o principal ativo da empresa, seu principal patrimonio, seu mais importante

recurso’.

Como forma de atender aos desafios impostos pela nova realidade e de se
desenvolver, ou at¢é mesmo sobreviver, no mercado em que atuam, cada vez mais as
organizagdes buscam instrumentos de gestdo de recursos humanos que possam proporcionar
niveis de produtividade e competitividade suficientes para o momento presente e também
futuro. Conforme afirmam Schuler e Jackson (1997), as organiza¢des fazem uso de uma
infinidade de instrumentos, politicas e praticas para que possam gerir eficazmente as pessoas
que fazem parte do seu dia-a-dia. Contudo, ¢ importante frisar que todos esses instrumentos e
praticas visam, tdo somente, o aumento da qualidade e da produtividade da organizacdo, de
forma a criar uma vantagem competitiva sustentdvel e proporcionar sempre maior

lucratividade.

De acordo com a midia e a opinido publica em geral, algumas organizagdes se
destacam pela implementacao bem sucedida de politicas e praticas de gestdo de pessoas: sdo
aquelas eleitas pela midia especializada em negocios e carreira como Melhores para
Trabalhar. Atualmente, tais organizagdes sdo consideradas pela midia e opinido publica em
geral como exemplos em Gestdo de Pessoas, possuindo tradicdo na ado¢do das melhores
praticas de recursos humanos no mercado brasileiro. Elas habitam o imaginario individual e
coletivo como exemplos de organizagdes na drea de gestdo de pessoas bem sucedidas,
passando uma imagem de que estdo genuinamente preocupadas com seus funcionarios e com

a comunidade que as cercam.

Dentre os principais instrumentos utilizados para a gestdo de pessoas, € que atua em
uma dimensdo subjetiva dos individuos, pode-se encontrar o imaginario criado pelas

organizagdes em torno de si, bem como o discurso organizacional legitimador deste



imagindrio, além da presenca, de forma mais ampla, de instrumentos de controle social,
psicologico e afetivo. Contudo, a implementacdo desenfreada de politicas e praticas, bem
como a reproducdo do discurso organizacional em gestdo de pessoas associado a tais praticas,
podem comprometer o desenvolvimento dos individuos que fazem parte da organizacdo, na
medida em que limita o seu senso critico e cria mecanismos de controle social e psicologico,
representando impactos substanciais na subjetividade dos individuos que vivenciam esse

fen6meno.

O presente estudo busca analisar de que maneira o discurso organizacional em gestao
de pessoas adotado pelas empresas consideradas como Melhores para se Trabalhar impacta
na subjetividade dos individuos a ele submetidos, estabelecendo instrumentos de controle
social e afetivo. Para o alcance deste objetivo faz-se necessario mapear os elementos do
discurso em gestao de pessoas adotados pelas Melhores Empresas para Trabalhar, eleitas no
ano de 2007. Além disso, pretende-se estudar os aspectos essenciais do discurso
organizacional moderno e, mais especificamente, do discurso em gestao de pessoas e analisar
os principais mecanismos de controle da subjetividade do individuo presentes nas relacdes de
trabalho atuais, o que permitira verificar de que forma os individuos e sua subjetividade se

inserem no contexto das Melhores Empresas para Trabalhar.

Para tanto, sera feita uma revisdo inicial acerca das caracteristicas do mundo do
trabalho nos dias de hoje, enfocando processos como a reestruturacdo produtiva e
globalizacdo, bem como o surgimento de um novo tipo de organizacdo do trabalho,
caracterizado pelas empresas hipermodernas (PAGES et. al., 1993; HELOANI, 2003). Além
disso, estudar-se-a o estabelecimento de novas relacdes de trabalho oriundas dessa
conjuntura, investigando o papel das organizacdes e do trabalho na sociedade atual. Em um
segundo momento, serd feita uma analise sobre a dimensao subjetiva dos individuos e o papel
do imaginario e do discurso organizacional, com especial énfase no discurso em gestdo de
pessoas proferido pelas empresas atualmente. Em seguida, sera feita uma investigagao acerca
das praticas de controle utilizadas nas organizacdes hipermodernas e o impacto na
subjetividade dos individuos. Por ultimo, pesquisar-se-a a respeito da metodologia utilizada

para escolha das Melhores Empresas para Trabalhar.

A relevancia deste estudo se insere no fato de que os estudos que apresentam uma
perspectiva critica das organizacdes e das praticas de gestdo de pessoas ainda podem ser
considerados incipientes em relacdo aos estudos funcionalistas, que buscam trazer ganhos,

principalmente financeiros, para as organizagdes. As discussdes de carater funcional, sejam
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elas académicas ou ndo, quase sempre acabam por deixar de lado o individuo e todos os
aspectos subjetivos que o compdem, primando por uma perspectiva utilitarista e pela

racionalidade instrumental extremada.

Com base neste ponto de vista, o presente trabalho pretende trazer uma perspectiva
diferenciada de analise das politicas e praticas em gestdo de pessoas, tdo conhecidas por
profissionais da area ou mesmo por funciondrios das organizagdes modernas, propondo uma
reflexd@o critica sobre a relacdo individuo-organizagdo e possibilitando o fortalecimento dos
estudos organizacionais criticos. Este estudo se difere dos demais realizados nesta area, pois
procura analisar as formas de controle e impacto na subjetividade dos individuos que advém
da disseminacao do discurso na area de gestdo de pessoas, tradicionalmente preocupada em

minimizar tais impactos.

No nivel individual, este trabalho contribuird para aprofundar os estudos a respeito de
assuntos propositadamente esquecidos pelo mundo dos negocios e que ainda sdo debatidos
apenas em redutos intelectuais, e até¢ entdo desconhecidos. Tal fato permitira o surgimento de
uma profissional da area de gestdo de pessoas com atuagdo mais efetiva, que apresenta visao
critica e construtiva e ¢ sensivel as reais necessidades dos individuos nas organizagdes de

trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que serviu de base para o trabalho compde-se de discussdes a
respeito do contexto do trabalho nos dias de hoje, de reflexdes a respeito da inter-relagdo entre
a subjetividade do individuo, discurso organizacional e controle, além de argumentagdes a
respeito das politicas, praticas e discurso em gestdo de pessoas, bem como da metodologia

para escolha das melhores empresas para trabalhar.

2.1 Contexto Socio-Organizacional e Relacdes de Trabalho na Atualidade

De forma a contextualizar o ambiente em que a sociedade moderna e as organizagdes
estao inseridas, faz-se necessario compreender as mudangas que o mundo vem enfrentando
nos ultimos tempos, considerando um cenério marcado pela globalizacdo e reestruturagao
produtiva. Tais mudancas modificam o papel do Estado e das organizagdes perante a
sociedade e dao origem a um novo tipo de empresa, a chamada empresa hipermoderna. Além
disso, afetam também a fun¢do que o trabalho representa na sociedade atual, bem como as

relagdes de trabalho que sdo desenvolvidas no seio das organizagdes.

Embora possa parecer uma tematica um pouco desgastada e permeada por clichés e
lugares-comuns, tal exposi¢do torna-se fundamental para obter um melhor entendimento da
logica que norteia as agdes organizacionais atualmente, permitindo a compreensdo de temas
como imaginario e discurso organizacional, controle do individuo, manipula¢do, dominagdo e

impacto na subjetividade, temas que serdo vistos com mais profundidade adiante.

2.1.1 Contexto Socio Organizacional

O mundo tal qual o conhecemos tem se deparado continuamente com uma série de
mudangas sociais, econOmicas e culturais, que trazem em seu bojo uma complexidade e
velocidade assustadoras. Tais mudancas decorrem do rapido desenvolvimento econdmico
presenciado nas ultimas décadas, transformando o funcionamento do capitalismo industrial no
fim do século XX. Elas também podem ser interpretadas como causa e também conseqiiéncia
do contexto historico, cultural, tecnoldgico, social, politico e econdmico atual, formando

assim um circulo vicioso. Freitas (2000b, p. 7) afirma que ndo € possivel isolar cada um dos
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contextos acima mencionados pois eles se encontram tdo imbricados que “alteracdes em um

deles podem significar mudangas simultaneas, € em cadeia, em todos os demais”.

Dentre as principais transformagdes presenciadas desde meados do século XX, a
globalizacdo talvez seja uma das mais emblematicas e representativas, alterando toda a
realidade nacional, mundial, individual e organizacional. Este fendmeno pode ser entendido
como um processo econdmico, politico e cultural que busca, conforme afirma Stiglitz (2002
apud SIQUEIRA, 2006), a integracdo dos paises e os povos do mundo de forma mais estreita,
sendo ocasionada por uma significativa redu¢do nos custos de transporte € comunicagdes €
pela derrubada de barreiras artificiais, permitindo fluxos de produtos, servigos, capital,

conhecimento e (em menor escala) de pessoas através de fronteiras.

Bastos e Lima (2002 apud BASTOS, 2006) complementam que, além da queda de
barreiras econdmicas e fronteiras fisicas e virtuais que possam impedir a concorréncia, a
globalizacdo envolve a criagdo de um mercado em escala mundial, em decorréncia dos
fenomenos da internacionalizacdo do capital e do predominio do capital financeiro sobre o
capital produtivo. Tais autores ressaltam que como conseqiiéncia, tem-se a polarizagdo centro-

periferia e a subordina¢do de economias, nagdes e culturas.

Ja Malvezzi (2000 apud BORGES; YAMAMOTO, 2004) expde as principais
dimensdes deste processo, a saber: (1) alteragdo da nocao de espago, com o encurtamento das
distancias; (ii) alta circulagdo do capital financeiro e tecnologico, ampliando a competi¢dao
entre paises e empresas; (iii) aumento da imprevisibilidade dos fatos politicos, econdmicos,
sociais e culturais, diminuindo a capacidade de planejamento; (iv) bombardeio de
informacgdes e transformagdes de significados; e (v) criacdo de possibilidades de se viver

diferentes identidades.

E importante notar que esta nova ordem mundial, atribui as empresas novos padrdes
produtivos impostos pelos consumidores, exigindo menores pregos e maior qualidade, e
intensa concorréncia, a qual a grande maioria das organizagdes nao estava acostumada. Neste
sentido, o cliente ¢ colocado no centro das ateng¢des, impingindo maior rigor na fabricac¢do de
produtos e prestacdo de servigos. Para Siqueira (2006), a empresa pretende encantar, ou
melhor, fascinar o cliente, de modo a ter sua confianga e lealdade aos produtos e servigos por
ela desenvolvidos. Pensamento analogo pode ser aplicado aos funcionarios da empresa, como

sera visto adiante.
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E também neste contexto que as organiza¢des multinacionais se fortalecem, exercendo
poder e hegemonia ideologica cada vez maior na sociedade moderna e nos setores formadores
de opinido, visto que atuam em diversos mercados, controlando a economia e, porque nao,

diversas decisdes politicas, direta ou indiretamente (SIQUEIRA, 2006; HELOANI, 2003).

Contudo, Heloani (2003) atenta para o fato de que a mobilidade do capital, unida a
flexibilidade tecnoldgica e social propiciada pelo processo de globalizacdao, possibilita a
mercantilizagdo de praticamente tudo, solapando fronteiras e soberanias nacionais. Gaulejac
(2007) complementa que dentre as principais transformagdes presenciadas desde meados do
século XX, estd a submissdo da logica de produgdo a logica financeira, em que a economia
financeira substitui a economia industrial. Hoje em dia tudo ¢ feito de acordo com a
disponibilidade e os interesses do capital, que apresenta uma grande volatilidade e
flexibilidade. H4 uma obsessao generalizada pela rentabilidade financeira, a custa de tudo e de
todos. A importancia que a Bolsa de Valores e o valor da acdo adquirem, bem como o intenso
movimento de fusdes e aquisi¢cdes em escala mundial sdo exemplos significativos dessa nova
logica.

Para Gréau (1978 apud GAULEJAC, 2007, p. 43), “o capital se apoderou da
empresa”. E possivel identificar a subordinagio da empresa a logica financeira pelo viés de
técnicas de gestao que levam os agentes a interiorizar a exigéncia da rentabilidade, conforme

afirma Gaulejac (2007). O mesmo autor (p. 43) exemplifica esta nova realidade e afirma que:

“Os dirigentes sdo cada vez mais submetidos as expectativas dos
acionistas, cuja motivagdo principal é financeira, uma vez que se trata de
garantir a rentabilidade em curto, médio e longo prazos de seus fundos.
Hé uma disjungdo entre o capital e a empresa. De um lado uma exigéncia
de rentabilidade continua com a permanente ameaca de sair do capital da
empresa para investir em uma outra, considerada mais rentavel. Do outro,
uma exigéncia de perenidade da empresa (...)".

Além do predominio da légica financeira, outro fendmeno ¢ caracteristico dos tempos
globalizados, causando impactos ndo s6 na vida organizacional como também na realidade
dos individuos: o intenso desenvolvimento tecnoldgico. Este desenvolvimento torna-se

evidente em areas como informatica, robotica, microeletronica, quimica fina e biotecnologia.

Bastos (2006) ressalta que, com o avanco tecnologico sem precedentes, a tecnologia
passa a ser a matéria-prima por exceléncia, fato que tem grande impacto na escala de
produgdo, na organizagdo do processo produtivo, na centralizacdo do capital, na organizacao
do processo de trabalho e na qualificacdo do trabalhador. Além disso, as informacgdes, os

dados e a tecnologia exercem um poderio e uma influéncia na vida das pessoas jamais vistos,
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transformando fundamentalmente a maneira das pessoas e das organizagdes se relacionarem

(SIQUEIRA, 2006).

Hoje em dia, com a tecnologia, ¢ possivel montar um local de trabalho em qualquer
lugar. As pessoas tornam-se acessiveis e prontas para o trabalho durante 24 horas por dia, sete
dias por semana. A tecnologia se transforma em uma poderosa ferramenta de controle dos

individuos nas organizagdes.

J4 em uma perspectiva organizacional os avangos tecnoldgicos instauraram, como
diria Gaulejac (2207), a ditadura do tempo real e a preméncia pelo imediatismo das respostas
as exigéncias dos mercados financeiros. Aubert (2003 apud Gaulejac, 2007, p. 41),
complementa que o “imediatismo das respostas constitui uma regra de sobrevivéncia absoluta,
e dai um encurtamento permanente dos prazos, uma aceleracao ritmos e uma generalizacdo da

simultaneidade”. Gaulejac (2007) ressalta que:

“O desempenho e a rentabilidade sdo medidos em curto prazo, em tempo
real, pondo o conjunto do sistema de producdo em uma tensdo
permanente. (...) trata-se de fazer sempre mais, sempre melhor, sempre
mais rapidamente, com os mesmos meios € até com menos efetivos”.

Neste cenario, marcado pela globalizacdo politica, econdmica e cultural e por todas
transformagdes trazidas em seu bojo, torna-se necessario estender as mudangas a configuragao
dos processos produtivos, incorporando novas tecnologias, novas formas de organizagdo do
trabalho e novos processos gerenciais, de forma a superar as deficiéncias e limitagdes do
modelo taylorista-fordista de produ¢do (BASTOS; LIMA, 2002 apud BASTOS, 2006). A este
processo de adaptacdo dos processos produtivos as mudangas recentes, da-se o nome de

reestruturacdo produtiva.

Para Heloani (2003, p. 97) a reestruturagao produtiva se refere as “formas de emprego,
as transformacgdes tecnologicas, as politicas financeiras, as ideologias predominantes, a
organiza¢do do trabalho e, logicamente, ao Estado”. Bastos e Lima (2002 apud BASTOS,
2006) ponderam que este processo ¢ fortemente estimulado pelo ambiente competitivo criado
pela globalizagdo, na medida em que racionaliza os recursos e reduz custos de producao. Ao
mesmo tempo, esta reestruturagdo impacta o Estado, ja que requerem-se investimentos para
mudangas tecnologicas, para a requalificagdo da mao-de-obra, e outras mudancas

institucionais.

O estabelecimento da légica financeira como predominante na sociedade atual trouxe
consigo uma variedade de transformacgdes no processo produtivo, por meio da constitui¢ao de

formas de, conforme assinala Antunes (2005, p. 48), “acumulacdo flexivel, do downsizing,
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das formas de gestdo organizacional, do avango tecnologico, dos modelos alternativos ao
bindmio taylorismo-fordismo, onde se destaca especialmente, o toyotismo, ou o modelo
japonés”.

Todos esses fendmenos transformaram também o papel do estado e das organizagdes
perante a sociedade e os individuos. Hoje, de forma jamais vista, as organizagdes tornam-se
responsaveis pela dindmica sdcio-econdmica mundial, tomando para si, de forma consensual,
parte das atividades do Estado que, desacreditado, limita-se apenas a fornecer as condigdes
adequadas para que isso aconteca (FREITAS, 2000b). As organizacdes se fortalecem e
acabam desempenhando o papel de ator central da sociedade, ganhando nova dimensdo no
panorama nao apenas socio-econdmico, mas também politico e cultural, subordinando todas
as demais esferas da vida social. Elas servem de exemplo as demais institui¢des e sugerindo a
forma pela qual as demais relagdes devem se organizar. “Elas pretendem ser o modelo de
racionalidade, de transparéncia, de produtividade e de resultado que as demais instituigdes

presentes no corpo social devem seguir”, assinala Freitas (2000b, p.9).

Com a crescente importancia adquirida na realidade mundial e com o fortalecimento
de uma sociedade que exalta a importancia da imagem, da aparéncia, do consumo e da
superficialidade (FREITAS, 2000b), as empresas também assumem um papel central e
fundamental na vida das pessoas que se relacionam direta ou indiretamente com ela,
construindo uma relacdo de total dependéncia econdmica e também psiquica e social

(BENDASSOLLI 2007 apud GAULEJAC, 2007).

Neste sentido, as organizac¢des tornam-se a grande referéncia de identidade social do
individuo, j& que, conforme apresenta Siqueira (2006, p.15-16), ¢ nas empresas “que o
individuo sonha, cria projetos, procura se destacar, se relaciona com inimeras pessoas, vive
tristezas, angustias e alegrias”. Faria e Schmitt (2004) complementam que ¢ na organizacao
que o individuo pode realizar seus desejos, sua necessidade de pertencer, de filiagdo, de
sentir-se amado e ser realizado. Gaulejac (2007) resume a relacdo individuo-organizagao,

destacando o papel fundamental exercido pela empresa na subjetividade do individuo:

“O individuo procura na organizacdo um meio de satisfazer seus desejos
de onipoténcia ¢ de canalizar suas angustias. A organizacdo lhe oferece
um objeto de idealizagdo e uma excitagdo/incitacdo permanente a se
superar, a ser o mais forte, a se tornar um “ganhador”. Ela lhe oferece os
meios de combater sua angustia, suscitando um modo de funcionamento
defensivo para ele e til para a organizagdo. Por meio desse viés, a tensdo
se transforma em energia produtiva, ou seja, em for¢a de trabalho,
canalizada sobre os objetivos fixados pela empresa” (GAULEJAC, 2007,
p. 122).
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A nova fun¢do da empresa na realidade mundial e individual, auxiliada pelo contexto
da reestruturacao produtiva e evolug¢ao do capitalismo neoliberal, deram origem a uma nova

empresa, a empresa hipermoderna, em contraste a organizagdo moderna de até entdo (PAGES,

et. alii, 1993).

Para Gaulejac (2007) a modernidade ¢ caracterizada pela valoriza¢ao da razdo e do
progresso, assim como do individuo. Ja a hipermodernidade implica no agravamento das
contradigdes presentes na modernidade, em especial “a dominagao irracional da racionalidade
instrumental, a realizagdo de progressos tecnologicos e econdmicos que sdo fatores de
regressdes sociais, a conquista da autonomia do individuo, que o pde em dependéncia” (p.

33).

Neste sentido, ¢ possivel compreender a formagdo e caracterizagdo das empresas
hipermodernas. Para Pages e colaboradores (1993) a organizagao hipermoderna se caracteriza,
principalmente, pelo desenvolvimento exacerbado dos processos de mediagdo, que procuram
submeter psicoldgica e afetivamente o individuo a organizacdo, em troca de beneficios e
vantagens que ela pode lhe oferecer. Os mesmos autores destacam ainda outras caracteristicas

das organizacdes hipermodernas:

= Desenvolvimento de mediacdes econdmicas, com salarios altos e possibilidade

aberta de desenvolvimento da carreira na empresa;

= Desenvolvimento de um sistema decisorio de autonomia controlada. Para tal, ha a
substituicdo de ordens e interdi¢des por regras e principios interiorizados, conforme
a légica da organizacdo. Neste sentido o papel autoritario dos chefes desaparece,

sendo reduzidos a meros intérpretes das ordens da organizagao;

= Desenvolvimento da organizacdo como lugar autdnomo de uma produgdo ideolégica,
articulada a todas as praticas da empresa e legitimando-as. Ela ambiciona, e em

grande parte consegue, tornar-se um lugar de producdo de conceitos e valores;

= Desenvolvimento de um esquema de dominagdo psicoldgica sobre os trabalhadores,
exercida ao nivel inconsciente ¢ modeladora das estruturas da personalidade do
individuo. A dependéncia psicologica ¢ despersonalizada e instaurada em relacdo a
organizagdo, ¢ nao mais ao chefe. Ha a troca de um sistema inconsciente do tipo

paternal (capaz da coercdo fisica) para maternal (capaz do amor);
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= Desenvolvimento de um controle central da organizagdo sobre seus membros,
mantida no nivel econémico, politico, ideoldgico e psicologico, em que cada um dos

meios de dominacao ¢ elemento dos outros.

A empresa hipermoderna exerce novas formas de dominagdo, marcada pela gestdo do
inconsciente ¢ da subjetividade dos individuos que nela trabalham, por um modelo de
infantilizagcdo que reproduz o paradigma maternal protetor em relacao aos individuos e pelo
exercicio do controle “a distancia”, internalizado pelos individuos e posto em pratica
subliminarmente (HELOANI, 2003). Além disso, a empresa hipermoderna pde em pratica o
discurso da gestdo do conhecimento, uma das mais novas tendéncias em gestdo, na medida
em que o conhecimento ticito ou experimental dos individuos ¢ “incorporado, por sua
importancia, na gestdo da producdo, ao passo que se torna objeto de avaliacdo e controle por

parte do capital” (HELOANI, 2003, p. 109).

Gaulejac (2007, p. 120) resume as caracteristicas das empresas hipermodernas ao
afirmar que o “objeto de controle tende a se deslocar do corpo para a psique: mais que
enquadrar aos corpos, procura-se canalizar as pulsdes e controlar os espiritos. A empresa

espera de seus empregados que se devotem de corpo e alma”.

Segundo Pages e colaboradores (1993, p. 144), o individuo se liga a uma organizagao

hipermoderna:

“ndo apenas por lacos materiais € morais, por vantagens econdmicas e
satisfacdes ideologicas que ela lhe proporciona, mas também por lagos
psicologicos. (...) A organizagdo tende a se tornar fonte de sua angustia e
de seu prazer. Este ¢ um dos aspectos mais importantes de seu poder. Seu
dominio esta na capacidade de influenciar o inconsciente, de liga-lo a ela
de forma quase indissoliivel, com mais for¢a e de toda maneira de modo
diferente que no caso da empresa classica”.

As mudangas percebidas no contexto socio-organizacional, também impactam o
mundo do trabalho e as relacdes nele estabelecidas. Conforme explicam Borges e Yamamoto
(2004), tais transformagdes se manifestam nas condi¢des materiais € na estruturagdo social
das organizagdes, assim como no mercado de trabalho, caracterizado por intenso dinamismo e
instabilidade. As caracteristicas das relacdes de trabalho na atualidade, desenvolvidas em um

ambiente de mudangas, sdo tema do proximo topico.
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2.1.2  Trabalho e Relagoes Sociais na Atualidade

As transformagdes vivenciadas pela sociedade e pelas organizagdes nas ultimas
décadas ensejam também grandes mudancas no trabalho, entendido como uma pratica
transformadora da realidade, que viabiliza, a0 mesmo tempo, a sobrevivéncia e a realizacao
do ser humano (MALVEZZI, 2004 apud ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS,
2004). O sentido que o trabalho apresenta para os individuos, as relagdes de trabalho
estabelecidas em um novo contexto organizacional, bem como as condigdes em que elas

tomam lugar, constituem-se em produto direto dessas mudangas, como sera visto a seguir.

Como dito anteriormente, a organizagdo representa um papel essencial na vida dos
individuos, na medida em que estabelece com ele uma relacdo narcisica e de producao de
sentido. Assim, a relacdo com o trabalho ou com o lugar de trabalho tende a se tornar a
principal referéncia dos individuos, formando a base de sua identidade (FREITAS, 2000b).
Assim, de acordo com o pensamento de Siqueira (2006), o trabalho pode ser visto como a
solucdo para o preenchimento tanto da caréncia do individuo quanto de seu elevado nivel de

angustia, passando a representar um sentido para sua vida.

Nao se pode negar que o trabalho representa um elemento fundamental para a vida do
individuo, para sua constituicdo como ser social e também individual. Além da necessidade
primaria de trabalhar para obter sobrevivéncia material, o ser humano necessita do trabalho,
ainda mais, como um meio que lhe proporcione realizacio e reconhecimento enquanto sujeito
e ser social, e o sentimento de pertencer a um grupo, que por sua vez, o reconhega como
elemento constituinte deste grupo (DEJOURS, 2006). Além disso, Morin (2001, p. 9)
acrescenta que o trabalho “exerce uma influéncia considerdvel sobre a motivacao dos

trabalhadores e também sobre sua satisfacdo e sua produtividade”.

Frente as mudancas estruturais ocorridas nas organizagdes atualmente, muito se
discute a respeito da falta de sentido do trabalho para os trabalhadores modernos. Contudo,
pode-se afirmar que um trabalho possui sentido para o individuo quando ¢ (MORIN, 2001):
(1) organizado de maneira eficiente e conduza a resultados tteis, gastando-se energia de
maneira rentdvel; (ii) intrinsecamente satisfatorio, ou seja, na execugdo de tarefas permite
realizar-se, atualizar seu potencial e aumentar sua autonomia; (iii) moralmente aceitavel,
respeitando as prescrigdes relativas ao dever e ao saber viver em sociedade, tanto na sua
execucdo como nos objetivos que ele almeja e nas relagdes que ele estabelece; (iv) fonte de

experiéncias de relacdes humanas satisfatorias, adquiridas na associagdo com 0s outros no
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trabalho e durante as trocas com os clientes, superiores e colegas; (v) garantia de seguranca,
independéncia e autonomia; e (vi) uma atividade que mantém ocupado, que estrutura e

permite organizar a vida didria e, por extensao, a histdria pessoal.

A compreensdo dos sentidos que o trabalho adquire perante o individuo torna-se
fundamental para o estabelecimento de novas relagdes de trabalho, caracterizadas pelo
desenvolvimento de formas de controle social que atuam no nivel mais subjetivo dos

trabalhadores, como serd visto nas paginas seguintes.

Em um cenario de mudancas intensas, produto de um processo de globalizacdo e
reestruturacdo produtiva, intenso desenvolvimento tecnoldgico e predominio da légica do
capital, o mundo do trabalho também enfrenta alteragdes profundas em sua configuracao, nas
formas de inser¢do na estrutura produtiva e na representagdo sindical e politica (ANTUNES,
2006). Conforme afirma Morin (2001), hoje em dia, ¢é possivel se deparar com o surgimento
de novas formas de organizagdo do trabalho e modificagdes em sua natureza, o
desaparecimento de empregos permanentes e, simultaneamente, o aparecimento de novas
tecnologias. Neste sentido, ¢ possivel afirmar que a crise do modelo de trabalho até entdo
difundido afetou ndo s6 a materialidade dos trabalhadores ¢ a sua forma de ser, mas também
representou repercussdes estruturais na sua subjetividade, no universo dos seus valores ¢ de

suas id¢€ias, as quais pautam as agdes e praticas concretas do individuo (ANTUNES, 2006).

Assim, na esteira da reestruturacdo produtiva, surge um movimento de reestruturacao
das relagdes de trabalho, levando a substituicdo dos padrdes de produgdo até entdo vigentes e
mantendo sempre o foco no desenvolvimento de politicas para racionalizagdo da
produtividade e lucratividade. De acordo com Siqueira (2006, p. 42), com vistas a esse
processo de reestruturacdo das relagdes de trabalho e para o alcance de seus objetivos, as
empresas “demitem em massa, modificam constantemente as estruturas e processos de
trabalho, prolongam as jornadas de trabalho, modificam a coordenacao das tarefas”, sempre

com vistas a produgao e ao lucro.

Antunes (2005) emenda que novos processos de trabalho emergem deste contexto de
reestruturacdo, caracterizados pela flexibilizagdo da produgdo, pela definicdo de novos
padroes na busca pela produtividade, pelo estabelecimento de formas de adequagdo da
producao a logica financeira e pela busca ferrenha por novos modelos de gestao da forga de
trabalho. Para o autor, a expressdo maxima desse contexto ¢ representada pelos programas de

qualidade total, ainda bastante difundidos.
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Na base neste processo de reestruturacdo das relagdes de trabalho, afirma Siqueira
(2006, p. 43), o individuo se depara com a formulacdo e aplicagdo de novas técnicas e
ferramentas de gestdo, que trazem em seu escopo “ndo apenas o controle sobre o corpo do
individuo, mas de seu intelecto e psiquismo”. Tais técnicas e ferramentas sdo exemplificadas

por Antunes (2005, p. 52):

“utiliza-se de novas técnicas de gestdo da forca de trabalho, do trabalho
em equipe, das ‘células de producdo’, dos ‘times de trabalho’, dos grupos
‘semi-auténomos’, além de requerer, ao menos no plano discursivo, o
‘envolvimento participativo’ dos trabalhadores, em verdade uma
participacdo manipuladora e que reserva, na esséncia, as condi¢des do
trabalho alienado e estranhado. O ‘trabalho polivalente’, ‘multifuncional’,
‘qualificado’, combinado com uma estrutura mais horizontalizada e
integrada entre diversas empresas, inclusive nas empresas terceirizadas,
tem como finalidade a redugdo do tempo de trabalho”.

Além das novas formas de gestdo dos trabalhadores, que agem sobre a subjetividade
dos individuos, o mundo do trabalho hoje encontra-se caracterizado pela grande redu¢do do
proletariado industrial tradicional e, paralelamente, o aumento do contingente subproletariado,
em decorréncia, conforme afirma Antunes (2005, p. 209), das formas diversas de trabalho
parcial, precario, terceirizado, subcontratado, vinculado a economia informal, ao setor de
servicos, ente outros tipos. O autor complementa que verificou-se, neste cenario, um

significativo aumento da heterogeneidade, complexidade e fragmentacao do trabalho.

As mulheres também encontram maior inser¢ao no mercado de trabalho, mas sua mao-
de-obra ¢ absorvida, preferencialmente, no wuniverso do trabalho precarizado e
desregulamentado. Os jovens e os idosos sdo excluidos do mercado de trabalho, ao passo que
as criangas sdo cada vez mais incluidas. Além disso, encontra-se também altos niveis de

desemprego estrutural e um retrocesso da acao sindical (ANTUNES, 2006).

Todos esses fatores concorrem para um agravamento das condigdes de trabalho,
traduzidas por um aumento das doencgas profissionais e da inseguranga social. De acordo com
Gaulejac (2007), a empresa externaliza as conseqiliéncias da violéncia das relagdes de trabalho

que ela gera, pela precarizagdo das condig¢des de trabalho:

“A cultura da ansiedade torna-se a norma: medo de jamais fazer o
suficiente, de ndo estar a altura, de ndo preencher seus objetivos, de se
tornar o alvo de atenc¢do, de perder seu emprego. O esgotamento
profissional e o estresse sdo moeda corrente. A distancia crescente entre
as recompensas esperadas e as retribui¢des efetivas favorece um contexto
de assédio generalizado. (...) O estresse, a ansiedade, o esgotamento
profissional sdo tratados em nivel individual em seus efeitos psiquicos ou
psicossomaticos, com o auxilio de psicélogos e psiquiatras”
(GAULEJAC, 2007, p. 310).
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Neste cenario, o grande palco do sofrimento individual € o trabalho, tanto para os que
dele se acham excluidos quanto para os que nele permanecem. Cria-se assim um sentimento
de angustia coletivo e generalizado, apresentando efeitos danosos para a saude fisica e mental

dos trabalhadores.

Dentro das organizagdes, ha os que sofrem por causa da intensifica¢ao do trabalho, da
submissdo a horarios alternativos, ou ainda por causa da degradagao progressiva das relagdes
de trabalho, caracterizada pela arbitrariedade das decisdes, desconfianca, individualismo,
concorréncia desleal entre agentes, etc. H4 também o sofrimento dos que assumem iniimeras
tarefas arriscadas para a satde, agravadas pela infragdo constante de leis trabalhistas. Inclui-se
ainda o sofrimento daqueles que ndo sdao reconhecidos, dos que se encontram em permanente
ameaga de demissdo, daqueles que temem ndo satisfazer, ndo estar a altura das imposigdes da
organiza¢do do trabalho e de adaptacdo a cultura ou a ideologia da empresa, as exigéncias do

mercado, etc. (DEJOURS, 2006).

Dejours (2006) ressalta a intensa precarizagao do trabalho apreendida nos dias de hoje,
bem como a generalizagdo do sofrimento no trabalho e fora dele, apresentando quatro efeitos
principais: (i) a intensificacdo do trabalho e o aumento do sofrimento subjetivo; (ii) a
neutralizacdo da mobiliza¢do coletiva contra o sofrimento, contra a dominagdo ¢ contra a
alienacdo; (iii) preocupacdo em resistir, utilizando a estratégia defensiva do siléncio, da
cegueira e da surdez; e (iv) a exacerbacdo do individualismo. Todos esses efeitos, acrescenta
o autor, geram condutas de obediéncia e submissdo, subjugando os trabalhadores e

extremando as praticas de controle social utilizadas pelas organizacdes.

Contudo, as discussoes e acdes a respeito do sofrimento no trabalho nao tomam lugar
na realidade organizacional, o que produz situagdes criticas em relagdo aos trabalhadores, que
vao desde a alienagdo e a perda de sentido do trabalho, passando pela recorréncia a
substancias toxicas e entorpecentes e por uma gama de diferentes tipos de adoecimento fisico
e mental, até chegar no estdgio mais dramatico, em que se presencia tentativas de suicidio ou

suicidios consumados, no local de trabalho (DEJOURS, 2006).

Em um contexto de profundas transformacgdes socio-organizacionais, bem como de
precarizagdo das relagdes de trabalho, percebe-se que as organizac¢des langam mao, cada vez
mais, de artificios que permitem a dominacdo e a manipulagdo da subjetividade dos
trabalhadores, inclusive por meio da utilizacdo de suas instancias psiquicas, de forma a

alcangar elevados niveis de comprometimento, para que os objetivos da organizagdo possam
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ser atingidos, resultando em produtividade e lucratividade. Os mecanismos e artificios que
condicionam o impacto na subjetividade dos individuos serdao analisados nos proximos

topicos.

2.2 Individuo, Imaginario e Discurso Organizacional

Ao considerar o individuo como o principal fator de sucesso das organizagdes nos dias
de hoje, ¢ preciso levar em consideracdo nao sO os aspectos objetivos que o compdem,
determinados por caracteristicas biologicas e fisiologicas, como também a perspectiva

subjetiva, que envolve a sua identidade, sua forma de pensar e de agir.

De acordo com Faye (1991 apud DAVEL; VERGARA, 2001, p. 43) a subjetividade
“designa a interioridade da pessoa, a singularidade e a espontaneidade do eu, ou seja, ¢ tudo
aquilo que constitui a individualidade humana e sedimenta todo e qualquer conhecimento
possivel”. Ela ¢ expressa por pensamentos, condutas, emoc¢des ¢ agdes e constitui-se na
condi¢do essencial de possibilidade da objetividade, ja que corresponde a existéncia de uma
esséncia subjacente a experiéncia humana (HENRY, 1989 apud DAVEL; VERGARA, 2001).
Faria e Meneghetti (2007, p. 46) complementam os pensamentos expostos acima, afirmando

que:

“A subjetividade refere-se a forma de construgdo da concepgdo ou
percepg¢do do real, que integra o dominio das atividades psiquicas,
emocionais e afetivas do sujeito individual ou coletivo que formam a base
da tradugdo racional idealizada dos valores, interpretacdes, atitudes e
agoes”.

Faria (2005) explica que, ao trabalhar, o sujeito trabalhador coloca em pratica ndo
apenas seus saberes de oficio e instrumental, mas igualmente sua subjetividade, suas relagdes
afetivas, seus desejos, sonhos e fantasias, que ndo podem ser desconsiderados em qualquer

processo que envolva a gestao de pessoas.

Assim, ao se considerar o individuo na organizagdo e as praticas adotadas para geri-lo
eficazmente, ¢ fundamental levar em consideracdo sua dimensao subjetiva, pois ela oferece a
possibilidade de tornar inteligivel a experi€éncia humana e entender as sutilezas e a riqueza das
acoes, reagdes, interacdes e relagdes das pessoas, aperfeicoando a participagdo cotidiana dos
gestores de pessoas, no ambito organizacional (DAVEL; VERGARA, 2001). Gaulejac (2007)
complementa que a subjetividade e a vivéncia dos individuos sdo tdo importantes quanto a

produgdo e a rentabilidade almejada pelas organizagdes.
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Portanto, quando uma forma de exercer o trabalho tenta eliminar a intencionalidade
humana ou as suas capacidades cognitivas, esta tentando descaracterizar o proprio trabalho
em uma condicdo humana central, impactando de forma determinante a subjetividade do
individuo (BORGES; YAMAMOTO, 2004). Desprezar essa dimensdo em prol dos fatores
objetivos que garanta toda a eficicia resume-se a, conforme afirma Jean Francois Chanlat
(DAVEL; VERGARA, 2001), condenar os seres humanos a viver em excesso de sofrimento e

a organizacdo a privar-se da mola essencial de sua dindmica.

Gaulejac (2007) ressalta que, nos ultimos anos, € possivel notar uma evolu¢do do
apelo das organizagdes a subjetividade de seus funciondrios, oferecendo ainda uma gama de
instrumentos para ajuda-los a bem gerenciar sua subjetividade. As organizagdes recorrem a
técnicas de gestdo da subjetividade “que mobilizam o individuo, do lado da autonomia, da
auto-estima, do reforgo narcisico, da reflexividade, canalizando totalmente os investimentos
psiquicos para objetivos de rentabilidade e desempenho” (GAULEJAC, 2007, p. 187). Este
processo de gestao da subjetividade, complementam Faria e Schmitt (2004), possibilita uma
maior adesdo dos individuos aos objetivos organizacionais e, conseqiientemente, um maior

sucesso organizacional na medida em esses objetivos sdo alcancados.

Dentre os principais mecanismos utilizados pelas organizagdes e que oferecem
impacto negativo a dimensdo subjetiva individual, pode-se encontrar o imaginario criado
pelas organizacdes em torno de si, bem como o discurso organizacional legitimador deste
imagindrio, além da presenga, de forma mais ampla, de instrumentos de controle social. Ao

explorar tais temas, tornam-se inevitaveis as referéncias constantes a subjetividade dos

individuos e o impacto nela gerado.

Na atual conjuntura mundial, em que as organizacdes se tornam os atores principais da
dindmica socio-econdmica, para que elas possam alcangar todos os objetivos impostos (por
elas mesmas ou pelo mercado), alcancando os mais altos patamares de produtividade e
competitividade, ¢ necessario que as pessoas que nela trabalham partilhem dos mesmos
sonhos, desejos e objetivos. E preciso que cada trabalhador se dedique intensa e integralmente
a organizagdo e, para tanto, acaba moldando seu imaginario a luz dos valores, normas e

convicgdes presentes no imaginario organizacional (SIQUEIRA, 2006). Dessa forma,

organizacao ¢ individuo acabam compartilhando de um mesmo imaginario.

E nessa circunstancia, na criagdo do imagindrio conjunto, que a organizagdo consegue

enfeiticar e encantar os individuos, mostrando-se como potente, nobre e perfeita, enfocando a
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satisfacdo que ela proporcionarda em termos de necessidades individuais, na medida em que
captura os anseios narcisistas de seus membros, prometendo-lhes ser a fonte primaria de
reconhecimento, de amor e de identidade, criando uma situagdo de envolvimento e entrega

total aos ideais organizacionais (FREITAS, 2000b; SIQUEIRA, 2006).

O imaginario pode ser entendido, conforme explica Freitas (2002, p. 47-48), como “a
capacidade de o individuo, de o grupo, ou de a sociedade se ver, se pensar, se querer de forma
diferente daquela em que se encontra”. Segundo visdo de Castoriadis (1995 apud FARIA;
SCHMITT; MENEGHETTI, 2007), o imaginario ndo ¢ feito s6 de racionalidades, mas
engloba principalmente os desejos, os processos inconscientes € a subjetividade dos
individuos. De forma mais direta e pragmatica, Lapierre (1989 apud SIQUEIRA, 2006)
complementa os dizeres de Freitas, ensinando que o imagindrio organizacional ¢ a “expressao
utilizada para designar as fantasias compartilhadas por uma equipe de administragdo ou por
um conjunto de empregados de uma organizacdo, a fim de demonstrar a influéncia desse

imagindrio sobre a identidade da empresa”.

O imaginario s6 pode exprimir-se e existir no simbdlico, pressupondo grande
capacidade de abstracdo, de conseguir ver algo diferente do que a realidade apresenta.
Segundo Enriquez (1992 apud FREITAS, 2000a), o conjunto de normas, regras, valores e
mitos produzidos na vivéncia organizacional assume o carater de realidade, mesmo para
outras esferas externas a organizacdo, ditando o comportamento e contaminando o
pensamento e as atitudes. Assim, o imaginario auxilia na constru¢do da realidade prépria dos
individuos, fornecendo uma base para interpretacdo da realidade individual e coletiva e
determinando a cria¢do de significados. Enriquez (2002a) ainda reforcga o carater enganoso do
imaginario, na medida em que a organizagdo tenta prender os individuos na armadilha de seus
proprios desejos de afirmagao narcisea, e assegura a eles que € capaz de os proteger na quebra

de sua identidade.

Complementando Freitas, Faria, Schmitt e Meneghetti (2007), em estudos acerca do
imaginario compartilhado entre o individuo, organizag¢do e sociedade, estabeleceram alguns
valores, normas e regras presentes nas trés instancias do imagindrio: (i) imagindrio individual
— esforgos continuos, superagdo, apresentacdo pessoal, competi¢do; (ii) imaginario
organizacional — valorizagcdo do colaborador, orgulho e dedicagdo a empresa, trabalho em

equipe, educacdo continuada, qualidade, comportamento aceitdvel, seguranca no trabalho,
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grandiosidade da organizagdo, avancos tecnologicos; (iii) imaginario social — voluntariado,

reconhecimento social, prote¢cdo ao meio-ambiente, qualidade de vida, cultura e lazer.

Quando se analisa o imaginario moderno construido pelas organizagdes e repassado
tanto a seus funciondrios como para toda a sociedade da qual fazem parte, ¢ possivel
identificar alguns temas bastante comuns, proferidos em profusdo, especialmente por aquelas
organizagdes consideradas hipermodernas. S3o temas universais € que criam um clima

favoravel na forma de se pensar as organizagdes (FREITAS, 2000a).

De acordo com Freitas (2000a; 2000b; 2002), os principais temas presentes no
imagindrio organizacional moderno sdo: empresa cidada, culto da exceléncia, lugar da
juventude eterna, restauradoras da ética e da moralidade e a comunidade. Cada um dos temas
encontrados no imagindrio organizacional vem acompanhado de diversas estratégias de
apreensdo e manipulacdo da subjetividade dos individuos a eles submetidos, e que

estabelecem instrumentos de controle social, como serd visto a seguir.

O imaginario da Empresa Cidada abrange o conceito de cidadania, que implica na
superacao dos interesses particulares em nome do bem comum. Esse tema reforca a idéia de
responsabilidade social corporativa, com foco em projetos que incentivam, principalmente, a
cultura e a ecologia ¢ que possam favorecer a imagem da empresa ¢ de seus produtos. Elas
querem se mostrar inatacdveis e falam como se suas agdes, enquanto cidadds, fossem
resultados de uma consciéncia do bem geral e ndo visassem retornos. Mas ¢ preciso entender
que uma empresa, por mais cidadd que pretenda ser, ndo investe para perder. Tais
investimentos ndo sdo aleatorios e ndo podem ser vistos como atividades altruistas da
empresas ou politicas desinteressadas, € sim como importantes fatores de competitividade

(FREITAS, 2000a; 2000b; 2002).

Atrelada ao imagindrio da empresa cidada, ¢ possivel destacar algumas estratégias
utilizadas pelas organiza¢des para manipulacao da subjetividade de seus funcionarios, como o
incentivo ao colaboracionismo, convencimento da auto-responsabilizacao pelo sucesso ou
fracasso da organizacdo e estabelecimento de regulamentos formais de normas informais

sobre posturas, gestos e vestimentas (LEAL, 2003 apud FARIA, 2005).

Ja na categoria Culto da Exceléncia ¢ preciso estar sempre atualizado, em uma
seqliéncia ascendente de quebra de recordes. O risco de ser superado estd sempre premente e
perseguir a exceléncia mutante e mutdvel ndo ¢ somente a melhor opcdo, mas sim condi¢do de

sobrevivéncia. As empresas tornam-se o lugar em que essa sina deve ser vivida e vao cobrar,
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rigorosamente, de cada individuo que ndo apenas seja, mas que queira ser esse herodi
incansavel. A carreira e o status profissional tornam-se elementos organizadores da vida do
individuo, tnico referente que lhe ¢ capaz de proporcionar sucesso e realizacdo pessoal.
Contudo, a exceléncia, ao invés de ter apenas efeitos positivos, mascara uma grande
perversidade para os individuos e para a organiza¢dao, na medida em que a forma como os
resultados foram alcangados nao fazem diferenca no curto prazo ou enquanto se esta no pddio

(FREITAS, 2000a; 2000b; 2002).

De acordo com Leal (2003 apud FARIA, 2005), dentre as estratégias de manipulagdo
da subjetividade associadas ao imaginario do culto da exceléncia estdo o discurso de que
todos se beneficiam da melhoria continua, heroificacdo de exemplos bem sucedidos,
oportunidades de auto-afirmagdo pela superacdo de desafios e a adocdo de linguagem e

metaforas esportivas.

O Lugar da Juventude Eterna, para Freitas (2000a; 2000b; 2002) pressupde que as
organizagdes modernas romperam nao s as barreiras do espago como também do tempo.
Para elas a idade ¢ sinal de dinamismo, sucesso, superacao das dificuldades. E como se elas
tivessem descoberto uma foérmula da eterna juventude, mediante incorporagdo de novas
técnicas, processos ¢ praticas. A flexibilidade é uma das molas propulsoras, garantindo o
rejuvenescimento permanente € condi¢ao primordial de sobrevivéncia. Mas a flexibilidade,
quando excessiva, ndo constroi nada durdvel e ndo garante a sobrevivéncia da organizagao,
ndo gerando memorias que permitam tomas decisdes diante de imprevistos. Como estratégias
de manipulagdo da subjetividade encontram-se o incentivo a capacidade de adaptacdo a

mudancgas e os estimulos a intensificagao do ritmo de trabalho (LEAL, 2003 apud FARIA,
2005).

Outra categoria presente no imagindrio, que enquadra as organizagdes como
Restauradoras da Etica e da Moralidade, implica no fato de que as organiza¢des modernas
se apresentam nao s6 como modelo a ser seguido pelas demais institui¢des sociais, mas
também como guardids dos mais altos valores sociais e da moralidade publica. Entretanto, o
discurso ético, em muitos casos, ¢ um instrumento de gestdo e uma nova tecnologia de
convencimento. A ¢ética das empresas parece transformar a necessidade em virtude,
permitindo relegar a segundo plano as vantagens materiais ou somente apresenta-las como

uma contrapartida a adesao aos valores da empresa (FREITAS, 2000a; 2000b; 2002).
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Leal (2003 apud FARIA, 2005) indica como estratégias de gestdo da subjetividade
associadas a ética e moralidade corporativas o discurso de consideracdo pela pessoa, o
sentimento de que a organizacdo ama a todos com igual medida por dispensar tratamento
igual a individuos de diferentes status e a promog¢do de atividades atenuantes de doencas

ocupacionais.

Freitas (2000a; 2000b; 2002) completa as categorias presentes no imaginario
organizacional moderno com o tema A Comunidade, em que as organizacdes tendem a se
ver como um modelo de comunidade ou de familia, invadindo a esfera do privado, da vida
extraprofissional de seus membros, sendo a familia de cada um o segundo elemento cooptado.
Mecanismos diversos sao criados para expandir as areas de influéncia da organizagao sobre os
individuos, como nas atividades de lazer e integracdo social, transformando o lugar do
trabalho em também do hobby. Quando as organizagdes incentivam o estreitamento das
relagdes sociais apenas com relacdo ao que ocorre no seu interior, estdo prejudicando nao
apenas os individuos, mas também a si proprias, pois eles deixam de re-oxigenar suas

relacdes, tornando-se estagnadas a médio e longo prazo.

Para Leal (2003 apud FARIA 2005) a promo¢do da nog¢do da organizacdo como
familia, os estimulos a doagdo e integragdo e a criacdo de vinculos afetivos como forma de
evitar conflitos constituem-se em mecanismos de manipulacao da subjetividade presentes no

imagindrio organizacional que prega a formag¢do de uma comunidade.

Como forma de operacionalizar, verbalizar e traduzir o imagindrio criado para si, as
organizagdes utilizam-se do discurso, proferido aos clientes, comunidade e, principalmente, a
seus funcionarios. Todos esses temas, impregnados no imaginario organizacional e individual,
condicionam e complementam o discurso preconizado pelas empresas. Conforme explica
Arendt (2003 apud DOURADO; CARVALHO; 2007, p. 1), “nenhuma outra atividade
humana precisa tanto do discurso quanto a acdo. Na agdo e no discurso os homens mostram
quem sao e revelam ativamente suas identidades pessoais e singulares, e assim, apresentam-se

ao mundo humano”.

Todo discurso ¢ constituido de palavras, gestos, expressdes € comunicagdes nao
verbais (FARIA; MENEGHETTTI; 2001b), que permitem aos atores organizacionais, segundo
explicam Carrieri, Pimentel e Cabral (2005) a constru¢do de suas visdes particulares de
mundo, suas significacdes, suas representagdes sobre o que acontece no dia-a-dia

organizacional, o ordenamento de seus valores, a coordena¢do dos comportamentos € o
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reforco de seus papéis e vinculos com a organizacdo. Para Jones (1998 apud CARRIERI;
PIMENTEL; CABRAL, 2005), os discursos tém um papel ativo na passagem do subjetivo
para o objetivo, fornecendo um suporte ao imagindrio e busca tornar as empresas mais
humanas, conforme assinala Freitas (2000a), fornecendo um modelo de referéncia a ser

seguido por todos.

O discurso organizacional utiliza artificios como o fascinio e a sedugdo, para alinhar
os objetivos dos individuos aos da organizagdo. A mensagem implicita no discurso leva os
individuos a acreditar que, se eles incorporarem os objetivos da organizacdo aos seus
proprios, trabalhando ferrenhamente para que sejam alcancados, ela os recompensara
atendendo aos mais profundos desejos de reconhecimento e satisfacdo dos seus instintos
narcisicos. Assim, os funciondrios incorporam o espirito de donos do negocio, e se tornam

responsaveis pela manutengdo das estruturas existentes e pelo crescimento da organizagao.

O individuo subordina-se e submete-se a todo um processo de dominagdo
organizacional, tomando a organizacdo como seu mundo, o unico lugar para realizacdo
pessoal e concretizagdo dos seus sonhos, lugar para se sentir 1til e se livrar de angustias que o
afligem em sua vida cotidiana. A organizagdo, onipotente, lanca mao de discursos para
conquistar o individuo, e¢ impedi-lo de se expressar livremente (SIQUEIRA, 2006;

SIQUEIRA; FREITAS, 2006). A base do discurso organizacional prega que:

“se voce se identifica a mim, se vocé renuncia a seus desejos pessoais e
se vocé ndo tem outro desejo que aquele da organizacdo, se vocé
abandonar seus proprios ideais e se vocé trocar seu ideal de ego pelo da
organizagdo, entdo eu vos reconhecerei, eu vos recompensarei ¢ darei
satisfacdo a seu ideal de ego, ou seja a seu fantasma de todo-poderoso ou
ao menos a seus desejos de poder” (ENRIQUEZ, 1997, p.75).

O discurso organizacional se baseia, prioritariamente, na visao de realizacao
profissional e atendimento dos desejos do individuo. Ele busca inserir a empresa no coracao
de seus empregados, tornando-a objeto de amor e de adoracdo. Além disso, o discurso se
utiliza da gestao do afetivo como uma forma de mediagdo, permitindo estudar a subordinagao
do individuo a organizagdo sob o angulo das vantagens que esta lhe concede (PAGES et al.,

1993).

Siqueira (2006) destaca o carater indissociavel entre o discurso e a ideologia que lhe ¢
inerente. Para o autor, é no discurso que a ideologia e a linguagem se articulam. Conforme
explica Brandao (1998 apud SIQUEIRA, 2006, p. 100), “a linguagem nao pode ser encarada
como uma entidade abstrata, mas como o lugar em que a ideologia se manifesta

concretamente, em que o ideologico, para se objetivar, precisa de uma materialidade”. Além
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disso, percebe-se que a ideologia ndo se manifesta somente em determinado conteido, mas

também na forma ou maneira em como o discurso ¢ enunciado (SIQUEIRA, 2006).

Além do claro viés ideoldgico e politico, o discurso organizacional também se
apresenta sob outras formas bésicas nas organizagdes, conforme expdem Faria e Meneghetti
(2002 apud FARIA, 2005), impedindo que se tenha acesso a explicacdo real da situagdo. Para

os autores (p. 110-112), tais formas discursivas sdo compostas dos seguintes elementos:

= Discurso social comum: apresenta-se como o repertorio cotidiano. Sdo as
expressoes comuns a todos os locais e niveis hierarquicos da empresa. E através do
discurso social comum que os membros que os membros de uma organizagido se

reconhecem como portadores de um mesmo projeto ou ideal;

= Discurso ideoldgico propriamente dito: ¢ a convocagdo e o impulso dos agentes
coletivos no agir em defesa de seus interesses objetivos. O discurso ideoldgico esta
presente nas organizacdes em suas diversas camadas hierdrquicas e nos diversos
grupos que a compdem. Nao hd o uso livre da palavra. Aqui estdo presentes os
discursos permitidos e controlados, os discursos coberturas, as teatralizagdes, os
disfarces e também os projetos que precisam ser incorporados e que o sdo através das

praticas assimétricas de trocas desiguais;

= Discurso democratico reflexivo: corresponde ao saber racional. E a reflexdo das
praticas e do conhecimento adquirido e cotidiano, que elabora um posicionamento
das questdes do mundo e do existir. O discurso democratico reflexivo, por
possibilitar a produgdo sistematizada da critica, ¢ percebido como uma ameaga nas
organizacdes porque quebra a légica dominante e embute o gérmen do

enfrentamento nas relagdes de poder;

= Discurso mitico: ¢ a pratica do saber mitico, metafisico, crente ou magico. E o0 uso
da causalidade fugindo da racionalidade instrumental, onde o individuo sente
necessidade de estabelecer relagdes com um mundo de mitos e idolatria, através de
discursos que atribuem a certos membros da organizacdo ou de fora dela capacidades
magicas e poderes acima de uma pessoa comum. Aqui se encontra o discurso que
permite a expressdo das “culturas organizacionais”, do imaginario social e de seus

signos, das crencas, das simbologias e das linguagens particulares;

= Discurso teleolégico: refere-se a finalidade da acdo que se pretende explicar ou

justificar, estabelecendo relagdes entre as causas dos fatos e suas conseqiiéncias. Este
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discurso pretende ser a fala dos procedimentos lineares, que tudo justifica, que para
todas as coisas tem explicagdo logica, que para todos os fatos encontra uma causa
que lhe deu origem, de forma a afastar dos individuos qualquer atitude que venha a
colocar em questdo os processos politicos do sistema decisorio, transferindo para

essa causa geralmente externa (do ambiente), a origem do problema.

Assim, o estudo e a andlise critica do discurso proferido pelas organizagdes
contemporaneas ¢ peca fundamental nos dias de hoje, tanto para estudiosos do ramo como
para todos que estdo inseridos nessa realidade, como uma forma para entender melhor todos
os aspectos que compdem a relagdo individuo-empresa, bem como as relagdes de poder e
dominagdo que tomam lugar no ambiente organizacional. Siqueira (2006) destaca que
entender o discurso organizacional em suas varias categorias ¢ compreender um pouco mais
sobre as organizacdes hipermodernas, a relacdo individuo-organizacdo estabelecida em seu

interior e como elas agem para o alcance de suas metas.

Siqueira (2006) propde algumas categorias conceituais do discurso que, de certa
forma, extrapolam os temas mais freqiientes no imagindrio organizacional e proporcionam
uma nova perspectiva para entendimento das organizacdes e das relagdes estabelecidas em
seu interior. Essas categorias compreendem: o super-executivo de sucesso nas organizacoes, o
discurso do comprometimento organizacional, a busca por modismos gerenciais, o ganho das
empresas com a participagdo, o discurso da satde nas empresas e o discurso das melhores

empresas para se trabalhar.

O discurso do super-executivo de sucesso promove a figura de super-homens ¢ atletas
corporativos, que possuem desempenho muito acima do razodvel e sejam exemplos de vida e
de carreira dentro e fora da organizacdo. Eles vivem em uma busca alucinada por sucesso e
reconhecimento, que passam a ser o grande referencial de suas vidas, seu grande desejo e
projeto. A empresa fara de tudo para proporcionar esse sucesso e reconhecimento, na medida
em que o funciondrio se identifique e se entregue totalmente a ela. Na sua ansia por sucesso, o
individuo vai se submeter ao poder e a ordem estabelecidos pela empresa, consentindo com
ela em varias dimensdes, seja por interiorizagdo das normas ou por medo. A vida privada
desses executivos ¢ relegada a segundo plano, muitas vezes com o consentimento das

familias. Para eles, o fracasso profissional ¢ também fracasso pessoal (SIQUEIRA, 2006).

Percebe-se nesta categoria do discurso que o super-executivo de sucesso tem no

trabalho a principal dimensdo de sua vida. Sdo pessoas com obsessdo pelo sucesso e
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reconhecimento, fazendo com que todos a sua volta também sejam. Eles promovem a
competitividade cooperativa em sua equipe e transferem para o esporte o ambiente
organizacional em que vivem, sendo altamente competitivos. Seu principal cliché ¢ que
trabalham por prazer e, de forma ndo tdo explicita, pelo reconhecimento, e nao pelo dinheiro.

Para eles, essa é a unica forma de ser feliz.

Os super-executivos de sucesso, normalmente, possuem alto poder aquisitivo, o que
permite a realizagdo de todos os seus sonhos, mas muitas vezes eles ndo dispdem de tempo
para utilizar o dinheiro que ganham. A carga hordria excessiva ¢ fonte de orgulho e eles
repetem de boca cheia as noites viradas em prol do trabalho. Os que ndo fazem o mesmo pela
empresa sao colocados em situagdes desconfortaveis e, de certa forma, até discriminados. Eles
ndo reclamam da carga de trabalho e horarios extenuantes, pois isso pode ser um empecilho
para o reconhecimento. Em alguns casos, a demissdo ndo ¢ o maior problema a ser
enfrentado, mas sim nao ser reconhecido, nao ser promovido constantemente e em intervalos
cada vez mais curtos. A figura do super-executivo de sucesso ¢ resultado de uma profunda
identificacio com a empresa e com seus valores e objetivos. Tais executivos sdo a
personificacdo do discurso organizacional, além de serem os principais disseminadores deste
discurso na empresa. Tais figuras fazem parte do folclore organizacional e sdo os simbolos de
que todo o esfor¢co empreendido vale a pena, pois qualquer um podera chegar no mesmo lugar

algum dia.

Ja o discurso do comprometimento organizacional ¢ um dos mais utilizados pelas
empresas ultimamente. Elas querem pessoas que sejam comprometidas, que vistam a camisa
da empresa em todas as situacdes e fagam parte da comunidade criada por elas. Isso implica
no comprometimento com os objetivos organizacionais € a internalizacdo dos valores que
compdem a cultura organizacional da empresa, muitas vezes reforcando os discursos da
seducdo, fascinagdo e serviddo voluntaria. A demissdo ¢ um dos maiores fatores de
chantagem, fazendo com que o individuo se subordine a empresa. As organizagdes fazem uso
de diversos mecanismos de controle, tais como a gestdo do afetivo, e fazem com o que os
individuos percebam a empresa, ndo s6 como o local de trabalho, mas também como uma
instituicdo sagrada, merecedora de toda a dedicagdo, empenho e renlncias que sejam
necessarias (SIQUEIRA, 2006). Tal discurso complementa o discurso do super-executivo de

sucesso que, na realidade, € a representacdo maxima do comprometimento organizacional.

O discurso acerca do comprometimento organizacional prega que pessoas

comprometidas internalizam de forma profunda todo o discurso da empresa, identificam-se
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com a sua cultura e a pdem em pratica, incentivando também outras pessoas. Elas se engajam
com os projetos da organizagao de tal forma que longas jornadas de trabalho sao mais do que
naturais. Para elas, a empresa merece toda a dedicagdo, empenho e qualquer rentncia
necessaria, principalmente de cunho pessoal. Individuos comprometidos trabalham porque

sdo felizes e gostam do que fazer, e ndo porque precisam do dinheiro.

A terceira categoria conceitual do discurso dita a busca por modismos gerenciais.
Siqueira (2006) pondera que de alguns anos para cd, a pratica e o ensino da administragao e
gestdo encontram-se fortemente influenciados por modismos gerenciais que, na verdade, ndo
passam de releituras de teorias mais consolidadas ou até mesmo de modismos mais antigos. A
empresa fara uso de quaisquer modismos que possam leva-las a resultados significativos, que
lhe dé alguma espécie de ganho, de aumento de produtividade e de desenvolvimento da
competitividade. A busca por modismos fortalece a imagem de diversos gurus e exigem
sempre mais do individuo e também da empresa. Mas, via de regra, eles sdo promovidos pela
midia especializada, por universidades e por empresas de consultoria que ndo apresentam
preocupacdes maiores com a resolucao de problemas da empresa, mas sim com os lucros que

essas praticas podem trazer para seus bolsos (SIQUEIRA, 2006).

A érea de gestdo de recursos humanos ¢ uma das mais avidas consumidoras de
modismos gerenciais, principalmente no que se refere a treinamentos para desenvolvimento
de habilidades e competéncias especificas, bem como novas formas para se alcancar a

produtividade almejada, submetendo os colaboradores a situagdes muitas vezes vexatorias.

O discurso do ganhe com a participa¢ao, de acordo com Siqueira (2006) se estende
tanto aos processos decisorios quanto aos lucros. Os individuos sdo incentivados a participar
para que a empresa alcance seus objetivos, o que faz com que eles se sintam ainda mais
comprometidos, lutando para o alcance nos resultados da empresa como um todo. Entretanto,
deve-se examinar se tal participagao ¢ realidade ou apenas mais um instrumento utilizado pela

empresa para seduzir seus funcionarios (SIQUEIRA, 2006).

Ja o discurso da saude nas empresas, de acordo com Siqueira (2006) ¢ um dos mais
presentes no dia-a-dia organizacional. As empresas demonstram, ao menos no nivel do
discurso, certa preocupacdo com o individuo e sua saude fisica e psiquica. Entretanto, as
empresas também estdo preocupadas com os custos financeiros ocasionados por problemas de
saide de seus funcionarios. Ela também ignora, de maneira continuada, as possiveis causas

das doengas, especialmente daquelas relacionadas ao ambiente de trabalho.
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De uns tempos para cd, algumas revistas especializadas em negocios tém divulgado
listas das melhores empresas para se trabalhar. Para fazer parte dessas listas, supde-se que
nas empresas os individuos sdo felizes e que elas apdiam seus recursos humanos em todos os
sentidos, compreendendo a ultima categoria conceitual do discurso, conforme definido por
Siqueira (2006). Entretanto, ¢ necessario entender os critérios utilizados para fazer parte da
lista € o que esta oculto nesses critérios, além de compreender o que e fundamental para que

uma empresa seja considerada um bom lugar para se trabalhar.

Como pode ser visto, o discurso organizacional ¢ composto de diversos componentes,
alguns permitidos, outros suportados ou proibidos, que visam, principalmente, a manutengao
das relagdes de poder nas organizagdes e o estabelecimento de mecanismos de controle social
e afetivo. Todos esses propositos ocultos no discurso organizacional buscam perenizar a
condi¢do mais instrumental do individuo em seu ambiente de trabalho. Assim, o entendimento
e analise critica do discurso e de seus reais significados constituem importantes ferramentas
para impedir ou minimizar a alienacdo dos trabalhadores e, também, proporcionar melhores

condi¢des de trabalho, que levem em consideracdo o seu bem-estar mental.

Como dito anteriormente, ¢ possivel identificar o discurso como uma forma de
controle social e afetivo dos trabalhadores a ele submetidos, fundamentalmente subjetivo e
psicologico. Frente a esse contexto, faz-se necessario o estudo a respeito das formas de

controle dos individuos nas organizacdes, tema do préximo item.

2.3 Controle do Individuo nas Organizagoes

E impensavel a dissociagdio entre organizagdes, ou mesmo o ato de administrar, ¢ o
processo de controle. O controle se refere ao processo de garantir que as atividades realizadas
dentro da organizacdo estejam de acordo com aquilo que foi previamente planejado. Desde os
primérdios da vida organizacional o controle ja era realizado e constitui-se em uma tarefa

fundamental para a funcionalidade, manuten¢do e evolugao das organizagdes.

Conforme afirmam Faria e Matos (2007), o sistema de controle norteia as relagdes
entre as organizacdes e trabalhadores, permeando toda a vida organizacional, da estrutura as
formas de gestdo. O controle também ¢ considerado um elemento central no relacionamento
das necessidades organizacionais com as necessidades individuais, conforme complementa

Segnini (1988 apud FARIA; MATOS, 2007, p. 302): “o controle ¢ o instrumento que a
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organizagdo utiliza para antecipar-se aos conflitos referentes a relacdo capital-trabalho”.
Assim, de acordo com o pensamento de Faria (2005, p. 19) a possibilidade de “desvendar os
mecanismos que dao sustentagdo as relagdes de poder e aos processos de controle € o primeiro

passo para conhecer seus movimentos, estratégias, discursos e simbolos”.

A ideologia da gestdo capitalista, segundo explica Faria (2005), tem presente em suas
bases o desenvolvimento de mecanismos de controle do processo e das relagdes de trabalho,
que variam de mecanismos fisicos a psicologicos, de forma direta ou de maneira mais sutil,

através de esquemas de participacdo, sendo entendidos como sindnimo de influéncia e poder.

Inicialmente, no auge das produ¢des industriais, pautadas pelo taylorismo-fordismo,
até o advento da reestruturagdo produtiva, o controle sobre o individuo e seu trabalho era
essencialmente fisico, envolvendo o aprisionamento do corpo por meio das técnicas de
tempos e movimentos (FARIA; MENEGHETTI, 2001a; FARIA; SCHMITT, 2004). Com o
passar do tempo, o desenvolvimento de novas formas de gestdo e os avangos tecnoldgicos, os
mecanismos de controle nas relagdes de trabalho utilizados pelas organizagdes foram se
aperfeicoando, de forma a garantir maior efetividade e competitividade organizacional, ja que
uma possivel perda de controle na organizagdo capitalista, garantem Hopfer e Faria (2003),
seria fatal a sua sobrevivéncia. Assim, o controle exercido nas organizagdes assume um
carater social, conforme explica Faria (2004a apud FARIA; MATOS, 2007, p. 305) em seus

estudos sobre a Economia Politica do Poder:

“Como forma principal de instrumentalizagdo da gestdo do processo de
trabalho, o controle traduz-se na vigilancia permanente do trabalhador,
no seu ritmo de trabalho, nos gestos, na postura, no cumprimento estrito
das especificacdes de trabalho, na méxima utilidade do tempo, enfim, no
adestramento do corpo e das emogdes”.

Enriquez (2002b) complementa que, nas estruturas atuais, o controle sobre o modo de
pensar ¢ reforcado (€ preciso pensar apenas no bem de uma empresa), o controle da psique
torna-se mais sutil (os individuos se identificando com a empresa e com seus chefes e
idealizando-os, tornando-se assim servigais voluntarios que encontram o gozo na submissao)

e o controle sobre o corpo torna-se essencial (€ preciso se sentir bem na propria pele).

Tal concepcao do controle envolve os individuos a ele submetidos de maneira
objetiva, na medida em que determina seu comportamento, e também subjetiva, implicando
na subtragdo, ao trabalhador, das iniciativas e das decisdes sobre forma (como) e quantidade
(quanto) necessarios de producdo, impondo a op¢ao de trabalhar ou nao nas condi¢des dadas

(FARIA, 2004a apud FARIA; MATOS, 2007). O controle com base na subjetividade ¢ um
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controle sutil e quase sempre imperceptivel, relacionando-se com os aspectos mais intimos do
individuo: seus desejos, sua necessidade de pertencer, de filiagdo, de sentir-se amado, ser

realizado, de ser reconhecido (FARIA; SCHMITT, 2004).

Hoje, de acordo com Faria e Meneghetti (2001a; 2007), em um cenario de acelerada
competitividade global e no interior das organizacdes hipermodernas, o controle sobre o
individuo assume formas mais sutis e perversas, funcionando pela apreensao e o seqiiestro da
sua subjetividade. O seqiiestro da subjetividade, explicam Faria e Meneghetti (2007) consiste
na apropriacdo, por parte da organiza¢do, de forma planejada e furtiva, da concepgdo de
realidade que integra o dominio das atividades psiquicas, emocionais ¢ afetivas dos sujeitos
que dela fazer parte. O controle pelo seqliestro da subjetividade do individuo ¢ uma forma
geralmente operacionalizada e mantida pelo discurso organizacional e visa, conforme

assinalam os autores, submeter o individuo a ideologia da organizagao controladora.

Os autores acima citados (2001a; 2007) identificam cinco formas de seqiiestro da
subjetividade, a saber: (i) Seqiiestro pela identificacdo: refere-se a condi¢ao de ajustamento ao
imaginario instituido pela organiza¢do que faz com que o trabalhador o considere como parte
de si; (i1) Seqiiestro pela essencialidade valorizada: refere-se ao sentimento, alimentado pelo
trabalhador, de indispensabilidade por motivo de merecimento, de crenga no reconhecimento,
pela organizagdo, de seus méritos; (iii) Seqiiestro pela colaboragdo solidaria: refere-se ao
desenvolvimento de atitudes voltadas a contribui¢do, pelo trabalhador, para com os projetos
organizacionais, através da adesdo, do vinculo, do apoio e do envolvimento com os grupos de
trabalho; (iv) Seqliestro pela eficacia produtiva: refere-se a crenga, pelo trabalhador, na
colaboragdo efetiva para com a obten¢do de melhores resultados do que aqueles previamente
pretendidos; (v) Seqiiestro pelo envolvimento total: refere-se ao sentimento de entrega, pelo

trabalhador, a sedug¢do e ao encantamento proporcionado por valores oferecidos pela

organizagdo e que atuam com alicientes de comprometimento.

Ainda esse contexto de controle da subjetividade, as formas de controle e de
exploragdo do trabalhador sdo exercidas de maneira cada vez mais perspicaz, conforme afirma
Enriquez (2007), adotando mecanismos psiquicos € o controle pelo amor. Freitas (2000a, p.
76) complementa que “as relagdes que antes se baseavam na obediéncia se transformam em
relagdes baseadas no amor a organizagao e no desejo de reconhecimento nutrido pelo sujeito”,
que almeja realizar um projeto e receber os aplausos e as gratifica¢des indispensdveis aos seus
anseios narcisicos. Torna-se entdo um controle envolvente e despido de qualquer tipo de

violéncia fisica, embasado em uma gestao do afetivo que, conforme explica Freitas (2000a, p.
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78), se da por um continuum, que vai da autonomia a submissao. E um controle exercido sem
que se perceba, e mesmo quando o individuo o percebe, acredita ser o senhor da situacao

(SIQUEIRA, 2006).

Assim, a gestdo do afetivo e a manipulagdo psicolégica caracterizam o controle
presente nas organizagdes hipermodernas, estabelecendo instrumentos para o alcance dos
objetivos de produtividade e lucro. Esse processo ¢ reforgado pela criacao de fortes vinculos
entre a organizacao e o individuo, em que a empresa se torna a mae protetora, sempre pronta a
nutrir os seus desejos. Para a organizacdo, os lagos afetivos que sdo criados permitem mediar
as contradigdes existentes no seio organizacional e exercer o controle social de maneira mais

eficaz (FARIA; SCHMITT, 2004; SIQUEIRA, 2006).

O controle social, exercido no ambito das relagdes de trabalho e de poder (FARIA,
2005), pode ser categorizado em diversas formas diferentes, mantendo-se em niveis objetivos
e subjetivos. Motta (2002), partindo de estudos realizados por Enriquez (1991), propde a
existéncia de sete formas distintas de controle social. De modo geral, todas as modalidades de

controle social estdo presentes nas organizagdes, em maior ou menor grau (MOTTA, 2002).

O primeiro tipo seria o controle fisico, chamado por Enriquez de controle direto. Esse
tipo de controle funda-se na violéncia, na exploracdo individual e grupal, raptando a vida dos
individuos e submetendo-os a censura e aos impedimentos. Resume-se a uma forma de
opressdo, que assume as modalidades de exploragdo e repressdo e que se caracteriza por

dobrar, indiferentemente, os coragdes e os corpos (MOTTA, 2002; FARIA, 2005).

Ja o segundo tipo descrito por Motta (2002) e enriquecido por Faria (2005) estabelece
a existéncia do controle burocratico, chamado por Enriquez de controle organizacional, e que
se refere ao controle do trabalho e do rendimento, centrando-se no desempenho, na docilidade
e na obediéncia. O correto ¢ o trabalho que atende as normas estabelecidas de produtividade,

que respeita os regulamentos e que ndo exibe nenhum tipo de iniciativa e proatividade.

Complementando os tipos de controle social estd o controle por resultados, que ¢
dado pela competi¢do econdmica, apelo a inventividade e a iniciativa individuais, valendo-se
da ideologia do sucesso nos negdcios e na vida publica e privada. Os dominios em que se da a
competicao sao multiplos e € sinal de sucesso ser invejado pelos demais, manter-se na corrida
e ndo ser desacreditado. A competicao ¢ paralela a cooperagdo, que lhe serve de instrumento
(MOTTA, 2002; FARIA, 2005). Motta (2002) ressalta que esse tipo de controle social

evidencia a imagem das organizac¢des que correspondem as prisdes psiquicas, de acordo com
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a terminologia elaborada por Morgan (1996), nas quais o preco da vitoria é a ansiedade e o

prazer prometido, que nunca ¢ realizado.

O quarto tipo de controle ¢ o democratico, descrito por Motta (2002) e Faria (2005) e
chamado por Enriquez de controle ideologico. Ele se baseia na expressao popular que confere
legitimidade as estruturas dominantes para indicar os desejos dos participantes, promover a
adesdo, propor uma ideologia, definir uma ética, incluir e excluir, sempre sob o comando de

poucos. Neste tipo de controle o divergente ndo tem espaco.

Indo mais além estd o controle por vinculos libidinais, considerado por Enriquez
como o controle do amor. Tal forma de controle atua através do amor, da total identificagdo o
da expressao de confianca dos subordinados com o chefe, sendo o discurso amoroso
manifestado pelo fascinio e sedugdo, conforme sera visto a seguir (MOTTA, 2002; FARIA,
2005).

Ha ainda o controle por saturacio, identificado com o sexto tipo de controle social. O
controle por saturagdo ¢ caracterizado pela repeticao infinita de um tunico texto, em um
contexto de poder sem projeto, que uniformiza e monopoliza o discurso e a censura, retirando
dos grupos e dos individuos a sua voz e sua existéncia e tornando-os apaticos. Mesmo nao
concordando com o discurso oficial, os individuos ndo conseguem expressar seus
pensamentos, podendo ser completamente privados de suas capacidades de julgamento e, até,

pensamento (MOTTA, 2002; FARIA, 2005).

A tltima forma de controle descrita por Motta (2002) e complementada por Faria
(2005) ¢ pela dissuasao, que ocorre através da instauracdo de um aparelho de intervencao,
que funciona pela ameaca do uso da forga, por demonstragdes de dominio dos aparatos

coercitivos, mesmo sem necessidade de usa-los.

Ja Faria (2005), propde uma classifica¢do distinta das formas de controle, baseada na
Teoria Critica do Controle, que parte dos fundamentos da Economia Politica do Poder. Para
ele, o controle pode ser desenvolvido em trés niveis, totalmente interdependentes. Sao eles
(FARIA, 2005, p. 88): (1) econdmico, que diz respeito as relagdes de producdo, especialmente
as relacdes e aos processos de trabalhos no que se refere a propriedade e a posse; (i) politico-
ideologico, que diz respeito a superestrutura construida a partir das relagdes de produgdo, sua
institucionalizagdo, inclusive no ambito do Estado e seus aparelhos e de todo o aparato

normativo, tendo como suporte um sistema de idéias capaz de conferir legitimidade as acdes;
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e (iii) psicossocial, que diz respeito as relagdes entre os sujeitos, sejam estes individuais ou

coletivos, inseridos nos processos produtivos e politicos.

O nivel de controle econdmico opera por duas formas de controle distintas: por
relacdes de propriedade legal ou por relagdes de propriedade real. O nivel politico-ideoldgico
atua por meio de formas de controle hierarquico-burocratico, disciplinar, por transmissao
ideoldgica e por alienacao. Ja o nivel de controle psicossocial se fundamenta em sete formas
de controle, baseadas nas formas de controle social sugeridas por Motta (2002) e com sutis
adaptacdes. As formas de controle no nivel psicossocial englobam o controle fisico,
normativo, finalistico ou por resultados, compartilhado ou participativo, simbolico-

imaginario, por vinculos e por sedu¢ao monopolista (FARIA, 2005).

Como pode ser visto, o controle social exercido pelo discurso amoroso proferido pelas
organizagdes, apelando a componentes libidinais, se apo6ia nos artificios do fascinio e da

seducdo. Esses dois fendmenos merecem uma atengao especial neste estudo.

Faria (2005) explica que a idéia do fascinio se apresenta em um discurso de
encantamento, que projeta os sonhos do individuo em direcdo da possibilidade de se tornar
igual ao ser que o fascina, deixando de lado sua individualidade e se sentindo parte de um
todo idealizado. O fascinio ¢ um mecanismo de controle que procura usar o discurso da
igualdade e do reconhecimento do outro como um semelhante (FARIA, 2005). No contexto

do fascinio, explica Enriquez (2007, p. 187), o que estd em jogo:

“¢ a possibilidade que os homens tém de se perderem em um ser e de
nele se encontrarem. Através da fusdo amorosa com o ser fascinante, o
individuo deixa seu involucro corporal, seu eu se dilata. Nessa exaltagdo
do eu, na perda de seus referenciais costumeiros, o individuo ultrapassa
a si mesmo. O ser fascinante lhe apresenta teatral e diretamente o que
ele, (...) poderia vir a ser. Ele eleva os homens a seu nivel e anuncia a
boa nova: o sonho de cada um pode se tornar realidade, todos serdo
deuses, quando forem semelhantes a mim.”.

Assim, o sujeito cai completamente na armadilha de seu proprio desejo de ser
reconhecido, identificado e amado e ndo terminard nunca de pagar a divida ao fascinador, que
se torna o manipulador e o perseguidor (ENRIQUEZ, 1991). Para Enriquez (1991), o controle
¢ exercido no momento em que ocorre uma fusdo entre o individuo e o ser que o fascina, pois
ele perde suas referéncias e vai além de si proprio. Além disso, conforme completa Motta

(2002), o fascinio ¢ um poderoso instrumento de controle social exercido pelo carisma.

Ja a seducdo reside na aparéncia, segundo assinala Enriquez (1991; 2007), e s6 pode

ser exercida de maneira completa com uma boa dose de fascinagdo. O mesmo autor proclama
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que o discurso pronunciado nio precisa significar coisa alguma, nem convidar a agdo; ele se
apodia sobre outras coisas: palavras escolhidas com precaugao, formulas de efeito, frases bem
equilibradas e proferidas de modo agradéavel, dic¢do evocadora, sorriso aliciador e certa
banaliza¢do dos problemas, idéias gerais e generosas que ndo podem provocar desacordo e
que ndo sdo feitas para perturbar ninguém. Para Faria (2005, p. 59), a seducdo utiliza “um
discurso envolvente, buscando trabalhar com as aparéncias, com aquilo que os individuos

querem ou precisam acreditar”. Enriquez (2007, p. 189-190) explica, dizendo que:

“a palavra sedutora ¢ lisa, sem asperezas (...). No entanto essa palavra,
que poderiamos considerar vazia, ¢ portadora de sentido, pois o sedutor
¢ aquele que acredita ter em méaos a verdade do desejo do outro. Mas,
para nao correr o risco de assusta-lo, o sentido proposto ¢ minimo (...) €
desprovido de qualquer carga de angustia”.

O seduzido ndao se sente forgado, ao contrario, ele ¢ atraido por essa aptidao a
descomplicagdo dos problemas, por esse tom ao mesmo tempo proximo e distante
(ENRIQUEZ, 1991). De acordo com Motta (2002, p. 85) “o sedutor conhece perfeitamente o
carater mentiroso da sedugdo e o seduzido percebe que as palavras sdo anunciadas para
acalma-lo”. “Amordagar, alienar o mais profundamente possivel e ndo cair na propria

armadilha constituem-se os objetivos do sedutor” (MOTTA, 2002, p. 85).

No momento da andlise das politicas, praticas e do discurso em gestdo de pessoas

adotados pelas Melhores Empresas para Trabalhar, retornaremos a esses topicos.

2.4 Politicas, Praticas e Discurso em Gestao de Pessoas

Esta secdo tem por objetivo discutir a inser¢do e a difusdo das politicas e praticas de
recursos humanos no contexto organizacional, dando atencdo especial para a reflexdo a

respeito do discurso em gestdo de pessoas adotado pelas organizagoes.

O atual cendrio mundial, pautado pelo dinamismo e a instabilidade aliados a uma
busca incessante pela produtividade, qualidade e competitividade em niveis jamais
imaginados, vem impondo uma infinidade de desafios, de origem interna e externa, as
organizagdes, especialmente aquelas consideradas hipermodernas. Neste contexto, conforme
ressalta Dutra (2008), mais do que nunca, as organizagdes entendem que o seu
desenvolvimento esta diretamente relacionado a sua capacidade em desenvolver pessoas e,
paralelamente, ser desenvolvida por elas. Segundo Branddo e Guimardes (2001), as pessoas

tém sido consideradas um dos grandes determinantes do sucesso organizacional, pois a busca
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pela competitividade passa pela necessidade de se contar com profissionais altamente
qualificados e que possam fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado. Siqueira
(2006, p. 24) complementa, afirmando que o individuo representa um papel de destaque
dentro das organizagdes, sendo considerado “o principal ativo da empresa, seu principal

patrimonio, seu mais importante recurso’.

Assim, conforme argumentam Brandao e Guimaraes (2001), as propostas para a
obtencdo de vantagem competitiva parecem caminhar em uma mesma dire¢do: a gestdo
efetiva dos recursos humanos da organizagdo. Essa mesma visao ¢ compartilhada por Davel e
Vergara (2001), que destacam que a gestdo que lida com pessoas torna-se atividade
fundamental para a sobrevivéncia e sucesso das organizacodes, que enfrentam cenarios cada

vez mais competitivamente turbulentos.

A gestdo de pessoas adquiriu um viés estratégico, sendo considerada um dos principais
diferenciais competitivos. Mais do que isso, a gestdo de pessoas € a principal responsavel pela
minimizagdo dos impactos causados pelas inimeras transformagdes vivenciadas no ambiente
organizacional, além de ser uma grande promotora e facilitadora das mudangas internas
ocasionadas por tais transformacdes, garantindo que as organizagdes estejam sempre

preparadas para novas empreitadas e desafios.

A gestao de pessoas pode ser compreendida como “um conjunto de politicas e praticas
que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas

possam realiza-las ao longo do tempo” (DUTRA, 2008, p. 17). Neste sentido, entende-se:

“Politicas como principios e diretrizes que balizam decisdes e
comportamentos da organizagdo e das pessoas em sua relagdo com a
organizacdo e as praticas como os diversos tipos de procedimentos,
métodos e técnicas utilizados para a implementagdo de decisdes e para
nortear as acdes no admbito da organizacdo e em sua relacdo com o
ambiente externo” (DUTRA, 2008, p.17).

Como pode ser visto, na medida em que se tornam o mais valioso recurso
organizacional, as pessoas passam a ser objeto de uma infinidade de instrumentos, politicas,
praticas e modelos de gestdo, que visam aumentar a qualidade e a produtividade da

organiza¢ao, criando uma vantagem competitiva sustentavel (SCHULER; JACKSON, 1997).

As politicas e praticas de gestdo de pessoas ajudam as organizagdes a responderem
eficazmente a algumas preocupagdes internas e da sociedade, sendo utilizadas para atrair,
desenvolver e manter as pessoas consideradas com talento, o que se tornou um fator de
sucesso para as organizagdes no século XXI. Além disso, complementam Schuler e Jackson

(1997), as politicas e praticas de gestdo de pessoas proporcionam oportunidades para o
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desenvolvimento e envolvimento dos funciondarios, proporcionam uma melhor qualidade de
vida no trabalho, aumentando o compromisso do empregado com a organizagao, a satisfacao e

os sentimentos de empowerment.

Conforme explicam Schuler e Jackson (1997), as politicas e praticas de gestdo de
pessoas mais adequadas variam de organizagdo para organizacdo. A sua defini¢do deve levar
em considera¢dao o conhecimento técnico obtido através de pesquisas (especializacao técnica)
e uma abordagem sistematica, que engloba alguns requisitos fundamentais: (i) todas as
praticas e politicas devem estar alinhadas; (ii) elas devem considerar as caracteristicas
exclusivas da organizagdo, como sua historia, objetivos da gestdo, estratégias a seguir, cultura
organizacional, estrutura da empresa, tecnologias utilizadas, entre outras; (iii) € preciso estar
atento ao ambiente externo e interno e as mudangas potenciais; e (iv) a organizacao € seus

empregados devem aprender a partir dos seus erros e sucessos.

Alguns exemplos de politicas e praticas em gestdo de pessoas adotadas atualmente
estao o Modelo de Gestao por Competéncias, Politicas de Treinamento e Desenvolvimento ¢ a
implementa¢do de Universidades Corporativas, Programas de Incentivo a Satide e Qualidade
de Vida no Trabalho, Incentivo ao Trabalho em Equipe e a Participacdo, Gestdo do

Conhecimento, Gestio de Carreiras e Trilhas de Aprendizagem, entre outros.

Entretanto, deixando de lado a perspectiva funcionalista a que as organizagdes estdo
acostumadas, ¢ possivel perceber a area de gestdo de pessoas, bem como todas as politicas e
praticas a ela associadas, como uma aliada fundamental da organizagdo, na medida em que se
constitui no principal componente do aparelho ideoldgico organizacional (LEAL; SCHMITT,

2002). Pagés e colaboradores (1993, p. 98) destacam que as politicas de gestdo de pessoas:

“Nao sdo apenas procedimentos descritivos do modo de funcionamento
da organizacdo, elas sdo também (a0 mesmo tempo) o fundamento de
uma produgdo ideoldgica: ndo podemos dissociar os procedimentos, os
dispositivos e o discurso destes dispositivos, da maneira como funciona,
como sdo vividos pelos individuos. Os dispositivos operacionais ¢ a
ideologia estdo indissoluvelmente ligados: eles t€ém como fungdo fazer
interiorizar certas condutas e, a0 mesmo tempo, os principios que os
legitima”.

Para Siqueira (sem data), a ideologia organizacional propagada pela area de gestdo de
pessoas, tem por finalidade principal o aumento da produtividade e a manutencao das relagdes de
poder e dominacao da organizagdo. Faria (2001b apud FARIA; SCHMITT, 2004) complementa
que as principais politicas e praticas em gestdo de pessoas, baseadas em esquemas para
manipulacdo do comportamento do individuo, ndo se limitam aquelas utilizadas no local de

trabalho, mas percorrem também a vida social do individuo.
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Pages e colaboradores (1993) também posicionam as politicas de gestdo de pessoas como
processos de mediagdo pluridimensionais, atuando nos seguintes niveis: (i) econdmico, na medida
em que gerenciam as vantagens materiais concedidas as pessoas; (ii) politico, garantindo e
controlando a conformidade as regras e aos principios organizacionais; (iii) ideoldgico, ja que
encarnam o discurso de preocupagdo com as pessoas, ocultando os objetivos de lucro e
dominagdo; e (iv) psicologico, ja que praticam uma gestdo dos afetos que incide diretamente no

aparelho psiquico dos individuos.

Siqueira (sem data) ressalta que a area de gestdo de pessoas tem como missdo

uch . o scu izacional, .
fundamental a reprodu¢do do imaginario e do discurso organizacional, assim como a
transmissdo de crengas e valores basicos desde o processo de recrutamento e selecdo de
pessoal. “O que se percebe atualmente ¢ que a gestdo de RH atua no sentido de influenciar a

subjetividade dos individuos” (LEAL e SCHMITT, 2001, p. 31).

Gaulejac (2007) explicita a dicotomia vivenciada pelas organizagdes e pela area de

gestao de pessoas, que apresentam:

“De um lado um discurso que valoriza os recursos humanos, celebra a
consideracdo pelas pessoas ¢ insiste sobre as implicagdes subjetivas dos
trabalhadores para o bom funcionamento da empresa. Do outro, uma
incapacidade de levar em conta essa subjetividade quando cla se
exprime fora das figuras impostas pela empresa” (Gaulejac, 2007, p.
201).

Neste sentido, Lima (1996 apud SIQUEIRA, sem data) faz um apanhado preciso a
respeito das principais praticas referentes a gestdo de pessoas inseridas em uma dimensdo
ideoldgica e de impacto a subjetividade dos individuos a elas expostos. De acordo com a

autora, encontramos, dentre outros fatores:

* A adocdo de uma politica de altos salarios, recompensas econdmicas
conjugadas com recompensas simbolicas e, as vezes, participagao do

empregado nos lucros ou no capital como pequeno acionista;

* Adocdo de medidas para assegurar a participacdo do pessoal nas decisdes

através de um sistema sutil de “autonomia controlada”;

* Controle pela adesdo e interiorizacdo das regras, ao invés da imposicao

concreta de ordens e proibigdes;

* Tendéncia a eliminar o papel autoritario da hierarquia;
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* Adogao de dispositivos visando a antecipagao do conflito, especialmente,
aqueles que tentam evitar a emergéncia do descontentamento, buscando

satisfazer as reivindicagdes entes mesmo que elas se exprimam;
* Politica de individualizagao e tentativa de evitar as reivindicagdes coletivas;

* Redugdo drastica do numero de experts: a grande mobilidade presente nessas

empresas permite a cada um exercer um grande nimero de funcdes diferentes;
* (Grande importancia dada a formagao, a educacao e treinamento do empregado;
* Tentativa de sintese dos modelos japonés e americano de gestao de pessoal;

» Utilizacdo de modelos herdicos para favorecer a assimilagdo da promessa de
uma recompensa imagindria a uma recompensa real (essas empresas difundem

histérias e mitos que contém valores considerados como guias);

e Tentativa de criar uma relagao de confianca com o pessoal (para isso, essas
empresas diminuem os dispositivos tradicionais de controle: eliminam, por

exemplo, os relogios de ponto e introduzem horarios mais flexiveis);

* Emergéncia de uma linguagem particular: na explicitacdo destas politicas
encontramos com freqiiéncia as mesmas expressoes: espirito de familia, portas

abertas, qualidade total e defeito zero;

* Tentativa de criar uma comunidade global e de tornar a empresa algo mais do

que um simples local de trabalho;

* As politicas de recursos humanos tratam de participacdo e de iniciativa, mas ao

mesmo tempo, diz respeito a adesdo ao projeto proposto pela empresa.

Como expressdo maxima das organizagdes que investem em seus funcionarios,
adotando as melhores e mais modernas politicas e praticas em gestdo de pessoas, mas sem
levar em consideracdo a dimensdo subjetiva dos individuos ou mesmo com objetivos
puramente financeiros completamente explicitos, ¢ possivel identificar as empresas eleitas

como Melhores para Trabalhar, tema a ser abordado no proéximo tépico.
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2.5 As Melhores Empresas para Trabalhar

As Melhores Empresas para Trabalhar habitam o imaginario individual e coletivo
como exemplos de organizagdes que implementaram politicas e praticas de gestdo de pessoas
bem sucedidas, passando uma imagem de que estdo genuinamente preocupadas com seus
funcionarios e, em muitos casos, com a comunidade que as cercam. Siqueira (2006) afirma
que tal imagem de preocupag¢do transforma, ao menos no nivel do discurso, a organizacdo em

um local atrativo, ou seja, em um dos melhores lugares para se trabalhar.

Estar entre os primeiros lugares destas listas ¢ motivo de orgulho e felicidade para a
organizagdo e seus funcionarios. Fazer parte de um ranking como este significa passar uma
imagem de preocupacdo e responsabilidade social interna e externamente, além de contribuir
para a atragdo e retencdo de talentos e criar um clima de comprometimento extremo junto aos
funciondrios que dela ja fazem parte, dificultando a sua saida da empresa, ja que dificilmente
encontrariam outro lugar tdo bom para se trabalhar (SIQUEIRA, sem data; SIQUEIRA,
2006).

Assim, torna-se necessario o entendimento do processo de avaliagdo, bem como dos
elementos que sdo analisados para que uma empresa seja considerada como um bom lugar

para se trabalhar, como sera visto a seguir.

A elei¢do das Melhores Empresas para Trabalhar ¢ realizada no Brasil ha cerca de 10
anos. Inicialmente, a metodologia utilizada fora desenvolvida por um jornalista americano,
fundador da empresa de pesquisa e consultoria Great Place to Work Instituteo (GPTW), com
apoio técnico fornecido por um ex-professor da Fundacao Getulio Vargas (FGV), em Sao
Paulo. Em parceria com as revistas Exame e Vocé S/A, publicagdes da Editora Abril, a
pesquisa foi realizada de 1997 a 2005, seguindo a metodologia que hoje ¢ aplicada em cerca

de 25 paises (FURTADO; CARVALHO NETO; LOPES, 2007).

Em 2006, devido ao rompimento da parceria entre a editora que publicava a pesquisa e
o Instituto GPTW, passou-se a realizar duas grandes pesquisas para a escolha das Melhores
Empresas para Trabalhar. A revista Epoca, publicacio da Editora Globo, adotou a
metodologia desenvolvida pelo Instituto GPTW. Ao mesmo tempo, alegando a necessidade
de avangar na metodologia desenvolvida na década de 80 e adapta-la as necessidades do
mercado de trabalho brasileiro, as publicacdes da Editora Abril buscaram uma nova

metodologia para a continuidade da pesquisa, por meio da consultoria dos professores e
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pesquisadores Joel Dutra ¢ André Fischer, da Fundacao Instituto de Administragao (FIA) da
Universidade de Sdo Paulo (USP) (FURTADO; CARVALHO NETO; LOPES, 2007; VOCE
S/A, 2007).

Para a consecucdo de seus objetivos, este trabalho se concentrou na pesquisa realizada
pelas Revistas Exame e Vocé S/A, por ter maior abrangéncia (maior nimero de empresas

pesquisadas e empregados consultados) e maior visibilidade junto a midia e a opinido publica.

A metodologia desenvolvida pelos professores da USP para as revistas Exame e Vocé
S/A prevé a coleta de dados com funciondrios e gestores da area de recursos humanos.
Primeiramente, os funcionarios respondem um questionario, com maior peso, com cerca de
60 afirmativas, que devem ser avaliadas em uma escala do tipo Likert. Paralelamente, os
gestores respondem a um outro questionario, sobre praticas de gestdo de pessoas. Em seguida
as praticas sao analisadas por um comité técnico e as empresas com melhores avaliagdes sao
visitadas por jornalistas, que fazem entrevistas in loco com funcionarios. A participagdo nas
pesquisas ¢ voluntdria e gratuita. Podem participar organizagdes (empresas privadas,
cooperativas, empresas de economia mista e estatais) com mais de 100 funciondrios

(FURTADO; CARVALHO NETO; LOPES, 2007; VOCE S/A, 2007).

O questionario respondido pelo funcionario ¢ subdividido em quatro categorias,

detalhadas abaixo (VOCE S/A, 2007):

* Lideranca: Mostra como os funcionarios avaliam o papel dos chefes em
relacdo a comunicag¢do, promog¢do do aprendizado e ainda se os lideres tém
discurso e acdes coerentes. O lider deve estar motivado ao promover
desenvolvimento, demonstrar confianga e ser justo e coerente em seu discurso

e suas atitudes;

» Satisfacio e Motivacao: Esta ligado ao salario, aos bonus, ao trabalho em si,
ao ambiente fisico e as perspectivas de crescimento, fatores responsaveis por
motivar os profissionais. A categoria contempla as opinides das pessoas sobre
as experiéncias que vivem na empresa, o trabalho que executam e o processo

de gestao.

* Identidade: Indica se o funcionario conhece e compartilha os objetivos da
empresa, se tem orgulho de fazer parte dela e acredita em sua postura ética.
Esta categoria mede as relacdes da pessoa com a estratégia e o negdcio da

empresa. Mede o quanto os empregados acreditam que a empresa corresponde
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aos seus valores pessoais € com o quanto se identificam com fatores como
reconhecimento, eqliidade, aprendizado, desenvolvimento da carreira, bem-

estar e conforto na empresa.

* Aprendizado e desenvolvimento: Mede a percepcao dos empregados quanto
ao aprendizado no trabalho, educagdo corporativa e oportunidades de
promogdo. A percepcao dos empregados quanto a esta categoria esta
relacionada aos seguintes fatores: aprendizado e desenvolvimento no trabalho

em si; educagdo corporativa e oportunidades de promocao.

Além das categorias citadas acima (identidade, satisfagdo e motivacao, aprendizado e
desenvolvimento e lideranca), que também sdo considerados como indicadores, a pesquisa
avalia outros indicadores ligados as praticas de gestdo de pessoas, conforme demonstrado a

seguir (VOCE S/A, 2007).

* Remuneracio e beneficios: Pagar salarios acima da média indica que a
empresa consegue manter funciondrios de alta performance no longo prazo.
Beneficios diferenciados refletem a preocupagdo com o bem-estar dos

funcionarios.

* Carreira: Indica a perspectiva de crescimento profissional na empresa e suas

acdes para proporcionar suporte ao desenvolvimento dos empregados.

* Educacio: Mostra como a organizagdo prepara as pessoas para o futuro dentro

e fora de suas dependéncias.

e Saude: Além de aspectos praticos, como um bom plano de saude, inclui

prevencao,educagdo e extensdo desses beneficios a familia dos funciondrios.

* Integridade Fisica: Indica a preocupacdo com prevencdo de acidentes e
eliminacao de riscos ¢ com um ambiente de trabalho saudavel, fisica, social e

psicologicamente.

* Responsabilidade Social e Ambiental: Indica a preocupacido com o bem-estar
dos funcionarios, dos familiares, da comunidade local e da sociedade como um

todo, além da preservacao do meio-ambiente.

Com base nas respostas aos questiondrios, a pontuagao da empresa ¢ dividida entre
indices, que sdo a reunido das notas nas quatro categorias avaliadas pelos funciondrios, e de

indicadores ligados as praticas de Recursos Humanos. Juntos, eles formam a pontuacao geral
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de cada empresa, que vai de 0 a 100, também chamada de Indice de Felicidade no Trabalho.

Os indices adotados na pesquisa sdo (VOCE S/A, 2007):

Felicidade no Trabalho: E o indice geral de melhores empresas para
trabalhar, vai de 0 a 100. Mede as praticas de gestdo de recursos humanos e a
percep¢ao dos funciondrios sobre o ambiente de trabalho. Tecnicamente, ¢ o
Indice Geral de Melhores Empresas para Trabalhar, que é composto por 70%
da percepcao do funcionario, 25% das politicas e praticas de RH e 5% da visita

do jornalista;

Qualidade do Ambiente de Trabalho: De 0 a 100, mede a percepcao dos
funcionarios sobre identidade, satisfacdo e motivacdo, aprendizado e
desenvolvimento e lideranca. E a nota da percepg¢io dos funcionarios sobre as
relagdes que eles t€m com a empresa, com o trabalho em si, com os chefes e

com os colegas;

Qualidade na Gestao de Pessoas: De 0 a 100, avalia as politicas de recursos
humanos. E composto pela média das notas de remuneracio e beneficios,
carreira, educacdo, saude, integridade do trabalhador e responsabilidade social
e ambiental. E a média obtida pelas empresas na avaliagdo objetiva de suas

politicas e praticas de RH.

Como pode ser visto, as categorias e indicadores analisados para que uma organizagao

seja considerada como boa para trabalhar, podem ser entendidos como intrinsecamente

relacionados ao conceito de mediacao, conforme proposto por Pages e colaboradores (1993),

que explica a subordinacdo do individuo a organizacdo sob o angulo das vantagens que esta

lhe concede.

Além disso, os elementos que caracterizam a organizagdo € a inserem na lista das

Melhores Empresas para Trabalhar, escondem uma infinidade de mecanismos de dominagao e

controle, tanto fisico como social e psicoldgico, interferindo sobremaneira na subjetividade

dos individuos que trabalham, ou pode-se dizer vivem, nessas organizacdes.

Por ocasido da apresentacdo e andlise de resultados, as categorias, indices e

indicadores constantes na metodologia para escolha das Melhores Empresas para Trabalhar

serdo melhor discutidos.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo ¢ descrita a metodologia utilizada para a busca de respostas ao
problema de pesquisa delimitado, bem como para o cumprimento dos objetivos gerais e
especificos definidos anteriormente. A seguir ¢ descrito o tipo de pesquisa utilizado, os

procedimentos adotados para a coleta de dados e a forma de analise dos resultados coletados.

3.1 Tipo de Pesquisa

Com o intuito de pesquisar os elementos do discurso em gestdo de pessoas adotados
pelas empresas consideradas como Melhores para se Trabalhar e, posteriormente, analisar de
que forma eles interferem na subjetividade dos individuos foi realizada uma pesquisa do tipo
descritiva que, de acordo com Richardson (1999), tem por objetivo descrever

sistematicamente um fenomeno ou area de interesse, de forma detalhada e objetiva.

Para o alcance dos objetivos propostos, a pesquisa também foi considerada como
qualitativa, caracterizada por Richardson (1999, p. 90) como “a tentativa de compreensao
mais detalhada de significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados,
em lugar da producdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos” e que

demonstrou ser a op¢ao de pesquisa mais adequada aos fins desse trabalho.

Indo um pouco mais além, a pesquisa se enquadra no que Richardson (1999)
considerou pesquisa social critica, que prevé a critica ou desconstru¢do das formas dos
fenomenos existentes e de categorias analiticas que, ao procurar uma analise mais profunda
que as aparéncias disponiveis ao senso comum, ajuda a revelar as relagdes sociais e
econdmicas essenciais para a existéncia do fendmeno, além de expor as estruturas opressivas

ocultas.

3.2 Populagio de Pesquisa
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O presente estudo foi realizado com base nos elementos do discurso em gestdo de
pessoas adotado pelas 150 Melhores Empresas para Trabalhar, eleitas no ano de 2007 por

meio de pesquisa realizada pela revista Vocé S/A, publicagdo anual da Editora Abril.

A escolha das Melhores Empresas para Trabalhar como objeto de pesquisa para
analise do discurso em gestdo de pessoas, se deveu ao fato de elas serem consideradas pela
midia e opinido publica em geral como exemplos em Gestao de Pessoas, possuindo tradi¢ao
na adogdo das melhores praticas de recursos humanos no mercado brasileiro (VOCE S/A,

2007).

Embora a pesquisa para identificacdo das Melhores Empresas para Trabalhar seja
realizada pela revista Voc€ S/A ha dez anos, este trabalho concentrou-se nos resultados mais
recentes, publicados em 2007. Foram analisados elementos do discurso de todas as 150
empresas catalogadas no Guia, que apresentaram tamanhos e ramos de atuagcdo bem
diversificados. As tabelas abaixo caracterizam o perfil das empresas estudadas, fornecendo

uma base para entendimento do contexto onde o discurso organizacional ¢ proferido.

As 150 empresas que fazem parte do grupo das Melhores para Trabalhar sdo

compostas, em sua maioria, por empresas com mais de 1.500 funcionarios:

Quantidade de Empresas

Acima de 1.500 funcionarios 65
De 501 a 1.500 funcionarios 28
Até 500 funcionarios 57

Total 150

Tabela 1: Quantidade de Funcionarios nas Empresas Analisadas — Fonte: Vocé S/A, 2007

Grande parte dos funciondrios (aproximadamente 70%) das consideradas Melhores
Empresas para Trabalhar possuem saldrios até R$ 2.100,00. Desses, cerca de um quarto dos

funcionarios recebem salarios de até R$ 700,00, pouco mais do que dois salarios minimos.

Total Geral

Até RS 700,00 24 %

De R$ 700,01 a R$ 1.050,00 21 %
De R$ 1.050,01 a R$ 2.100,00 24,5 %
De R$ 2.100,01 a R$ 4.200,00 16,7 %

De R$ 4.200,01 a R$ 6.300,00 6,9 %
Mais de R$ 6.300,01 6,9 %
Total 100%

Tabela 2: Perfil Remuneratorio nas Empresas Analisadas — Fonte: Vocé S/A, 2007



50

A grande maioria das organizagdes estudadas concentram-se nas regioes Sul e Sudeste
do Brasil, tradicionalmente grandes polos industriais e comerciais, como pode ser visto na

pagina seguinte.

Quantidade de Empresas

Regido Sudeste 109
Regido Sul 35
Regido Centro-Oeste 2
Regido Nordeste 2
Regido Norte 2
Total 150

Tabela 3: Localizagdo das Empresas Analisadas — Fonte: Vocé S/A, 2007

3.3 Coleta de Dados

A coleta dos dados para a pesquisa, mais especificamente o mapeamento dos
elementos do discurso em gestdo de pessoas adotados pelas Melhores Empresas para
Trabalhar, foi realizada por meio de pesquisa bibliografica na midia especializada em

negocios do pais.

A pesquisa bibliografica ¢ definida por Vergara (2000, p. 47) como o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico em geral. Ao contrario do que se possa
imaginar, a pesquisa bibliografica ndo se restringe aos livros e documentos necessarios para
elaboragdo do referencial tedrico de uma pesquisa, mas engloba também a pesquisa realizada

em revistas e outras midias.

A pesquisa foi realizada com base em uma das maiores revistas especializadas em
carreiras do pais, a revista Vocé S/A, publicacdo da Editora Abril. Foi pesquisada a edigao
que traz a lista das 150 Melhores Empresas para Trabalhar, impressa € em versdao on-line,
publicada no ultimo ano. A idéia era identificar, nos artigos € na descri¢do das praticas
adotadas pelas Melhores Empresas para Trabalhar, quais os principais temas presentes no
discurso em gestao de pessoas adotados por essas empresas, coletando indicios do impacto
que esses modelos representam na subjetividade dos funcionarios. Os temas puderam ser
identificados por meio dos textos descritivos de cada empresa e das falas de funcionarios e

executivos reproduzidas no texto.
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Os trechos do discurso organizacional e em gestdo de pessoas identificados foram
organizados em uma planilha, para posterior categorizagao e identificacdo dos principais

elementos do discurso presentes nas Melhores Empresas para Trabalhar.

3.4 Analise dos Dados

Apbs a coleta e de forma a facilitar a andlise dos dados, os discursos apresentados
pelas Melhores Empresas para Trabalhar foram categorizados de acordo com o tema principal
expresso no trecho em questdo. Conforme explica Bardin (1995), a categorizagao consiste em
uma classificacdo, por diferenciacdo, de elementos constitutivos de um conjunto, seguindo de
um reagrupamento de acordo com critérios previamente estabelecidos. Para o autor (p. 117),
“as categorias sao rubricas ou classes, as quais reune um grupo de elementos (unidades de
registro, no caso da andlise de conteudo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado

em razao dos caracteres comuns destes elementos”.

Logo ap6s a categorizagdo, ¢ para a andlise dos dados coletados na midia
especializada, a respeito dos elementos do discurso em gestdo de pessoas proferidos pelas
Melhores Empresas para Trabalhar, foram adotadas as técnicas de analise de conteudo e
analise de discurso, melhor detalhadas nos topicos adiante. Tais técnicas permitem aprofundar
a analise dos dados coletados, identificando o impacto que o discurso em gestdo de pessoas

representa na subjetividade dos individuos a ele submetidos.

3.4.1 Analise de Conteudo

Conforme explica Berelson (1954 apud Richardson, 1999, p. 223), a andlise de
conteudo “¢ uma técnica de pesquisa para a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do
contetdo manifesto da comunica¢ao”. Bardin (1995) complementa que a analise de conteudo
¢ um recurso para compreensdo além dos significados imediatos de uma comunicagdo,
constituindo-se em um conjunto de metodologias que visa analisar o que esta sendo dito além

de sua apresentagdo objetiva.

Richardson (1999) assinala que a analise de conteudo utiliza como material de estudo
qualquer forma de comunicagdo, usualmente documentos escritos, como livros, periddicos,
jornais, etc e apresenta como caracteristicas metodologicas a objetividade, a sistematizagdo e

a inferéncia.
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A analise de contetido, conforme relata Bardin (1995), pode ser organizada em termos
de trés etapas distintas e cronologicas, a saber: (i) pré andlise, quando as idéias serdo
sistematizadas e operacionalizadas, abrangendo a escolha do material, a formula¢do de
hipdteses e objetivos e a elaboragdo de indicadores para a interpretacdo de resultados; (ii)
analise do material, consistindo basicamente na codificacdo, categorizagdo ¢ quantificacdo das
informacdes coletadas; e (iii) tratamento dos resultados, que pode ser feito de forma
qualitativa, com a inferéncia e interpretagdo dos dados, e quantitativa, com o célculo de

freqiiéncias dos elementos analisados.

3.4.2 Analise de Discurso

A andlise do discurso, conforme explicam Carrieri, Pimentel e Cabral (2005, p. 108),
pode ser considerada um “método de pesquisa que permite investigar os textos escritos e a
interagdo oral (formal e informal) que se processa nas organizacdes e entre as pessoas”. Os
mesmos autores (p. 108) complementam que a andlise de discurso possibilita, entre outros
aspectos, “examinar como as significacdes constituintes de uma determinada visdo de mundo
sdo articuladas por meio do e no discurso de quem tem poder de decisdo e repassadas para

toda a organizagao”.

Além disso, a andlise do discurso constitui-se em uma metodologia de pesquisa
bastante util, j& que permite compreender as organiza¢des enquanto uma rede de relagdes de
multiplos discursos, € como orientagdo teoérico-metodologica, capaz de suscitar novas
reflexdes sobre o contexto organizacional, expandindo os limites das perspectivas tradicionais

de pesquisa (CARRIERI; PIMENTEL; CABRAL, 2005).

Para Orlandi (2005, p. 15), a analise de discurso busca “compreender a lingua fazendo
sentido, enquanto trabalho simbolico e parte do trabalho social geral, constitutivo do homem e
de sua histéria”. A autora detalha que a analise do discurso visa o entendimento de como um
objeto simbolico produz sentidos € como ele estd investido de significancia para e por
individuos. Ao perseguir o desafio de construir interpretacdes em relagdo aos sentidos e
significancia, € necessario partir do pressuposto de que existe um sentido oculto no que esta
sendo dito e que tal sentido precisa ser captado, por meio de técnicas apropriadas, caso
contrario permanecera para sempre inacessivel (MAINGUENEAU, 1997 apud CARRIERI,
PIMENTEL; CABRAL, 2005).
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Orlandi (2005) atenta para as diferencas existentes entre a andlise de conteudo e a
analise de discurso. Conforme ensina a autora, a analise de conteudo procura extrair sentidos
dos textos, respondendo a questdo: o que este texto quer dizer? J4 na andlise de discurso ¢
necessario atravessar o texto para encontrar um sentido do outro lado. A questdo que ela

coloca é: como este texto significa?

Fairclough (2001) propde um modelo para compreensao do discurso organizacional,
chamado de Teoria Social do Discurso. Este modelo ¢ composto de trés dimensdes: pratica
social, pratica discursiva e o texto em andlise. De acordo com este modelo, o texto vem
imerso e a servigo das praticas discursivas que, por sua vez, sio manipuladas estrategicamente
para a configuracdo de determinadas praticas sociais que buscam a conservacao dos interesses
que representam (DOURADO; CARVALHO, 2007). O modelo proposto por Fairclough
(2001) refor¢a a dimensdao do discurso enquanto praticas sociais, que por sua vez busca a

manutengdo dos interesses que representam.

Para a consecucao dos objetivos deste trabalho, utilizou-se uma abordagem qualitativa
da andlise do discurso que, segundo explana Ballalai (1998 apud CARRIERI; PIMENTEL,;
CABRAL, 2005), apdia-se em inferéncias que sdo sempre fundamentadas em indicios,
fornecendo mais espagco para a maleabilidade, para as injungdes, ¢ para a intuigdo do

pesquisador.

Indo um pouco além da anélise pura e simples do discurso, este trabalho fundamentou-
se em uma perspectiva de andlise critica do discurso. Para Godoi (2005), o principal interesse
desta vertente analitica sdo as relagdes de producio do sentido do discurso, cujo mecanismo
principal € o desprendimento do texto em si, deslocando a analise para a busca das regras de
coeréncia que estruturam o universo dos discursos dentro da organizac¢do investigada. Van
Dijk (1993 apud MISOCZKY, 2005) argumenta que a abordagem critica do discurso se
caracteriza pela consideragdo das relagdes entre linguagem e sociedade, de modo a
compreender as relagcdes entre discurso, poder, dominagao, exploracdo, desumanizagdo e

desigualdades sociais.

Carrieri, Pimentel e Cabral (2005, p. 108) ressaltam que a andlise do discurso demanda
a “utilizacdo de uma estratégia de pesquisa metodologicamente sofisticada, capaz tanto de
interpretar as mensagens explicitas quanto de desvendar os sentidos ocultos, os siléncios, as

omissdes — que se encontram de modo subjacente aquelas mensagens”.
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Os mesmos autores propdoem uma metodologia para a andlise do discurso. Em um
primeiro momento, faz-se necessaria a identificagdo dos temas dos discursos organizacionais,
j& que ¢ através deles que ocorre a materializacdo dos valores, dos desejos, das explicagdes,
das justificativas e racionalizagdes existentes na formacgao social (e organizacional) na qual os
individuos estdo inseridos. Em um segundo momento, o pesquisador poderia evidenciar as
estratégias de persuasdo existentes nos discursos organizacionais, tanto por parte da alta

geréncia como dos grupos e até dos individuos (CARRIERI; PIMENTEL; CABRAL, 2005).
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base na coleta de dados realizada junto as 150 Melhores Empresas para
Trabalhar, eleitas no ano de 2007, foi possivel identificar os principais elementos do discurso
em gestao de pessoas adotados por essas empresas. Tais elementos foram captados nos textos
descritivos de cada empresa, apresentados pela revista, e nas falas de funcionarios e

executivos reproduzidas no texto.

Nesta sec¢do, os temas mais presentes no discurso em gestdo de pessoas das Melhores
Empresas para Trabalhar serdo apresentados, permitindo tecer uma analise sobre o impacto
que tais temas e as formas como ele sdo colocados representam na subjetividade dos
individuos que fazem parte dessas empresas ou que, de alguma maneira, se relacionam com
ela. Nos trechos identificadores do discurso adotados pelas Melhores Empresas para
Trabalhar serdo utilizados o nome e o ramo de atividade da empresa, de forma a permitir uma

contextualizacao do discurso.

Pela analise dos dados coletados, foi possivel identificar alguns elementos comuns em
torno dos quais o discurso em gestdo de pessoas adotados pelas Melhores Empresas para
Trabalhar ¢ formado. Sao eles: Identificacdo com a Empresa; Lideranca e Gestao; Gestao de
Desempenho, Desenvolvimento Profissional e Carreira; Treinamento, Desenvolvimento e
Universidades Corporativas; Saude, Bem-Estar e Qualidade de Vida; Responsabilidade Social
e Diversidade. Percebe-se que os elementos encontrados no discurso das Melhores Empresas
para Trabalhar incorporam profundamente os temas que povoam o imaginario organizacional
moderno, conforme definido por Freitas (2000a; 2000b; 2002) e reproduzem fielmente as
categorias do discurso organizacional estabelecidas por Siqueira (2006). Estes temas serdo

melhor analisados nos topicos seguintes.

4.1 Identificacdo com a Empresa

Embora tenha sido acrescentando recentemente a metodologia da pesquisa, o tema
Identificagdo com a Empresa, ou Identidade (como consta na pesquisa), tornou-se um dos

principais aspectos definidores de uma empresa boa para se trabalhar, suplantando inclusive
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aspectos tidos, em um primeiro momento, como mais importantes, como saldrios e lideranca.

Conforme afirmam os organizadores da pesquisa:

“Para a maioria dos funcionarios das 150 melhores, o que torna a sua
empresa um lugar bom para trabalhar ¢é principalmente a
identificacdo com seus valores e com sua estratégia de negocio.
Concordar com os objetivos da empresa, sentir-se participante das
decisoes e ter orgulho de trabalhar la pode pesar mais na satisfagdo do
que um bom saldrio ou um chefe inspirador” (VOCE S/A, 2007) (grifo

n0ss0).

O discurso da Identificagdo com a Empresa tem sido utilizado em larga escala pelas
Melhores Empresas para Trabalhar. Dentre as 150 empresas pesquisadas, a grande maioria faz
questdo de deixar bem claro que os funciondrios se identificam com a empresa e seus
objetivos, desenvolvendo um sentimento de orgulho genuino por ela, por seus produtos, €
pelo simples fato de poderem fazer parte daquela organizagdo. Tais sentimentos sdo

demonstrados nos trechos selecionados abaixo:

“A politica de relacionamento com os funcionarios, cuja solidez se
comprova pela quinta participa¢do no Guia das Melhores Empresas, é
marcada por um alto grau de identificacdo e comprometimento dos
colaboradores em relagdo ao empregador” (Moveis Gazin, Industria
Moveleira, Fonte: VOCE S/4, 2007).

“Identificagdo com a empresa ndo é problema para os funciondrios do
laboratorio farmacéutico Medley, que fica em Campinas, Sdo Paulo.
Eles tém até uma expressdo para isso: orgulho de ser Medley”.
(Medley, Laboratorio Farmacéutico — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Mas se ha uma caracteristica marcante na corporagdo é o sentimento
de orgulho que todos tém de fazer parte dessa equipe”(Souza Cruz,
Produtora de Cigarros — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Seus funciondrios sentem orgulho de fazer parte da equipe” (Natura,
Cosmeéticos — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“O orgulho de pertencer a organizagdo conta bastante para todos os
funcionarios, inclusive para quem cumpre expediente no escritorio”
(Tecnisa, Construgdo Civil — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

Percebe-se que, de uma forma envolvente e bem articulada, as Melhores Empresas
para Trabalhar, como um todo, buscam induzir seus funciondrios a aderirem aos seus
objetivos, levando-os a acreditar que tais objetivos também sdo seus. Elas pretendem que o
individuo se projete a imagem e semelhanca da empresa, internalizando sua cultura, seus

valores, sua missdo e suas metas, € modelando seu modo de pensar e agir a luz dos preceitos
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valorizados pela empresa. Neste sentido, a realidade do individuo passa a ser o imaginario
criado e vivenciado pela empresa, ¢ toda sua visao de mundo ¢ construida a partir da
perspectiva da empresa. As empresas analisadas propoem um ideal, conforme afirma Gaulejac
(2007), e pedem que todos os seus funciondrios partilhem do mesmo ideal, interiorizando-o e

alimentando-o sempre.

Assim, de acordo com o pensamento de Freitas (2000b), na medida em que o
empregado ¢ envolvido pelo imagindrio da empresa, na medida em que ele valoriza aquilo
que a empresa apresenta como um ideal comum, ele acaba por abragar o “ideal de ego” da
organizagdo, confundindo-o ¢ internalizando-o como o seu ideal. Esse processo de captagao
do ideal individual por um ideal coletivo apresentado a todos os funcionarios, explica
Gaulejac (2007), favorece a identificagdo, a mobiliza¢do psiquica e a adesdo aos objetivos e

projetos da empresa.

A busca pela adesdo dos funcionarios aos seus objetivos constitui-se em uma das
grandes forcas das Melhores Empresas para Trabalhar, conforme as notas obtidas no item
identidade da pesquisa, e caracterizam uma forma perversa de manipulacdo e controle da
subjetividade dos individuos que nela trabalham. Contudo, ¢ interessante notar que a pesquisa
revela, em muitos casos, a intencionalidade deste controle, conforme demonstrado na
passagem abaixo, retirada da fala de um dos coordenadores do Guia das Melhores Empresas

para Trabalhar:

“As empresas que participaram da pesquisa este ano estdo
gerenciando bem a identidade, conscientes disso ou ndo. A identidade
revelou-se o ponto mais bem resolvido. Ou seja, os empregados
acreditam que a cultura da organizagdo corresponde a seus valores
pessoais, a sua forma de pensar e de agir. A categoria foi,
disparadamente, a que recebeu a nota mais alta dos funciondrios
(89,42 em 100) entre as quatro pesquisadas (as outras trés sdo

lideranga, aprendizado e desenvolvimento e satisfagdo e motivagdo)”
(VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

Faz-se necessario destacar que as empresas obtém sucesso no envolvimento e
identificacdo dos empregados com seus objetivos mediante o uso de estratégias de
manipulacdo e seducdo, que oferecem em troca a possibilidade de reconhecimento e
realizacdo plena dos individuos, alimentando os seus mais intimos e profundos desejos
egobicos ¢ narcisicos. Este processo ¢ resumido por Gaulejac (2007), que afirma que o
individuo espera da empresa que ela favorega a sua realizagdo, ¢ a empresa espera do
individuo que ele dé sua adesdo total a seus objetivos e seus valores. Além disso, a empresa se

torna o palco principal de afiliacdo, pertencimento e aceitagdo pelos pares e também promove
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o sentimento de utilidade, de estar fazendo algo importante, caracterizando uma das principais
fontes de sentido que o trabalho apresenta para o individuo. Conforme ressalta Siqueira
(2006), surge ai ndo s6 um envolvimento, mas uma espécie de encantamento com a
organiza¢do e suas ofertas que podem satisfazer as necessidades egoicas do individuo,
sobretudo as de reconhecimento. O atendimento de tais necessidades mediante a adesdo aos
objetivos da empresa constitui-se em um processo de mediagdo, segundo estabelecido por

Pages e colaboradores (1993).

Presencia-se entdo, especialmente nas Melhores Empresas para Trabalhar, um
processo de servidao voluntaria, em que os individuos deixam-se dominar na esperanca de
que seus desejos pessoais mais profundos possam ser atendidos pela organizacao, conforme

pontua Siqueira (20006).

A constante necessidade de valorizacdo e reconhecimento, bem como os desejos de

afiliacdo e pertencimento, podem ser identificadas nos trechos abaixo.

“Muitos dizem gostar de trabalhar ali justamente porque sdo
valorizados. Pelo hospede, pelo colega, pelo chefe”. (Sheraton Porto
Alegre, Industria Hoteleira — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Os funcionarios aprovam e o que eles mais admiram na companhia é
o fato de se sentirem constantemente valorizados e respeitados. 'No dia
do meu aniversario, o presidente me ligou no celular para dar
parabéns. Me senti reconhecido e importante para a empresa’, diz um
funcionario”. (Unimed Cuiabd, Cooperativa de Atendimento Médico —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

Neste sentido, a empresa ¢ idealizada, ou seja, conforme explica Enriquez (2002b), é
colocada como um objeto maravilhoso, que ndo pode ser posto em xeque, que procura um
estado psiquico de evitagdo dos conflitos € uma retomada narcisea. Isso alimenta um
sentimento de orgulho pelo ser maravilhoso e infalivel que ¢ a empresa, demonstrados nos

trechos apresentados logo acima.

E interessante notar que o sentimento de orgulho expresso pelos funcionarios das
Melhores Empresas para Trabalhar também se estende a boa imagem da empresa e de seus
produtos no mercado, que por sua vez podem estar diretamente relacionadas ao fato de

figurarem em uma lista de boas empresas para se trabalhar.

“E isso tudo é refletido ld na ponta, no orgulho que os funciondrios tém
de pertencer a uma companhia que ja é considerada benchmark na
corporagdo mundial”. (Arvinmeritor, Eixos para Caminhoes — Fonte:
VOCE S/4, 2007).



59

“E, mais que isso, estdo satisfeitos em trabalhar em uma empresa
renomada na drea de saude. 'As pessoas nos olham com outros olhos
quando dizemos que trabalhamos aqui’, comentam”. (Central Nacional
Unimed, Cooperativa de Atendimento Médico — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“Somos os melhores no que fazemos.' O orgulho de pertencer a um time
considerado de ponta no mercado é o sentimento mais comentado pelos
funciondarios. 'Somos benchmark no mercado', diz um gerente. 'As
outras empresas nos chamam para dar palestras ou treinamentos.'”.
(Aracruz, Papel e Celulose — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Todos esses beneficios, aliados ao prestigio de uma marca mundial,
criaram uma forte identidade dos colaboradores com a Recofarma”.
(Recofarma Manaus, Produgdo de Xarope de Coca-Cola — Fonte:
VOCE S/A, 2007).

“Seus funcionarios dizem com orgulho que o produto que fabricam
contribui para deixar mais bonito o interior dos vdrios modelos de
veiculos que circulam pelo pais”. (Resil Minas, Fabricante de Bancos
para Industria Automobilistica — Fonte: VOCE S/A, 2007).

O sentimento de orgulho expresso nos trechos acima justifica-se pois, se a empresa e
seus produtos sdo donos de boa imagem no mercado, significa que seus funcionarios também

possuem boa imagem, alimentando ainda mais o ego e as necessidades de reconhecimento.

Contudo, se por algum motivo, o sentimento de identificagdo com a empresa se
quebra, se as necessidades de reconhecimento e realizacdo do individuo ndo sdo atendidas, ou
se o medo pela possibilidade de uma demissdo se torna grande demais, ele passa a se ver em
uma realidade de sofrimento, em constante busca pelo equilibrio com os raros momentos de
prazer. Gaulejac (2007) complementa que quando o contrato psicolégico entre individuo e
organiza¢do ¢ rompido, emergem o ressentimento, a perda de confianga, a rejei¢do, o despeito

e a desmobilizagdo psiquica.

O processo de identificacdo com a empresa também se da via sentimentos de paixao e
amor profundo por parte dos funcionarios, revelando a existéncia do que Motta (2002)
chamou de controle por vinculos libidinais, estabelecidos por meio de artificios de fascinio e
seducdo. Conforme afirma Le Goff (1995 apud SIQUEIRA, 2006), a empresa também busca
ganhar os coragdes das pessoas, de forma a fazer da empresa uma comunidade entusiasta e

fraterna. Os trechos a seguir exemplificam esse fato.

“Sim, existem pessoas que amam muito o que fazem e amam igualmente
a empresa onde fazem o que gostam. E na Unimed Missdes hd muitas
delas” (Unimed Missdes, Cooperativa de Atendimento Médico — Fonte:
VOCE S/4, 2007).
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“Os lideres responsadveis por garantir o atendimento de cada um dos
usudarios cresceram com a empresa e sdo muito mais do que
comprometidos - sdo apaixonados pelo que fazem” (Unimed Sdo
Carlos, Cooperativa de Atendimento Meédico — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“Ag¢do e paixdo. Na voz de seus funcionarios, esses sdo os motores do
clima na Ultragaz, do Grupo Ultra” (Ultragaz, Distribuidora de Gas de
Cozinha — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“Foi com os olhos marejados de lagrimas que uma funciondria da
Monsanto do Brasil, multinacional americana que produz defensivos
agricolas e sementes transgénicas, contou como é bom trabalhar na
empresa. Ela, como a maior parte dos colaboradores, acredita que o
clima da organizag¢do é bastante agradavel”. (Monsanto, Defensivos
Agricolas e Sementes — Fonte: VOCE S/A, 2007).

No discurso de Identificagdo com a Empresa, o apelo ao comprometimento também ¢
bastante forte. Nao basta apenas introjetar os objetivos da organizagdo e torna-los seus, €
preciso também externalizar este fato, “vestir a camisa” da empresa literalmente, e mostrar a

todos o quao comprometido vocé esta, conforme demonstrado no trecho abaixo.

“Na ArvinMeritor, dizer que os funciondrios vestem a mesma camisa
ndo é apelar para um velho cliché. Ha mais de dez anos, a empresa
mantém o programa Camisa Branca - os funcionarios vestem a peca de
roupa durante o expediente como um simbolo da qualidade no trabalho
e da integragdo da equipe. 'A gente se sente como parte de um grande
time', diz um funcionario”.(Arvinmeritor, Divisdo de Rodas e Sistemas
Automotivos — Fonte: VOCE S/A, 2007).

O discurso do comprometimento prega a empresa como um objeto merecedor de
lealdade, dedicacdo, empenho e qualquer reniincia que precise ser feita por parte dos
funcionarios. O individuo ¢ seduzido e doutrinado para que se deixe envolver totalmente pela
empresa € seus objetivos. Assim, o comprometimento garante o alinhamento dos objetivos
organizacionais e individuais e, conseqiientemente, a identificacdo do funcionario a

autoridade maxima em sua vida, a empresa, conforme demonstrado no trecho abaixo.

“Os colaboradores vestem a camisa da Monsanto porque acreditam
que fazer o melhor para a multinacional é fazer o melhor para eles
também”.(Monsanto, Defensivos Agricolas e Sementes — Fonte: VOCE
S/A4, 2007).

Cabe ressaltar ainda que o discurso do comprometimento representa também uma via

\

de acesso a vida privada do individuo, j4 que, muitas vezes, para se dedicar totalmente a

empresa ¢ necessario renunciar ao equilibrio entre vida pessoal e profissional ou até mesmo a
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sua vida privada como um todo, ou permitindo que a empresa interfira ainda mais na sua

subjetividade.

Um outro elemento do discurso de Identificagdo com a Empresa ¢ bastante incitado
pelas Melhores Empresas para Trabalhar. Trata-se do sentimento de “sentir-se dono do
negdcio”.

“Os 20 228 funcionarios que trabalham no Brasil o fazem como se
fossem donos do negocio. E isso vale do mais alto diretor ao

profissional da linha de produgdo”.(CBB/Ambev, Bebidas — Fonte:
VOCE S/4, 2007).

“'Somos estimulados a ter cabe¢a de dono', diz um funcionario da linha
de locomotivas”.(GE do Brasil, Ramos de Atua¢do Variados — Fonte:
VOCE S/4, 2007).

O discurso de ‘sentir-se dono do negdcio’ remete a um apelo afetivo por parte das
organizagdes, que transferem a responsabilidade e a dedicagdo inerentes ao dono de um
negocio aos seus funcionarios. Tal discurso funda-se em um ditado popular bastante
conhecido, que prega que o olhar do dono é que faz o negocio prosperar (ou, como diz o
ditado, engorda o gado). Neste sentido, os funcionarios passam a cuidar da organizagao e de
seus processos de trabalho como se fossem seus, inclusive cobrando de outros como tal, e
enfrentam, ao mesmo tempo, uma exigéncia por resultados no mesmo nivel que um dono. Os

trechos abaixo exemplificam essa discussao.

“Sabe aquela impressio de que vocé é o dono do negécio? E esse o
sentimento que os 303 funcionarios da Affinia Automotiva. E de la para
cd, os funcionarios perceberam que so dependia deles criar uma
empresa sustentavel e com representatividade no mercado pelos
proximos anos”. (Affinia, Autopecas — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“Pergunte aos funciondrios da Datasul qual a grande vantagem de
trabalhar la. A resposta com certeza serd que eles também se sentem
donos do proprio negocio. Isso acontece porque a empresa ¢ dividida
em diversas franquias, que oferecem aos empregados a chance de
adquirir ag¢ées da companhia. Quando as ag¢bes sobem de forma
significativa, a equipe comemora como se fosse um gol da sele¢do”.
(Datasul, Desenvolvimento de Softwares Corporativos — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

Além disso, a forma de remuneragdo variavel freqiientemente adotada inspira esse
sentimento nos funcionarios que, mais uma vez, sdo responsabilizados diretamente pelos

resultados da empresa, conforme demonstra o trecho a seguir.
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“A companhia de engenharia e tecnologia, com sede em Sdo Paulo e
escritorio no Rio de Janeiro, é diferente porque faz com que os
funcionarios se sintam realmente donos dela. Ndo se trata de figura de
linguagem. A Promon foi comprada por um grupo de funciondrios ha
mais de 30 anos e, desde entdo, deu participagdo no capital para quem
trabalha ali. O pessoal recebe ag¢bes da empresa como parte dos
beneficios e ganha os dividendos duas vezes por ano. Dai, é facil
entender por que se dedica tanto a fazer a organizagdo crescer”.
(Promon, Engenharia e Tecnologia — Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo
n0sso).

Cumpre ressaltar que o discurso apresenta um viés ambiguo, na medida em que
estimula os funcionarios a agirem como donos do negdcio, deixando implicito que isso nunca
vai acontecer de fato, vide as estruturas de linguagem utilizadas (como se fossem, sentem-se,
impressao de ser, ao invés do ‘ser’). Neste sentido, o estimulo ao ‘sentir-se como dono do
negdcio’ caracteriza-se como mais uma faceta dos processos de manipulagdo da subjetividade
dos individuos, estabelecendo, neste caso, instrumentos de controle por resultados, conforme

definido por Motta (2002), além dos mais variados artificios de controle afetivo.

O processo intencional de ser identificada como uma ‘grande familia’ também ¢ muito
utilizada pelas Melhores Empresas para Trabalhar, na constru¢do de uma identidade comum
com seus funciondrios. As organizacdes lutam para serem consideradas como a familia de
seus funciondrios, refor¢ando seu papel como a grande referéncia da vida das pessoas,

conforme ilustram os trechos abaixo.

“'Gostamos das pessoas que trabalham aqui e elas gostam da gente. E
uma grande familia', afirma um dos gestores. Os funciondrios afirmam
que se sentem em casa, sdo tratados com respeito e tém liberdade para
falar com os chefes”. (Coats-Borborema, Fabricante de Linhas —
Fonte: VOCE S/4, 2007).

“Ali, os funciondrios dizem trabalhar para uma grande familia. 'E a
minha segunda casa' é a frase que mais se ouve para justificar o
orgulho de trabalhar no hospital”. (Hospital Brasilia, Atendimento
Hospitalar- Fonte: VOCE S/A, 2007).

“E esse clima amigdvel que faz a Rhede ser identificada por seus
colaboradores como uma grande familia”. (Rhede Transformadores,
Transformadores e Equipamentos Elétricos — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“"Marcopolo é um sobrenome da gente. [Eu sou] Roberto Polonio da
Marcopolo', diz o proprio”. (Marcopolo, Fabricante de Onibus —
Fonte: VOCE S/A, 2007).
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As empresas, em especial as Melhores Empresas para Trabalhar, como pode ser visto
abaixo, recorrem aos sentimentos de afeicao mais fortes e primitivos presentes no individuo
para recriar suas estruturas psiquicas e posicionar a empresa como uma grande mae protetora,
conforme os dizeres de Siqueira (2006), a quem o individuo deve obediéncia e dedicagdo.
Assim, criam-se mecanismos de controle da subjetividade dos individuos que remetem a bons
exemplos de coercdo e repressao vivenciadas pelo individuo, a0 mesmo tempo em que
enfatizam o amor e o afeto. Neste contexto, a adesdo aos objetivos da empresa ¢ fortemente
consolidada, pois quem teria coragem de desobedecer a uma mae? Tais intengdes sdo

explicitadas nos trechos dos discursos a seguir.

“Todo esse processo resultou em maior identidade dos funciondrios
com a empresa. 'A Cemig é uma mae', diz uma colaboradora”. (Cemig,
Geragdo e Distribuicdo de Energia Elétrica — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“A empresa é uma mde e um pai. Todos sdo dispostos e solidarios.
Todos sdo humildes', diz um colaborador”. (Springer Carrier,
Fabricante de Ar-Condicionado — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Uma funciondria resume: 'A empresa é uma verdadeira mde para a
gente'. E, olhe, isso ndo ¢ exagero. Tampouco a expressdo 'clima
familiar' é um cliché quando se fala da Zanzini: muitos familiares -
irmdos, primos, tios e sobrinhos - trabalham juntos, lado a lado nas
mdquinas”. (Zanzini Méveis, Indistria Moveleira — Fonte: VOCE S/A,
2007).

Neste caso, ao se posicionar como uma familia para o funcionério, afirma Freitas
(2000a; 2000b; 2002), as empresas tendem a invadir a esfera da vida privada, da vida
extraprofissional do individuo, criando fortes vinculos afetivos e impactando sobremaneira na
subjetividade dos funcionarios que se expoe e este tipo de vinculo. As passagens abaixo sdo
exemplos de invasdo da esfera privada. E interessante notar que a preocupagdo com a vida
privada do funcionario ndo se d4 apenas por um sentimento de cuidado exacerbado, mas sim,
porque isso pode interferir na produtividade da empresa, conforme demonstrado no primeiro

trecho.

“Leva-se muito em consideragdo a vida pessoal de cada funcionario,
pois sabe-se da influéncia que ela tem na performance das atividades.
Tanto que a empresa implantou em 2006 o programa Kaizen Zero de
autoconhecimento, que promoveu reflexées sobre os valores e a auto-
estima de seu pessoal” (Mosaic, Fertilizantes — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“A planta tem até uma capela, onde podem ser realizadas ceriménias
religiosas e casamentos. Se o matriménio é realizado ali, pode-se fazer
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a festa na darea de lazer, que conta com churrasqueira, cozinha,
brinquedos para as criangas e campo de futebol”. (Marisol Nordeste,
Industria Téxtil — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Imagine-se numa companhia em que o chefe o incentiva a ligar para
casa para saber se estd tudo bem. Questiona os que ficam além do
horario e acompanha o periodo de férias de cada um para que ndo o
posterguem”. (Leucotrom Telecom, Telecomunica¢ées — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

Complementarmente, para se criar o sentimento de uma ‘grande familia’, as empresas

investem também na cooptagdo das familias de seus funcionarios, trazendo-os para a realidade

da empresa.

“Filhos dos funcionarios participam do Programa Quero Crescer, que
explora temas que vdo do respeito a diversidade até orientacdo
vocacional”. (Landis+Gyr, Equipamentos de Medi¢do de Energia —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Um dos beneficios mais bacanas da empresa mostra a cara
socialmente responsavel e a preocupag¢do com educagdo na Promon:
filhos e parentes dos empregados podem passar duas semanas, durante
as férias escolares, estagiando nos departamentos da companhia. Essa
preocupagdo se estende para outros ambientes”. (Promon, Engenharia
e Tecnologia — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Ela também criou um programa que ajuda as familias dos
funcionarios. A cada semestre, a empresa sorteia trés familias de
colaboradores que vao montar pegas do extintor em casa. Elas ganham
dois salarios minimos pelo trabalho”. (Resil, Extintores de Incéndio
para Veiculos — Fonte: VOCE S/4, 2007)

Ao atender as necessidades dos familiares de seus funcionarios, cria-se uma aura de

encantamento que extrapola os limites da empresa. Tais agdes acabam por minimizar a

interferéncia que aspectos da vida familiar podem representar na produtividade do

funciondrio, além de atrair potenciais funcionarios ou mesmo clientes.

O posicionamento da empresa como uma grande familia se alicerca na presenca de

lideres magnetizadores, que se apdiam em discursos e agdes permeadas por mecanismos de

fascinio e sedug¢do, identificando-se como grandes exemplos a serem seguidos, como pode ser

depreendido dos trechos abaixo.

“Um dos segredos dessa identidade é a presenca de um lider
carismatico, Mario Gazin. Ele comanda a empresa como se estivesse se
reunindo com a familia em torno da mesa de jantar, e ndo como se
estivesse a frente de 2 310 funcionarios. 'Vejo a companhia como vejo
meus filhos, que criei e pelos quais sou capaz de dar a vida', escreveu
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na apresenta¢do do ultimo Relatorio Anual”. (Moveis Gazin, Indiistria
Moveleira — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A fundadora da empresa, Palmyra Zanzini, é chamada por vdrios
empregados de 'vovo' Tal qual uma mde preocupada, a diretora
Denise, uma das filhas do casal fundador, faz questdo de que toda tarde
0s funciondrios recebam suco ou café”. (Zanzini Moveis, Industria
Moveleira — Fonte: VOCE S/A, 2007).

O forte sentimento de identificagdo com a empresa constitui-se ainda em uma
poderosa ferramenta para a retencdo de funciondrios. As Melhores Empresas para Trabalhar
também trabalham na base do refor¢o, segundo afirma Siqueira (sem data), fazendo com que
o individuo se sinta intimidado em sair da empresa. Os funcionarios optam por ficar na
empresa, ou mesmo para ela voltar, visto que ndo encontrard, ao menos teoricamente, uma
empresa tdo boa para se trabalhar com ao atual. E o emprego que milhares de pessoas dariam

a vida para ter.

“Varios funcionarios da Syngenta, ja receberam propostas para
trabalhar em outras companhias com salarios maiores. Mas a maioria
recusou. Sabe por qué? Primeiro, porque o clima da empresa é
considerado muito bom e, segundo, porque as pessoas estdo satisfeitas
com a politica salarial e de beneficios”.(Syngenta Prote¢do de
Cultivos, Agribusiness — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“"Sai daqui para me arriscar no mercado de Sdo Paulo, mas voltei”,
diz uma funcionaria”. (Leucotrom Telecom, Telecomunicagées — Fonte:
VOCE S/4, 2007).

“Seguindo a cartilha da exceléncia em gestdo, a ArvinMeritor, além de
se tornar modelo entre as outras plantas, agrega ainda competéncia
para reter seus talentos. Ha pessoas que sairam da empresa e hoje
dizem ndo troca-la nem por um salario melhor, justamente por causa
do bom clima”. (Arvinmeritor, Eixos para Caminhées — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

Apobs a exposicdo de trechos de discurso adotados pelas Melhores Empresas para
Trabalhar, foi possivel perceber que o discurso da Identificacdio com a Empresa, um dos
principais itens analisados na pesquisa, ¢ um importante instrumento para o seqiiestro da
subjetividade dos trabalhadores, deixando-os em uma posi¢ao de completa alienagdo, além de
corroborar com a adog¢ao das mais variadas formas de controle social. Conforme explica Faria
(2005), nesta categoria do discurso das Melhores Empresas para Trabalhar, ha o seqiiestro da
subjetividade pela identificacdo, em que o individuo considera como parte de si 0 imaginario

instituido pela organizacdo. Exacerbando esta situacdo, presencia-se também o seqiiestro da
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subjetividade pelo envolvimento total, segundo estabelece Faria (2005), em que o trabalhador
desenvolve um sentimento de entrega a seducdo e ao encantamento proporcionando pelos

valores oferecidos pela organizacdo, atuando como aliciadores de comprometimento.

Neste sentido, podem-se posicionar as politicas e praticas de gestdo de pessoas como
grandes veiculos de legitimacdo deste discurso, na medida em que devem auxiliar na criacao

de um ambiente de envolvimento do empregado com os objetivos da organizagao.

A seguir, serd feita uma discussdo a respeito do discurso concernente a lideranca e

gestdo, presente nas Melhores Empresas para Trabalhar.

4.2 Lideranca e Gestao

O discurso das Melhores Empresas para Trabalhar relativo aos aspectos de lideranga e
gestdo engloba o perfil ideal de lider e processos como autonomia, participagdo € o bindmio

individualismo-cooperagao.

Com relacao ao perfil ideal de lider que as Melhores Empresas para Trabalhar estdo
procurando, percebe-se que tem havido uma mudanca, conforme detalha os organizadores da

pesquisa.

“‘Esta em curso um momento profundo de mudanga de perfil’, diz o
professor André Fischer, da Fundacdo Instituto de Administragdo
(FIA), um dos coordenadores da pesquisa. O chefe de hoje deve ser o
sujeito justo e coerente, que orienta e, principalmente, inspira sua
equipe. ‘O chefe controlador, autoritario, que decide sozinho e
gerencia com rédeas curtas, esta ultrapassado. O papel do chefe
moderno é como o do maestro de uma orquestra. A habilidade dele
esta exatamente em orientar, dar o ritmo e ndo mais em impor uma
barreira intransponivel aos seus subordinados’, explica Gustavo Boog,
consultor e terapeuta organizacional de Sdo Paulo” (Fonte: VOCE S/A,
2007) (grifo nosso).

Com base no trecho acima, entende-se que as Melhores Empresas para Trabalhar
procuram por lideres mais carismaticos do que autoritarios. E necessario que ele inspire, que
oriente e dé ritmo ao trabalho da equipe. Além disso, é necessario que ele seja participativo,
acessivel aos funcionarios. Neste sentido, identificam-se alguns indicios que caracterizam a
necessidade de lideres fascinadores e sedutores, que se apdiam em componentes libidinais e

ndo mais na pura e simples coer¢do fisica. Partindo-se de uma perspectiva de andlise critica, ¢
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possivel reconhecer tais indicios nas caracteristicas de um bom lider nas Melhores Empresas

para Trabalhar:

“Nas melhores empresas para trabalhar, o chefe é considerado um bom
lider quando: transmite respeito e credibilidade; ouve e respeita a
opinido da sua equipe; cumpre o que promete, ¢é justo e coerente nas
suas decisoes, apdia sua equipe na tomada de riscos, da liberdade para
seus funciondrios falarem tanto de assuntos profissionais quanto
pessoais”. (Fonte: VOCE S/A, 2007)

“O chefe, portanto, tem um papel que ndo é pequeno na construg¢do de
uma percepgdo positiva por parte de sua equipe. Se ele ndo personifica
um exemplo de sucesso coerente e se ndo dd feedback suficiente para
sinalizar as atitudes mais valorizadas na empresa, a confianca se
quebra, a aprendizagem fica comprometida e o resultado é ruim para
ambos os lados: falta motivagdo e a produtividade cai”. (Fonte: VOCE
S/A, 2007) (grifo nosso).

De acordo com o pensamento de Faria (2005), o exercicio do fascinio nas relagdes

entre lider e liderado pode ser identificado na proje¢ao dos sonhos do individuo em direcao da

possibilidade de se tornar igual ao ser que o fascina, deixando de lado sua individualidade e se

sentindo parte de um todo idealizado. Assim, o autor complementa, o fascinio ¢ um

mecanismo de controle que procura usar o discurso da igualdade e do reconhecimento do

outro como semelhante. Pela analise dos trechos do discurso das Melhores Empresas para

Trabalhar, percebe-se uma ansia por parte dos lideres de se mostrarem iguais a todos os

funcionarios, estabelecendo um dos mais poderosos instrumentos de controle das afetividades,

como pode ser depreendido dos trechos abaixo.

“O presidente da empresa, Jairo Yamamoto, também é muito querido
pelos funcionarios. Ndo raro, ele abre as portas de sua casa para
recebé-los, inclusive o pessoal da fabrica”. (Medley, Laboratorio
Farmacéutico — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A informalidade dé o tom das relacées da empresa. E comum ver o
presidente, Ueze Zahran, andando pela plataforma, almogando no
refeitorio, cumprimentando cada um pelo nome. Ele é tido como uma
referéncia de vida por seu carisma, humildade e preocupag¢do com as
pessoas”. (Copagaz, Distribuidora de Gds — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“O presidente, por exemplo, se senta em uma mesa que fica junto a dos
outros funciondrios, sem nenhum tipo de separag¢do. O mesmo vale
para os diretores”.  (Datasul,Desenvolvimento de Softwares
Corporativos — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“'Nunca tive tanto acesso a diretoria quanto aqui. A mesa do presidente
estd junto as dos demais funciondrios. Se eu quiser falar com ele, é s
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virar para o lado', diz um gerente da companhia”.(Cecrisa,
Revestimentos Cerdmicos, Azulejos e Porcelanas — Fonte: VOCE S/4,
2007).

“As fundadoras do laboratorio, Janete Ribeiro Vaz e Sandra Soares
Costa, ainda conhecem todos pelo nome e, mais do que um feedback
para cada um, elas tiram um dia no més para responder a todas as
perguntas de seus funciondrios: é a mesa-redonda. Sentadas em
cadeiras giratorias e cercadas de profissionais, estdo abertas a
responder qualquer tipo de pergunta do time (e até a curiosidades
sobre vida pessoal elas)”. (Laboratorio Sabin, Laboratdrio de Andlises
Clinicas — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Outro exemplo é o 'parabéns’ que o presidente, Claudio Zini, faz
questdo de dar a cada um dos quase 300 colaboradores no dia do
aniversario, pessoalmente, por telefone, e-mail ou até mesmo por fax.
'Ele  ndo falha nunca', orgulha-se um  funciondrio da
fabrica”.(Pormade, Fabricante de Portas de Madeira — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

Contudo, pelas notas que a categoria Lideranca alcancou na pesquisa, entende-se que

as Melhores Empresas para Trabalhar ja compreenderam a necessidade de lideres

fascinadores e sedutores, mas ainda se deparam com lideres autoritarios, controladores e

inflexiveis:

“O Guia revela que ainda ha muito a ser feito nesse quesito até mesmo
entre as 150 empresas classificadas este ano. A categoria lideranca
recebeu a terceira pior nota (80,74 em 100) entre as quatro avaliadas.
Em seu questiondrio, o funciondrio avaliava a liderangca em 15
questées sobre o tema, cujo peso foi de 23,4% no resultado final da
pesquisa”. (Fonte: VOCE S/A, 2007).

Tal fato fornece uma explicacdo plausivel para a quantidade de treinamentos

gerenciais que as Melhores Empresas para Trabalhar colocam em pratica hoje em dia,

representando uma parcela significativa dos investimentos com o desenvolvimento de seus

funcionarios.

“O Projeto CPFL Management é a mais nova iniciativa do RH para
desenvolver a lideranca e preparar sucessores. A escola de negocios
Ibmec é parceira desse projeto e criou programas de treinamento
especificos para os funcionarios da CPFL. Desde maio, o presidente,
Wilson Ferreira Junior, 25 diretores e 133 gerentes voltaram para a
sala de aula e o curso so termina no ano que vem”. (CPFL-Paulista,
Geragdo e Distribui¢do de Energia Elétrica — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Além do auxilio a educagdo (de 20% a 50% da mensalidade), a Fras-
le tem um programa para treinamento de novos lideres, a Fabrica de
Lideres”. (Fras-le, Componentes para Freios — Fonte: VOCE S/A,
2007).
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“Para garantir que essa orientagdo estratégica saia da cabega dos
chefes e contamine a base de operagoes, a Ultragaz investiu cerca de
740 000 reais e 17 000 horas na capacitacdo da lideran¢a em 2006. Ja
estd na quinta turma de formagdo de gestores, que reune quem ja tem
equipe e quem estdi na mira para ser promovido”. (Ultragaz,
Distribui¢cdo de Gds de Cozinha — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Deve-se ressaltar que tais treinamentos buscam formar os lideres em uma perspectiva
subjetiva, abordando aspectos como flexibilidade, trabalho em equipe, reconhecimento, ser
bom ouvinte, qualidade de vida, etc, sempre alinhado com a estratégia da organizagao,

permitindo enquadrar tais lideres como fascinadores e sedutores.

“Em seu centro de treinamento, a Universidade do Hamburguer, em
Alphaville, Sdo Paulo, o McDonald's desenvolve um estilo de lideranca
que da prioridade a habilidades como: autodesenvolvimento,
flexibilidade, trabalho em equipe, reconhecimento e ser um bom
ouvinte”. (McDonald’s, Fast Food — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“E os funcionarios identificados como liderangas em potencial tém o
Programa de Desenvolvimento de Liderangas Volvo (PDLV), que inclui
gestdo de pessoas, gestdo empresarial, gestdo do negocio Volvo e da
qualidade de vida”. (Volvo, Veiculos Automotores — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“Para isso, o foco tem sido totalmente na lideranga. A organizagdo tem
uma parceria com a Fundagdo Dom Cabral, escola de negocios com
sede em Minas Gerais, que criou um programa especifico de gestdo,
destinado a diretores, gerentes e coordenadores. Tudo para deixa-los
alinhados com a estratégia e desenvolver projetos que possam ser
utilizados posteriormente pela empresa”. (Medley, Laboratorio
Farmacéutico — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Desde outubro de 2006, ha um programa para formagdo de lideres,
com bate-papo e dindmicas conduzidas pelos proprios diretores para
abordar temas como feedback e motivagdo”. (Kaizen, Tecnologia —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Mas ndo descuidou da formagdo dos gestores: boa parte deles ja
participou de workshops sobre como gerar confianga e orgulho, como
otimizar o tempo e equilibrar vida pessoal e profissional”. (Lanxess,
Produtos Quimicos, Plasticos e Borrachas — Fonte: VOCE S/A, 200 7).

Dentre os principais aspectos identificados com relacao aos processos de lideranca e
gestdo das Melhores Empresas para Trabalhar esta o grande incentivo dado a participagao dos
funciondrios, seja por meio de programas de idéias para proposicdo de novos produtos ou
servicos, de melhorias das atividades ou de reducao de custos, ou até mesmo opinides sobre a

missdo e estratégia da empresa.
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“E as prdticas ndo param por ai: o Tecldéias, plano de sugestoes
criado para incentivar o pessoal a buscar opgoes de melhoria e
redugdo de custos, premia os autores das melhores idéias com um vale-
compras”. (Tecfil, Filtros Automotivos — Fonte:VOCE S/4, 2007).

“Foram criados grupos multifuncionais para estimular a participagdo
dos funcionarios no processo de inovagdo”. (Ampla, Produgdo e
Distribui¢do de Energia — Fonte:VOCE S/4, 2007).

“Na Pellegrino, os colaboradores tém espaco para opinar sobre a
estratégia da companhia nas reunioes mensais de planejamento e nos
grupos de discussdo - esses somente para gerentes e supervisores”
(Pellegrino, Autopegas — Fonte:VOCE S/A, 2007). .

“Essa ¢ a visdo da Amil Brasilia. Ela ndo foi simplesmente imposta por
algum lider ou criada pelo presidente, Edson de Godoy Bueno. Nasceu
como fruto de discussdes na intranet entre funciondrios. A frase,
langada no portal da Amil no comeco do ano passado, foi levada a
todos com a seguinte pergunta: 'O que vocé entende por isso e o que
acha da missdo, da visdo e dos valores da Amil?'. Eles discutiram e
chegaram a defini¢do atual. Hoje, todos participam da construgdo da
estratégia da companhia”. (Amil Brasilia, Assisténcia Médica —
Fonte:VOCE S/4, 2007).

“A cada trés anos, todos os funciondrios sdo convidados para opinar
sobre a estratégia de negocio da empresa”. (Cecrisa, Revestimentos
Cerdmicos, Azulejos e Porcelanas — Fonte:VOCE S/A4, 2007).

E possivel identificar também situagdes em que a participagdo ¢ incitada para resolver
problemas relacionados ao clima organizacional ou relagdes de trabalho. Nestes casos, os
funcionarios s3o interpelados para darem suas sugestdes, pois ninguém melhor que os

funcionarios para indicar o que pode ser melhorado, permitindo uma antecipacao de conflitos.

“No inicio deste ano, os funcionarios foram convidados a participar da
Jornada do Clima. Criada pela turma do RH, a iniciativa foi tomada
para pedir que as pessoas apresentassem idéias para manter o bom
ambiente de trabalho. A participagdo era voluntdaria, mas caiu no gosto
das pessoas. Ao todo, 23 areas participaram. As sugestdes foram
analisadas por uma consultoria contratada especialmente para isso e
as dez melhores foram implantadas a partir de janeiro”. (Odontoprev,
Administradora de Planos Odontolégicos — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A Mantecorp tem um comité de fabrica que discute melhorias nas
relagdes de trabalho e envolve as pessoas nas discussées das metas e
objetivos”. (Mantecorp, Laboratério Farmacéutico — Fonte: VOCE
S/A4, 2007).

Freqlientemente, o apelo a participagdao dos funciondrios ¢ feito mediante a oferta de

prémios materiais e incentivos financeiros, ndo deixando margem para a recusa em participar,
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ja que funcionam como instrumentos de reconhecimento, mais uma vez alimentando o ego

dos individuos.

“O Programa Clic, por exemplo, premia (com até 2 000 reais em
dinheiro) as idéias com maior impacto inovador”. (Eurofarma,
Laboratorio Farmacéutico — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“Todo més acontece uma reunido com o RH. Para estimular a
participagdo dos colaboradores, idéias sugeridas sdo pagas com libras
'sisterlinas', a moeda interna que é trocada por reais no banco’.
(Todeschini, Industria Moveleira — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Eles comentam e discutem abertamente se gostaram ou ndo do novo
logotipo, falam das oportunidades que estdo se abrindo a partir de
agora e se dizem felizes por ndo pararem de crescer. Ha ainda prémios
que podem chegar a até 3 000 reais para grupos de trabalho que
propéem idéias”. (Arcelor Brasil, Siderurgia — Fonte:VOCE S/A,
2007).

“As melhores idéias sdo sempre premiadas”. (Cargill, Processamento e
Distribuig:doA de Produtos e Servigos Agricolas e Alimenticios —
Fonte:VOCE S/4, 2007).

Contudo, reforcando as discussdes apresentadas, percebe-se que a participagdo nas
empresas nao passa de discurso, pois ela € quase sempre relacionada ao proprio trabalho do
individuo, acontece em situagdes freqiientemente irrelevantes para a empresa € seus
resultados como um todo ou € incentivada apenas para dar legitimidade a alguma decisao
previamente tomada. O incentivo a criatividade e a possibilidade de repensar os problemas,
representa mais ganhos para a empresa do que para o empregado. Na verdade, o que a
organiza¢do almeja é reforgar os objetivos de produtividade, atuar como uma forma de
regulacdo dos conflitos, antes mesmo que eles acontegam, e diminuir a insatisfagdo com a
empresa. Além disso, as empresas e seus lideres ndo estdo preparados para trabalhar com a
participacdo e suas implicancias, pois eles muitas vezes, nem sabem como tratar e lidar com

os resultados dessa participagao.

Ressalta-se, entdo, que a participag¢do constitui-se em mais uma pratica utilizada pelas
organizagOes para manipulacdo das subjetividades dos trabalhadores, levando-os a saciar seus
desejos de pertencimento e afiliacdo, além de se comprometerem ainda mais com os objetivos
da empresa e lutando de maneira incansavel para o alcance dos resultados da empresa como

um todo.
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Outra forma de controle da subjetividade dos individuos adotada em larga escala pelas
Melhores Empresas para Trabalhar e diretamente associada as praticas de lideranga e gestao ¢

a delegacdo de autonomia para os funcionarios.

“Com perfil empreendedor, eles contam com o que precisam para
exercer bem suas fun¢ées: moderna infra-estrutura de trabalho e
autonomia para tomar decisées”. (Unimed Sdo Carlos, Cooperativa de
Atendimento Médico — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Os lideres confiam e respeitam cada membro de sua equipe. Ndo ha
espaco para opressdo ou autoritarismo. Faz parte da filosofia da
Visanet delegar e dar autonomia a todos”. (Visanet, Relacionamento
com Afiliados ao Sistema Visa — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Eles se referem, entre outras coisas, a equipamentos, metas claras,
feedback continuo dos chefes e autonomia, de verdade, para resolver
problemas e propor melhorias”. (GE do Brasil, Ramos de Atuagdo
Variados — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“A isso se soma a autonomia concedida aos grupos autogerencidveis
para entender o porqué de a companhia estar pela nona vez entre as
150 melhores do pais para trabalhar”. Arvinmeritor, Divisdo de Rodas
e Sistemas Automotivos — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Ao delegar autonomia a seus funciondrios, a organizacao os reconhece como capazes e
indispensdveis ao andamento das atividades, suprindo assim sua necessidade egodica de
reconhecimento. Além disso, refor¢ca o sentimento de ‘dono do negocio’ ao transferir a

responsabilidade por determinadas atividades aos funcionarios.

Porém, a delegacdao de autonomia constitui-se em outra forma bastante difundida de
completa domina¢do da subjetividade individual, na medida em que ¢ utilizada para
antecipacdo de conflitos e com objetivos de estabelecer esquemas de liberdade vigiada e

controle a distancia, segundo definem Pages e colaboradores (1993).

Assim como o incentivo a participagdo, muitas vezes a autonomia se refere a
atividades periféricas, que ndo vao alterar significativamente os processos de trabalho bem
estabelecidos da organiza¢do. Ou, conforme acrescenta Pages e colaboradores (1993), a
autonomia ¢ dada para a realizacdo de atividades que ja possuem todas as regras e normas
previamente estabelecidas, ndo deixando muito espago para que a pulsdo de vida presente nos
individuos aflore. Contudo, delegar autonomia aos funcionarios garante a iniciativa e a

proatividade de que a organizacao precisa para alcangar seus resultados.



73

O estimulo ao bindmio cooperagdo-competi¢ao entre seus funcionarios, também esta
no cerne da gestdo e das acdes de liderangca nas Melhores Empresas para Trabalhar, que
incentivam a todo custo o trabalho em equipe, mas estabelece maneiras individuais de

cobranga e premiagao.

“Tém autonomia para trabalhar, o que gera um outro fator de orgulho
entre eles: o espirito de equipe. 'O problema nunca é de um, mas de
todos', diz um supervisor”. (Arvinmeritor, Eixos para Caminhoes —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Um sistema eficiente de desdobramento das metas, baseado em uma
comunica¢do clara, garante que os resultados de cada empregado
sejam atrelados aos dos outros. Com isso, trabalhar em equipe é
condi¢do sine qua non para que todos tenham um bom desempenho
porque, se um individuo ndo trabalhar bem, os bonus de todos vdo por
dgua abaixo”. (CBB/Ambev, Bebidas — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Presencia-se o estabelecimento de mecanismos de controle por resultados (metas), de
acordo com Motta (2002). O individuo compete com os colegas para o alcance das metas, mas
1850 s0O sera possivel com a cooperagao dos mesmos colegas, ja que as metas individuais estao
desdobradas em metas coletivas. Ha uma constante contradi¢dao, onde a competicao ¢ paralela

a cooperacao que, por sua vez, lhe serve de instrumento, define Motta (2002).

Como dito anteriormente, o trabalho em equipe € incentivado, mas o reconhecimento,
especialmente o reconhecimento financeiro, ¢ individual, conforme exposto no segundo
trecho. Identifica-se, assim, a manipulagdo da subjetividade de uma forma perversa, pois a
incoeréncia na qual o individuo se encontra, acaba por proporcionar vivéncias de sofrimento

psiquico e, porque nao, fisico.

ApoOs a exposicao de trechos de discurso que estabelecem o perfil desejado do lider e
exemplificam a adoc¢do de instrumentos de gestdo bastante conhecidos, ¢ possivel caracteriza-
los como outros mecanismos de controle que apelam para a manipulagdo e dominagdo da
dimensdo subjetiva dos trabalhadores, tdo comuns na miriade de instrumentos de controle

utilizados pelas Melhores Empresas para Trabalhar. .

A seguir, sera feita uma discussdo a respeito do discurso concernente a gestdo de
desempenho, desenvolvimento profissional e carreira, presente nas Melhores Empresas para

Trabalhar.
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4.3 Gestao de Desempenho, Desenvolvimento Profissional e Carreira

O discurso das Melhores Empresas para Trabalhar no tocante a gestdo de desempenho,
desenvolvimento profissional e carreira constitui-se em um dos mais importantes, visto que
toca diretamente em um dos pontos mais sensiveis para os individuos: a necessidade narcisica
de reconhecimento. O discurso em direcdo ao desenvolvimento profissional e carreira esta
intimamente ligado ao discurso de identificagdo e comprometimento, visto que individuo
espera da empresa que ela favoreca a sua realizagdo, e a empresa espera do individuo que ele

dé sua adesdo total a seus objetivos e seus valores, conforme explica Gaulejac (2007).

Em seu discurso, as Melhores Empresas para Trabalhar fazem questdo de destacar as
possibilidades de crescimento e promog¢do que podem oferecer aos seus empregados,
funcionando, inclusive, como uma forma de marketing para futuros e potenciais funciondrios,

como pode ser depreendido dos trechos abaixo.

“Portanto, espago para crescer e planejar a carreira é o que ndo falta.
O compromisso da empresa com toda a equipe é ajudar as pessoas a
tragar seus planos. Para isso, a companhia define junto com o
funciondario as metas para cada ano e acompanha de perto seu
desenvolvimento. Para quem quer voar mais alto, ha a possibilidade de
fazer carreira internacional - a empresa tem unidades em mais de 60
paises”. (Cargill, Processamento e Distribui¢do de Produtos Agricolas
e Alimenticios — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Contudo, quem assume as rédeas da carreira e consegue se adaptar
bem ao estilo da empresa vislumbra um vasto horizonte. So o fato de
estar em uma multinacional presente em mais de 160 paises ja diz
muito sobre as oportunidades de crescimento e de experiéncias no
exterior. E mesmo quem passa algum tempo sem mudar de cargo pode
evoluir, ja que todo cargo tem trés niveis salariais e aumentos por
mérito sdo concedidos anualmente, em percentuais que vdo de 4% a
12%. Todos os cargos em aberto sdo anunciados internamente no
processo de job posting para disputa-los basta ter pelo menos um ano
na fungdo atual”. (CNH Latin America, Maquinas Agricolas - Fonte:
VOCE S/4, 2007).

“Com a orienta¢do do setor de RH, os profissionais montam um plano
de desenvolvimento individual que se reflete em treinamentos de
diversos tipos e na possibilidade de crescer muito rapido dentro da
estrutura. 'Em cinco anos de casa, fui promovida quatro vezes', revela
uma gerente”. (Magazine Luiza, Varejo - Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A gestdo da propria carreira e a avaliagdo de desempenho sdo
levadas muito a sério por la. Quem tem pique para pegar pesado no
batente e gosta de variar a natureza do trabalho pode alcancar um
cargo gerencial em cerca de trés anos. Nada mal para quem pretende
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fazer sucesso rapidamente”. (Accenture, Consultoria e Tecnologia -
Fonte: VOCE S/4, 2007).

“A equipe formada por um grande numero de jovens vibra com as
oportunidades de crescimento oferecidas pela empresa. Desde 2003 a
organizagdo passou a fazer parte do Grupo HSBC, uma das maiores
institui¢oes financeiras do mundo, e as chances de desenvolvimento
profissional e promogées aumentaram muito. Agora, além de se
candidatar a oportunidades dentro da propria Losango, os funciondrios
podem também se movimentar dentro do HSBC, inclusive com
oportunidades de carreira no exterior”. (Losango, Crédito Pessoal -
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Quem gosta de desafios e de crescimento rdpido na carreira pode se
candidatar a uma vaga na Siemens. Os funciondrios garantem que ali
existem oportunidades reais de desenvolvimento profissional. 'Sé o fato
de trabalhar aqui ja da um grande destaque no curriculo’, dizem”.
(Siemens, Eletroeletronicos - Fonte: VOCE S/A, 2007).

“O plano de carreira da Unilever tem wuma matriz com 11
competéncias. Cada um sabe em que ponto dessa matriz se encontra e
ha planos de desenvolvimento para minimizar os pontos fracos.
Possibilidade de crescimento profissional e chance de fazer carreira
fora do pais”. (Unilever Brasil, Bens de Consumo - Fonte: VOCE S/A,
2007).

Em sua tentativa incessante de obter poder e sucesso, conforme prega o discurso do
super-executivo de sucesso definido por Siqueira (2006), os individuos desejam sempre
alcangar patamares mais altos, ultrapassando as fronteiras de sua area de trabalho e até as
fronteiras nacionais. E tudo isso deve ser alcangado no menor tempo possivel. A possibilidade
de crescer em pouco tempo € celebrada pelos profissionais e instigada pela empresa. Caso nao
obtenha no tempo previsto, sentem-se frustrados e hd grandes possibilidades de quebra do

vinculo com a empresa, ja que ndo foram atendidos em suas necessidades mais primitivas.

Ja a gestao do desempenho no ambito das Melhores Empresas para Trabalhar obedece
algumas das mais modernas praticas de gestdo de pessoas, como avaliagdo 360 graus,

feedback constante, avaliagdes periddicas e com critérios bem estabelecidos.

“Dessa forma, a avaliagdo de cada um flui facilmente, ja que a
conversa didria contribui para um feedback constante entre chefe e
subordinado. Todos os funcionarios fazem avaliagdo 360 graus’.
(Arvinmeritor, Fabricante de Eixos para Caminhbes — Fonte: VOCE
S/A4, 2007).

“‘A cada semestre a gente faz uma revisdo com o chefe para checar se
tecnicamente estamos indo bem e se 0 nosso comportamento estd no
rumo certo’, diz um funciondrio. A Cargill investe muito em feedback,
aquele retorno que todo chefe tem que dar ao time que comanda’.
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(Cargill, Processamento e Distribuicdio de Produtos Agricolas e
Alimenticios — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“Avaliagcdes 360 graus, envolvendo a opinido de chefes, colegas e
subordinados, além de uma auto-avaliagdo que depois é discutida com
a chefia. Nessas avaliagées 360 graus também se baseiam a
distribui¢do de gratificagdes a cada seis meses”. (Promon, Engenharia
e Tecnologia — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“As avaliagoes de desempenho sdo outro ponto de destaque na
empresa. Tem avalia¢do 360 graus para os gestores, hd uma conversa
em que os chefes posicionam cada um de sua equipe dentro do mapa de
carreira; e uma avaliagdo anénima do chefe feita pelos subordinados”.
(Coelce, Distribui¢do de Energia Elétrica — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Contudo, cabe destacar que os processos de gestao de desempenho encerram algumas
caracteristicas perversas, contribuindo para a manipulacdo da subjetividade dos individuos.
De acordo com Pagés e colaboradores (1993), a avaliacdo ¢ a traducdo de medidas de
performances, virtudes e aspiracdes do individuo. Neste sentido, ele ¢ reconhecido e
promovido entdo em fun¢do de sua utilidade para a organizagdo, medida através da avaliagao
quantificada de seu rendimento e de sua adaptagdo as regras e mecanismos da organizagao.
Complementarmente, afirmam os autores, a avaliacdo ¢ legitimada através de principios e
praticas ideoldgicas, como: luta contra a arbitrariedade dos chefes e a subjetividade, igualdade
de todos diante da avaliagdo, consideracao pela pessoa, liberdade de expressao, perfeicao do

sistema em face da imperfei¢do humana e o fato de cada um aplicar as regras a si proprio.

Além disso, tais autores ressaltam o processo de dominacdo psicoldgica existente na
avaliagdo de desempenho e, em especial, nos momentos de feedback ensejados nesta
avaliacdo. De acordo com os autores, ao instituir um lugar de escuta, ¢ oferecido ao individuo
a possibilidade de extravasar, confessar seus medos e aspiracdes. Tal dispositivo opera a
gestdo dos afetos, favorecendo o dominio da empresa sobre o aparelho psiquico dos
individuos. A situagdo reforca a culpabilidade ligada ao fracasso e convida o individuo a se
identificar com a organizacdo, interiorizando suas restrigdes e projetando nela a anglstia

ligada ao medo do fracasso.

Para que os objetivos de carreira e desempenho sejam alcangados, as organizacdes tém
colocado a disposi¢do de seus funcionarios programas de mentoring, coaching ou counselling,

como pode ser visto nos trechos a seguir.

“Mas o seu ponto alto sdo os programas de mentoring e coaching. As
duas praticas sdo muito bem estruturadas. A mentoria tem hora para
comegar e acabar. Uma vez por ano, durante um evento chamado
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Discussdo de Carreira, o funciondrio conversa com seu gerente sobre
possiveis mentores que possam ajudd-lo a suprir uma necessidade
especifica de aprendizado. Nos proximos seis meses, o aprendiz fard
reunioes periodicas com seu mentor. O plano de trabalho, com
orientagoes e metodologia, fica disponivel na intranet da empresa. No
programa de coaching, a situacdo é diferente. "E um trabalho
profundo. Se um funcionario quer virar vice-presidente de marketing,
por exemplo, ele vai discutir o que precisa fazer para chegar ao posto.
Isso pode durar anos", explica Daniela Raugi, gerente de recursos
humanos da Microsoft. A empresa tem hoje 60 gerentes treinados em
metodologia de coaching.” . (Microsoft, Tecnologia - Fonte: VOCE
874, 2007).

“E possivel escolher um outro funciondrio como mentor em qualquer
lugar do mundo. Os chefes ddo coaching aos subordinados e ha ainda
avaliagées de desempenho profissional e comportamental”.(IBM,
Tecnologia - Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“Na subsidiaria brasileira da Accenture todos tém um mentor, um
profissional que esta dois niveis acima na hierarquia da empresa. O
mentor funciona como alguém que consegue ter uma visdo mais ampla
e consegue monitorar o desempenho do pessoal ao longo de varios
projetos”. (Accenture, Consultoria e Tecnologia - Fonte: VOCE S/A,
2007).

“Cada funcionario elege um "conselheiro" que o orienta a definir
metas para o desenvolvimento da carreira. Isso ajudou muito a deixar
as pessoas mais focadas em suas questoes profissionais, ja que as
promogoes estdo diretamente atreladas ao desempenho”. (KPMG,
Consultoria - Fonte: VOCE S/A, 2007).

Além de se constituir em um mecanismo de transmissao da ideologia do sucesso, os
processos de mentoring, coaching ou counselling reforcam o sentimento de identificagdo com
a empresa e incentivam o processo de heroificagdo dos mentores, coaches ou conselheiros,
que freqiientemente recorrem a artificios de fascinio e sedu¢do. Ao permitirem o
direcionamento da carreira ¢ das demais a¢des do individuo para o que foi estabelecido pela
empresa, as praticas de mentoring, coaching ou counselling tornam-se instrumentos para

apreensao da subjetividade dos individuos a eles submetidos.

O discurso de gestdo de desempenho, desenvolvimento profissional e carreira nas
Melhores Empresas para Trabalhar fundamenta-se no discurso do super-executivo de sucesso,
conforme definido por Siqueira (2006), para o qual o trabalho e a carreira sdo a principal
dimensao de sua vida. Para eles, essa ¢ a unica forma de ser feliz e todo o esforgo
empreendido € valido. Neste sentido, de acordo com o autor, a organizacdo fomenta o espirito
da meritocracia, prometendo recompensar o individuo caso ele se esforce e se dedique

intensamente a ela. Ela ndo ird decepciond-lo e oferecerd cargos elevados, muito



78

reconhecimento ¢ admiragdo, tanto interna como externamente a empresa. As organizagdes

citadas abaixo sdo exemplos onde a meritocracia ¢ difundida.

“Se tem uma empresa onde a meritocracia é lei, esta empresa é a
AmBev”. (CBB/AmBev, Bebidas — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A transparéncia na gestdo vai aléem da comunicagdo eficiente e a
meritocracia se faz presente em cada nivel. 'Ndo existe aquela historia
de questionar as promogoes de colegas', diz um gerente. 'A lideranca
geralmente vem da propria base e é muito bem preparada para isso. Se
alguém foi promovido é porque mereceu.”' (3M, Ramo de Atuagdo
Variado - Fonte: VOCE S/A, 2007).

“'Aqui existe meritocracia', diz uma funciondria do nivel gerencial, que
ja foi do nivel operacional”. (Amil DF, Assisténcia Médica - Fonte:
VOCE S/A4, 2007).

“Muitas oportunidades de aprendizado e a meritocracia é pra valer:
quem se desempenha mais cresce mais rapidamente”. (GE do Brasil,
Ramo de Atuagdo Variado - Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“A meritocracia é realidade nessa empresa de tecnologia e todos
sabem que, trabalhando direito, as oportunidades aparecem
naturalmente. Ali, a competicdo tem muito mais a ver com auto-
superag¢do do que com a gana de passar a perna no colega’.
(Microsoft, Tecnologia - Fonte: VOCE S/A, 2007).

Pelos resultados obtidos na pesquisa para eleicio das Melhores Empresas para
Trabalhar, percebe-se que o que ¢ dito sobre gestdo de desempenho, desenvolvimento

profissional e carreira ndo passa do nivel de discurso.

“Delineia-se o descompasso da empresa, mesmo as melhores, em
atender as expectativas de seu pessoal em rela¢do a esse estado de
espirito. Das quatro categorias que mediram a percep¢do dos
funcionarios sobre o clima organizacional, a de aprendizado e
desenvolvimento foi a que teve a nota mais baixa: 77,07. (...) é onde os
funciondrios se sentem menos atendidos atualmente”, diz o professor
André Fischer, que coordena o MBA de Recursos Humanos da
Fundacdo Instituto de Administragdo (FIA) e, ao lado do professor Joel
Dutra -- coordenador do Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas
(Progep) --, ¢ responsavel pela pesquisa que resulta nas 150
melhores”. (Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“Preste ateng¢do ao diagnostico a seguir. Ele aparece no seleto grupo
das melhores empresas do Guia mais ou menos assim: o funcionario
sabe o que tem de fazer para crescer profissionalmente, percebe que a
empresa oferece atividades de treinamento para os colaboradores, mas
sente que ndo é reconhecido como gostaria pelo seu esforco no
trabalho, seja com avaliacées sinceras vindas do chefe, seja com
promogées de fato na carreira”. (Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo

nosso).
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Do ponto de vista do individuo e de suas necessidades egdicas e narcisicas de
reconhecimento, € necessario verificar se tais empresas realmente se constituem em bons
lugares para se trabalhar, visto que elas ndo conseguem atender plenamente estas
necessidades. Além disso, ndo se pode deixar de lado a faceta relacionada a manipulagao da
subjetividade dos individuos presente neste discurso, fortemente incentivada pelas politicas e

praticas de gestdo de pessoas presentes nas Melhores Empresas para Trabalhar.

4.4 Treinamento, Desenvolvimento e Universidades Corporativas

As organizacdes tém ciéncia de que, para lidarem com as inconstancias do mercado,
precisam ter empregados, executivos e gestores com conhecimentos e habilidades atualizados.
Assim, os sistemas de treinamento, desenvolvimento e educagdao (TD&E) passam a ocupar

uma posi¢ao primordial e, a0 mesmo tempo, estratégica dentro das organizacdes.

As praticas relativas a treinamento, desenvolvimento e educacdo corporativa
constituem-se em uma das praticas de gestdo de pessoas mais adotadas pelas Melhores
Empresas para Trabalhar, em maior ou menor grau. Das 150 empresas analisadas, a grande
maioria destacou suas acdes em prol do desenvolvimento dos funciondrios, que vao desde ao
fornecimento de bolsas de estudo parciais ou totais para cursos de graduagdo, pds-graduagio,
idiomas, etc., até estabelecimento de universidades corporativas. As empresas fazem questio
de ressaltar que milhares (ou milhdes) de reais sdo investidos em um nimero cada vez maior

de horas de treinamento, conforme indicam os trechos abaixo.

“O Citi, alem de ter praticas completas, foi a empresa que mais gastou
com atividades de capacitagdo e treinamento entre as 150 premiadas
em 2007: 8,05 milhées de reais. "Temos treinamento o tempo inteiro”,
diz um funciondrio de uma agéncia em Sdo Paulo. No ano passado,
foram montadas 225 turmas de treinamento presencial com a
participagdo de 4 300 funcionarios. De acordo com o RH, 93% do
colaboradores tiveram algum tipo de capacitacao em 2006 .(Citibank,
Ramo Bancdrio — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“Em 2006, a Masa gastou 1,2 milhdo de reais em programas de
educagdo corporativa, entre eles, uma pos-graduag¢do in company para
os gerentes, com aula toda semana. Dentro da fabrica, existe uma
escola onde 70% dos colaboradores ja obtiveram o diploma do Ensino
Meédio. Ha ainda subsidios para gradua¢do, MBA e idiomas”.
(Multibras-AM, Componentes de Plastico para a Industria de
Eletrénicos — Fonte: VOCE S/A, 2007).
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“Um dos motivos para esse resultado é o esforco na qualificagdo do
time. A industria investe quase 1 milhdo de reais todo més em
treinamento de desenvolvimento, o que inclui formagdo de chefias,
desenvolvimento gerencial e programas de bolsas para cursos
académicos normalmente metade do valor do curso, inclusive para
idiomas”. (Weg, Motores Elétricos e Maquinas Industriais — Fonte:
VOCE S/A, 2007).

“Como tudo na Cemig é superlativo, os numeros de horas de
treinamento ndo deixam por menos. Em 2006 a carga hordria média de
treinamento por funcionario foi de 59 horas, incluindo programas de
capacitagdo e reciclagem, com mais de 19 000 participagoes. Fazem
parte dessa carga hordria cursos técnicos, graduagdo, pos e idiomas”.
(Cemig, Geracdo e Distribuicdo de Energia Elétrica — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

As agoes de treinamento encerram um discurso de preocupagdo com o funcionario e
com o seu desenvolvimento pessoal e profissional, além de serem posicionadas como mais
um item do extenso pacote de beneficios oferecido pelas Melhores Empresas para Trabalhar.
Contudo, o que fica subentendido é o reconhecimento das praticas de treinamento e
capacitagdo como uma das principais e mais eficazes formas de transmissdo de valores,
principios, normas e estratégia da empresa, contribuindo para a criagdo do vinculo entre
funcionario e empresa, reforcando o sentimento de envolvimento e identificacdo, mencionado

anteriormente. O trecho selecionado abaixo ilustra este ponto.

“As iniciativas abrangem programas que incluem desde a historia e
valores da instituicdo até a capacitagcdo com foco na estratégia do
negocio”. (Citibank, Ramo Bancario — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Neste sentido, a opgao por realizacdo de treinamentos internos, conforme explicitado
nas passagens a seguir, auxilia na formagdo dos funciondrios e na transmissdo de valores e

principios da organizagdo, permitindo ao individuo que os tomem como seus.

“Ha um esquema de aprendizado interno com algumas dreas se
revezando para dar treinamentos para outros departamentos e ha
reuniées nacionais de todas as Unimeds, com troca de experiéncias
entre funcionarios do Brasil inteiro”. Central Nacional Unimed,
Cooperativa de Atendimento Médico — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“A U&M aposta na educacdo de seus funciondrios para crescer. Por
isso promove treinamentos internos técnicos e gerenciais”. (U&M,
Mineradora e Construtora — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“Além de treinamentos internos, a Visanet oferece subsidios de até 60%
para cursos de graduagdo, pos-graduagdio e MBA”. (Visanet,
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Relacionamento com Afiliados ao Sistema Visa — Fonte: VOCE S/A,
2007).

Cumpre destacar que, conforme afirmam Faria e Leal (2007), o treinamento evoluiu de
um adestramento simples, centrado na tarefa, para uma forma complexa de adestramento do
individuo, focado principalmente nas operagdes subjetivas realizadas por eles. Assim, ao
instituir mecanismos explicitos para criagdo e disseminacdo de valores e crencas da
organizacgdo a serem partilhados pelos funcionarios, segundo ressalta Faria (2005), as praticas
de treinamento posicionam-se como um sistema legitimo de manipulagdo das subjetividades e
transmissdo ideoldgica. O mesmo autor complementa que as praticas de treinamento
reproduzem, para as empresas, as condicdes de gerir o trabalho e manejar a ideologia
organizacional de acordo com seus objetivos, assegurando a dominagao da subjetividade dos

trabalhadores.

A expressdo maxima da transmissdo ideoldgica via atividades de treinamento ¢

representada pelas Universidades Corporativas.

“A Universidade Corporativa Chemtech (UCC) também faz parte do
suporte que a organizagdo oferece para o desenvolvimento do pessoal.

A UCC tem cursos técnicos e gerenciais”.(Chemtech, Engenharia e
Tecnologia — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A Zema também da bastante importincia a formag¢do dos
funcionarios. O grupo conta com uma universidade corporativa, que
oferece cursos presenciais e a distancia”.(Grupo Zema, Ramo de
Atuacdo Varido — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Em seu centro de treinamento, a Universidade do Hamburguer, em
Alphaville, Sdo Paulo, o McDonald's desenvolve um estilo de lideranca
que da prioridade a habilidades como: autodesenvolvimento,
flexibilidade, trabalho em equipe, reconhecimento e ser um bom
ouvinte”.(McDonald’s, Fast Food — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Todas as areas recebem por més uma verba (que varia de setor para
setor) para aplicar em treinamentos e cursos para os funciondrios.
Além disso, ha um ano a empresa conta com uma universidade
corporativa, responsavel por formar esses profissionais com mais
cursos e treinamentos”. (ATP, Servi¢os Financeiros — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

As universidades corporativas podem ser entendidas, segundo estabelece Meister
(1999 apud FARIA; LEAL, 2007), como um guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento ¢ educagdo continuos de todos os envolvidos na cadeia de valor

organizacional (funciondrios, clientes, fornecedores e comunidade), com a finalidade de
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atender as metas da organizagdo, colaborando para seu sucesso atual e futuro. Com base em
sua definigdo, percebe-se o carater utilitarista que as universidades corporativas possuem,
carregando consigo a inten¢do ndo disfar¢ada de subjugar todos os individuos envolvidos, de
uma maneira ou de outra, com a organizagdo. Faria e Leal (2007) completam que a
universidade corporativa atua no sentido de seqiiestrar as relagdes afetivas dos sujeitos,
fortalecendo os vinculos dos empregados com a organizacao e incrementando os niveis de
comprometimento e fidelidade. Além disso, muitos estudos caracterizam as universidades
corporativas como mais um modismo gerencial, representando apenas uma nova roupagem
para as tdo conhecidas areas de treinamento e desenvolvimento, como expdem Marcondes e

Paiva (2001).

Além da intencdo clara de qualificar uma mao-de-obra essencialmente desqualificada,
as organizagdes investem em treinamentos e capacitagdo para que possam crescer € aumentar
seus resultados. Tal fato fica explicito nos trechos selecionados abaixo do discurso das

Melhores Empresas para Trabalhar.

"Isso nos mantém atualizados e assim compreendemos melhor a
estratégia do banco e como anda o mercado", diz um profissional. Em
razdo disso, a turma esta trabalhando muito e, principalmente,
recebendo treinamento para aperfeicoar a operagdo, aumentar a
produtividade e crescer, crescer, crescer”. (Citibank, Ramo Bancario —
Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“O programa de bolsas de estudo patrocina 50% dos cursos de
qualquer nivel e 70% dos cursos de idiomas. Ha ainda bolsas
especificas para quem se propde a estudar filosofia, metafisica e
literatura a empresa entende que ampliar os horizontes de
conhecimentos dos funciondrios é uma forma de ampliar seus
proprios horizontes”. (Volvo, Veiculos Automotores — Fonte: VOCE
S/A, 2007) (grifo nosso).

“Investir na equipe ¢ um ingrediente fundamental da marca para
atingir bons resultados, como o crescimento de 8% das vendas no
primeiro trimestre”’. (Recofarma, Produ¢do de Xarope de Coca-Cola —
Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“A U&M aposta na educacdo de seus funciondrios para crescer. Por
isso promove treinamentos internos técnicos e gerenciais”. (U&M,
Mineradora e Construtora — Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

Os treinamentos também sdo entendidos como um mecanismo que permite o

crescimento dos funciondrios dentro da empresa. Como forma de garantir a adesdo aos
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programas de capacitacdo, tal entendimento ¢ incentivado pelas empresas, como pode ser

visto nas passagens abaixo.

“Para quem planeja fazer carreira na instituicdo, sdo disponibilizados
cursos e-learning e presenciais, e em alguns casos ha subsidio para
faculdade e cursos de idiomas”. (Bradesco, Ramo Bancario — Fonte:
VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

5

“Quem se qualifica tem boas chances de evoluir na carreira’.
(Multibras — AM, Componentes de Plastico para a Industria de
Eletronicos — Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

Além disso, o treinamento constitui-se em uma forma de sedu¢ao, na medida em que
fornece ao funciondrio a oportunidade de um desenvolvimento e aprimoramento continuo,
permitindo a obtencdo de reconhecimento e o crescimento na carreira e incidindo diretamente
no medo de ser superado, presente em todos os individuos. O mesmo pensamento pode ser
aplicado & realidade organizacional. E necessario estar sempre atualizado, segundo Freitas
(2000a, 2000b, 2002), em um culto permanente a exceléncia individual e organizacional. A
autora complementa que o risco de ser superado estd sempre premente e perseguir a
exceléncia mutante e mutavel ndo ¢ somente a melhor op¢do, mas sim condi¢do de
sobrevivéncia. O culto ao desenvolvimento continuo e a exceléncia estdo representados na

passagem abaixo.

"’Como temos sempre de nos reciclar no cargo e na funcdo que
ocupamos, ndo ficamos parados no tempo nem na organizagdo’, diz
um gerente. Para que isso aconteca, a empresa da muita importancia a
cursos e treinamentos. Para os funciondrios que atuam em projetos
estratégicos, a empresa banca 80% do curso de idiomas e para o nivel
acima da supervisdo ha bolsas de 50% para MBA”. (Martin-Brower,
Logistica — Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

Para que possam por em pratica o desejo opressivo de atualizagdo constante, as
Melhores Empresas para Trabalhar investem no desenvolvimento e aplicacdo de novas
metodologias de ensino, como a educagdo a distancia, TV corporativa, troca de fungdes, etc.
Assim, € possivel se capacitar em qualquer lugar e a qualquer hora, especialmente fora do

horario de trabalho.

“Treinamento também ndo falta para quem quer se desenvolver. No
total, sdo mais de 700 cursos, a maior parte deles disponivel pela
intranet e na TV corporativa. Um dos destaques ¢ o de mecatrénica,
feito em parceria com o Colégio Técnico Industrial de Piracicaba
(Cotip)”.(Caterpillar , Maquinario para Constru¢do— Fonte:
VOCE S/A, 2007).
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“Para concretizar esse plano, a orienta¢do dada ao RH pelo topo foi
revisar os processos de treinamento e desenvolvimento para torna-los
mais eficazes. Os cursos tiveram de ser mais curtos para dar resultados
mais rapidos. Foram 26 328 programas de e-learning completados (40
inéditos). O numero de cursos por meio de computador cresceu porque
disseminou-se na organizagdo o conceito de blended, ou seja, mistura
de um curso online com um presencial. Para fazer parte de uma turma
presencial, o funciondrio tem de completar antes o treinamento virtual.
Investimento na formagdo de liderancas via trés programas globais.
Um deles envolve 3 000 lideres anualmente em todo o mundo”.
(Citibank, Ramo Bancdario — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Ha cursos online, alguns obrigatorios, outros opcionais. No ano
passado, a média foi de 152 horas de treinamento por colaborador.
Gestores podem fazer MBA pagando so 10% da mensalidade”.
(Renner, Vestudrio — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Mas, para fazer a tal diferenga, o treinamento é pesado e inclui toda a
equipe. A empresa também da chances para as pessoas trocarem de
fungdo por meio de cross training sdo 35 dias, duas horas por dia, fora
do horario de trabalho. E os gerentes, para aprender, passam um dia
em outras areas. Como camareiros, por exemplo. Usam o uniforme da
fun¢do e respondem ao chefe do setor. 'E uma grande empresa, uma
grande escola', relata um funciondario”. (Sheraton Porto Alegre,
Hotelaria — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Como pode ser visto, o discurso das Melhores Empresas para Trabalhar envolvendo
treinamento e desenvolvimento permite colocar em pratica mais uma gama de estratégias de
dominacdo e controle sobre os individuos, de forma a garantir que a ideologia definida pela
organizagdo prevalega sobre os valores e crengas individuais, seguindo o pensamento de Faria

e Leal (2007).

A seguir, serd feita uma discussdo a respeito do discurso concernente a gestdo de

saude, bem-estar e qualidade de vida, presente nas Melhores Empresas para Trabalhar.

4.5 Saude, Bem-Estar e Qualidade de Vida

Atualmente, investir na promog¢ao da saide e no bem-estar dos funcionérios ¢ uma
atividade obrigatdria para todas as empresas, pelo menos no nivel do discurso. E com as
Melhores Empresas para Trabalhar ndo ¢ diferente, sendo inclusive um dos itens mais

representativos para figurar em listas como esta.

“'A companhia tem a saude como um valor', afirma um colaborador”
(Sanofi-Aventis, Laboratorio Farmacéutico — Fonte: VOCE S/A4, 2007).
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Dentre as agdes mais comuns para a promog¢ao da saude e a instituicdo de um clima de

bem-estar encontram-se o oferecimento de planos de satde e odontologico, auxilio para

compra de medicamentos, ambulatorios ou acesso a médicos no proprio ambiente de trabalho,

atendimento psicoldgico, ginastica laboral, incentivo a pratica de esportes, subsidio para

freqlientar academia de gindstica, programas contra estresse, tabagismo, obesidade,

dependéncia quimica e toda a sorte de programas relacionados a qualidade de vida no trabalho

de seus funcionarios. Muitas vezes, tais agdes sdo extensivas aos familiares do funcionario,

incorporando-os ao discurso da ‘grande familia’, visto anteriormente. Os trechos abaixo

trazem alguns exemplos.

“Além dos planos de saude e odontologico, existem dentro da planta
dois ambulatorios, um deles funcionando 24 horas, com ambuldncia de
plantdo no qual trabalham 30 profissionais. Em 2006, essas unidades
foram responsaveis por 120 000 consultas”. (Caterpillar, Maquinario
para Construgdo — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Na Volvo, ha uma equipe médica com diferentes especialistas dentro da
fabrica em tempo integral, além de excelentes planos de saude e
odontologico, extensivos aos familiares. (Volvo, Veiculos Automotores
— Fonte: VOCE S/A, 2007).

“O recém-implantado programa Viver Bem desenvolve uma série de
atividades em prol da saude dos funcionarios”. (CNH Latin America,
Maquinas Agricolas — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Muita gente participa do Viva Melhor, programa que visa melhorar a
saude e a qualidade de vida de todos. Uma equipe de profissionais de
diversas dareas avalia e previne o estresse, estimula a atividade fisica e
conscientiza os funciondrios sobre prdticas que evitam inumeras
doencas”.(HP Brasil, Tecnologia — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“As politicas e prdticas de saude também sdo completas e abrangem
até as familias dos funcionarios”. (Hospital A.C. Camargo, Ramo
Hospitalar — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Algumas dessas praticas merecem uma atencdo especial. Nos ultimos anos, as

empresas passaram a enfatizar e investir no oferecimento de atendimento psicoldgico aos seus

funcionarios, como demonstra os trechos abaixo.

“Fique OK. Esse é o nome de um dos programas de qualidade de vida
do Unibanco, que tem sede em Sdo Paulo. Por meio de um numero de
telefone, todos os funciondrios tém acesso a servigos como auxilio
psicologico, consulta com advogados e assistentes sociais. 'Tive uma
funcionaria com depressdo, que melhorou por meio do programa', diz
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uma gestora. Dar suporte aos funciondrios é um ponto forte do banco”.
(Unibanco, Ramo Bancario — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Com um consultorio na empresa, o CIEE cuida da saude de seus
colaboradores: além de atendimento médico e odontologico, eles tém
assisténcia social e psicologica, fisioterapia, programa antitabagismo e
subsidios para compra de medicamentos”. (CIEE, Qualifica¢do e
Inser¢do de Jovens no Mercado de Trabalho — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“Além de ter praticas de gestdo modernas, a Dow se preocupa
fortemente com a saude e o bem-estar dos seus profissionais. Em todas
as unidades, ha massagistas, nutricionistas, assisténcia psicologica,
Juridica e financeira e gindstica laboral”. (Dow, Petroquimica — Fonte:
VOCE S/4, 2007).

“Os funciondrios contam também com um sistema de auxilio
psicologico e juridico”. (Souza Cruz, Cigarros — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“A qualidade de vida dos funcionarios também recebe atencdo da
companhia.(...) Uma psicologa atende os profissionais gratuitamente

na Visanet duas vezes por semana”. (Visanet, Relacionamento com
Afiliados do Sistema Visa — Fonte: VOCE S/4, 2007).

O oferecimento de atendimento psicologico por parte das empresas expde a
precarizacao que a saude psiquica dos trabalhadores vem sofrendo nos ultimos anos. A busca
incessante pelo sucesso e pelo reconhecimento, a intensificagdo do ritmo de trabalho, o medo
do fracasso ou do desemprego, o empobrecimento das condi¢cdes de trabalho, entre tantos
outros fatores, levam o individuo a se desestruturar psicoldgica e, porque ndo, fisicamente.
Hoje em dia, como explica Siqueira (2006), grande parte das doencas pode ser considerada
como sendo de origem psicossomadtica, inclusive doencas mais graves como cancer, em

conseqiiéncia do sofrimento com relagao ao trabalho.

Na medida em que os problemas psiquicos passam a impactar diretamente a
produtividade e a qualidade do trabalho, as empresas comegam a desenvolver estratégias para
combater esses problemas, sendo a principal delas a intermediagdo entre o empregado e o
auxilio psicoldgico profissional, dentro de um discurso maior para promocao da saude e
qualidade de vida. Contudo, este discurso expde uma postura miope por parte das empresas,
ao nao se analisarem como as principais causadoras dos problemas de satide e psicologicos de
seus funcionarios. Assim, elas se limitam a oferecer solucdes paliativas, sem nunca atacar a

causa dos problemas.
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Ao proporcionar o acesso de seus funciondrios ao atendimento psicologico, as
organizagdes acabam por interferir na vida privada do individuo, estendendo sua esfera de
controle psicossocial. Além disso, cria-se um sentimento de gratidao, reforcando ainda mais o
comprometimento e a identificagdo com a empresa, bem como a legitimagdo da gestdo do

afetivo realizada.

Pensamento analogo pode ser aplicado ao oferecimento de programas anti-estresse e
para o combate de dependéncia quimica, conforme os realizados pelas empresas citadas

abaixo.

“Beneficios adicionais, como o desconto de 70% na compra de
medicamentos, oculos e lentes de contato, associados a programas de
combate ao estresse, tabagismo, obesidade e dependéncia quimica
compoem um pacote que se destaca”. (Volvo, Veiculos Automotores —
Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“Bolsas de estudo (extensivas aos filhos), o transporte e a alimentagdo
por conta da empresa, os bons planos de saude e odontologico, o
desconto em medicamentos, a creche subsidiada e a assisténcia a quem
enfrenta problemas como morte na familia e alcoolismo”.
(Landis+Gyr, Equipamentos de Medi¢io de Energia — Fonte: VOCE
874, 2007) (grifo nosso).

O primeiro trecho apresentado acima revela outras praticas bastante adotadas pelas
Melhores Empresas para Trabalhar, como a realizagdo de programas contra o tabagismo e a

obesidade. Abaixo, seguem outros exemplos.

“Com um consultorio na empresa, o CIEE cuida da saude de seus
colaboradores: além de atendimento médico e odontologico, eles tém
assisténcia social e psicologica, fisioterapia, programa antitabagismo e
subsidios para compra de medicamentos”. (CIEE, Qualifica¢do e
Inser¢do de Jovens no Mercado de Trabalho — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“A empresa tem programa antitabagismo, psicologo, acompanhamento
nutricional no restaurante, frutas a tarde”. (Janssen Cilag, Laboratorio
Farmacéutico — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“Além de palestras periodicas sobre doengas como hepatite e aids, hd
um programa de prevengdo de problemas cardiovasculares. Quem tiver
mais de um fator de risco, como colesterol alto ou sobrepeso, sai uma
hora mais cedo do trabalho para se exercitar na academia”. (Regional
de Producdo e Comercializacdo de Tucurui, Usina Hidrelétrica —
Fonte: VOCE S/A, 2007).
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Neste caso, destaca-se que o investimento na promoc¢ao da saude dos funcionarios que

apresentam fatores de risco (fumantes, obesos, cardiacos) ndo se da por genuina preocupacao

das empresas, mas sim porque tais fatores impactam no trabalho e geram custos elevados.

Verifica-se também, nas Melhores Empresas para Trabalhar, grande incentivo a

pratica de atividade fisica, seja fornecendo subsidio para freqlientar academias, ou o

fornecimento de ténis, até a promog¢ao de eventos esportivos, conforme demonstram as

passagens selecionadas abaixo. Atuando como uma valvula de escape para o estresse, além ¢

claro de ajudar na melhoria da saude dos funcionarios, o incentivo a pratica de esportes acaba

transferindo para uma quadra ou campo o sentimento de competicdo presente no dia-a-dia

organizacional, fomentando-o.

“Na area de prevengdo, ha atividades de esporte e lazer realizadas na
Associagdo Viking, ao lado da fabrica. A estrutura, com 134 000 m2,
tem campo de futebol, ginasio, quadras e academia, além de
churrasqueiras e muita area verde. Funcionarios da Volvo caminham
na pista de cooper, que fica na fabrica da montadora, em Curitiba”.
(Volvo, Veiculos Automotores — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Ha ainda subsidio para compra de medicamentos e incentivo a prdtica
de esportes. A Amil organiza, trés noites por semana, grupos de
caminhadas e de corrida, assegurando ndo apenas a presenc¢a de um
instrutor, mas até mesmo o fornecimento dos ténis”. (Amil PR,
Assisténcia Médica — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A saude da equipe ndo é esquecida, principalmente no que diz respeito
a prevengdo de doencas: a auditoria apoia grupos de corrida, pagando
parte das inscrigoes em competicoes, e da subsidio para academias,
além de ter fechado um convénio com uma clinica antiestresse, que
garante 12 sessées gratuitas de aconselhamento individual”. (KPMG,
Consultoria — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“No campo da qualidade de vida, em 2006 foram investidos 1,5 milhdo
de reais para bancar 50% da mensalidade (até 60 reais) de uma
atividade esportiva para o pessoal. Resultado: 3300 funciondrios
matriculados em academias no pais”. (Banco Real, Ramo Bancario —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Falam bem do salario, dos beneficios, das possibilidades de
crescimento, das prdticas esportivas, (..) Na matriz, ha médico,
dentista e ambulincia com UTI Na sede campestre, as prdticas
esportivas incluem desde boliche feminino até pingue-pongue”.
(Marcopolo, Fabricante de Onibus — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Além de uma série de acdes relacionadas a promocgao da satde, as Melhores Empresas

para Trabalhar se caracterizam fortemente pela oferta de uma gama de beneficios (alguns
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beirando o absurdo, como o caso de subsidios para cirurgias plasticas e o fornecimento de
fantasias para carnaval) e atividades de lazer aos seus funcionarios, podendo fazer parte ou
ndo dos programas de qualidade de vida. Tais beneficios atendem as necessidades mais
imediatas dos individuos com relacdo ao seu bem-estar, atuando fortemente junto a sua
afetividade para com a empresa, garantindo a submissdo ¢ 0 comprometimento necessarios ao

alcance dos objetivos organizacionais.

“Para quem estiver estressado, ha uma sala de descompressdo na sede,
que pode ser usada durante o expediente. Sdo trés ambientes com
musica para relaxar, fazer uma massagem, ler jornais, revistas e até
mesmo para tirar um bom cochilo”. (AON, Consultoria de Seguros —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“No rol de programas para o bem-estar, as mulheres também saem
ganhando. Tém saldo de beleza, um desconto generoso (70%) em
cirurgias plasticas, além de cobertura para exames e parto”. (Sdo
Bernardo Saiide, Ramo Hospitalar— Fonte: VOCE S/4, 2007).

“O programa de qualidade de vida Feel Good, que foi criado em 2000,
tem seis pilares. A creche da empresa, por exemplo, fica alocada no
pilar Feel Good Kids. As creches (as duas ficam em Sdo Paulo) sdo de
alto padrdo e atendem os filhos dos funcionarios de até 3 anos de
idade. O pilar Feel Free prevé agoes como folgar no dia do
aniversario, trabalhar fora do escritorio e tirar licen¢a ndo-
remunerada de até um ano com a garantia de, em alguns casos, ter o
emprego na volta”. (Unilever Brasil, Bens de Consumo — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

“Imagine uma empresa que decide bancar a fantasia para seus
funcionarios desfilarem no Carnaval. A companhia também promove
sorteios para camarotes no Sambodromo e ingressos para shows, pegas
de teatro e jogos de futebol. Essa foi uma das formas que a organizag¢do
encontrou para ajudar o pessoal a relaxar, uma vez que o trabalho
anda bastante puxado por la”. (Unimed Rio, Cooperativa de
Atendimento Médico — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“A companhia tem um dos melhores pacotes de beneficios do pais. As
viagens sdo um dos destaques. Os colaboradores tém uma espécie de
poupanga turismo feita pela empresa. Sdo depositos mensais de acordo
com a faixa salarial que s6 podem ser usados apos um ano e
exclusivamente para turismo. Quando as metas sdo alcangadas,
novamente as viagens nacionais e internacionais sdo usadas como
premia¢do. A razdo é uma so. quanto mais os 3 659 funciondrios
melhoram os negocios da BV Financeira, maior é a remunera¢io
variavel que recebem. Saldrios igualados aos do mercado financeiro. A
participagdo nos lucros de 2005 foi de pelo menos quatro salarios
extras, mas alguns chegaram a receber 18; Quem bate as metas pode
ganhar DVD e viagens internacionais”. (BV Financeira, Crédito
Consignado e Empréstimo Pessoal — Fonte: VOCE S/4, 2007).
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“A lista de beneficios do Sabin ndo padra: oferece financiamentos a
Jjuros irrisorios, exames gratuitos, um saldrio minimo para quem vai
casar, enxoval para as gravidas, plano de saude e odontologico,
participagdo nos lucros e prémios de fidelidade ao trabalhador. Com
cinco anos de casa, o funciondrio ganha um saldario a mais. Com dez,
um computador,; com 15 anos, uma viagem e, com 20 anos, um carro”’.
(Laboratério Sabin, Laboratério de Andlises Clinicas — Fonte: VOCE
S/4, 2007).

“O pacote de beneficios é dos mais recheados. A sede, localizada em
Cajamar, na Grande Sdo Paulo, é belissima e ha uma alameda de
servigos para facilitar a vida do pessoal, com locadora de videos,
farmacia, correio, sapataria e posto bancario. Os empregados também

tem a disposicio  saldo de beleza com  manicure e
cabeleireiro”.(Natura, Cosméticos — Fonte: VOCE S/4, 2007).

Além de tirar toda e qualquer preocupacdo que um funcionario possa ter durante o
trabalho, a oferta dos beneficios citados caracteriza-se como um processo de mediagao, assim
como definido por Pages e colaboradores (1993), ao disponibilizar uma série de benesses de
forma a antecipar, ou mesmo acabar, com qualquer conflito que pode vir a surgir. Tal acdo
também reforca o carater de serviddo voluntaria das relagdes de trabalho nas Melhores
Empresas para Trabalhar, na medida em que, fascinados pelos beneficios oferecidos, os
funciondrios se submetem a um processo de dominagdo e subjugo arquitetado pelas empresas

(LA BOETIE, 1982 apud PAULA; MARANHAO, 2007).

Conforme mencionado anteriormente, o discurso da saude e qualidade de vida nas
Melhores Empresas para Trabalhar abre uma brecha para que a empresa se entranhe cada vez
mais na vida do individuo, tanto profissional como pessoal, criando uma situa¢do de
dominacdo e controle psicossocial. Outros exemplos de interferéncia na vida privada do

individuo seguem abaixo.

“Para as mulheres, no entanto, a empresa faz exames ginecologicos
em seu ambulatorio, no hordrio de trabalho. Outro ponto importante
sdo as palestras de planejamento familiar, com distribui¢cdo mensal de
anticoncepcionais”. (Marisol Nordeste, Vestudrio — Fonte: VOCE S/A,
2007) (grifo nosso).

“De olho no bem-estar de todos, existe desde o ano passado o
Programa de Apoio Pessoal. E um daqueles 0800 que parecem
madgicos, porque ali a pessoa pode consultar duvidas que vdo desde
resolver uma separa¢do até como quitar uma divida”. (Affinia,
Autopecas — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Os profissionais da fabrica trabalham apenas seis horas, param duas
vezes para a ginastica laboral e podem fazer um lanche no refeitorio.
Fisioterapeutas e estagiarios de educagdo fisica garantem a
ergonomia. E, se o funcionario se afasta por um problema de saiide, os
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enfermeiros da empresa vido até a casa dele acompanhar sua
recuperac@o”. (Brascabos, Redes Elétricas e Cordoes de Forca —
Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“Além de ter praticas de gestdo modernas, a Dow se preocupa
fortemente com a saude e o bem-estar dos seus profissionais. Em todas
as unidades, ha massagistas, nutricionistas, assisténcia psicologica,
juridica e financeira e gindstica laboral”. (Dow, Petroquimica —
Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“Para isso, a companhia tem um amplo programa de qualidade de
vida, que visa promover o bem-estar de cada um antes mesmo que ele
saia de casa para trabalhar. Anualmente, o lider de cada equipe vai até
a casa do seu funcionario para analisar suas condi¢oes de vida. Se
estiver faltando uma maquina de lavar roupa, a empresa avalia o
quanto isso é fundamental para a felicidade e o bem-estar do
funciondario e, se for o caso, banca o eletrodoméstico. Com esse
programa, a Sdo Bernardo chegou a dar uma casa para um
funciondrio”. (Sdo Bernardo Saiide, Ramo Hospitalar — Fonte: VOCE
S/A4, 2007).

Entretanto, convém-se destacar o carater contraditorio do discurso de promog¢ao da
saude, bem-estar ¢ qualidade de vida dos funcionarios nas Melhores Empresas para Trabalhar,
tendo em vista que ele se desenvolve em um contexto de intensificagdo do trabalho,
comprovado pelas diversas passagens apresentadas abaixo, retiradas do discurso das

empresas.

“Tem cursos presenciais e e-learning, reunioes a cada trés meses com o

presidente da companhia, programa antitabagismo, psicologo,
acompanhamento nutricional no restaurante, frutas a tarde, colonia de
férias. No verdo, o expediente as sextas-feiras termina mais cedo.
Mesmo assim, algumas pessoas reclamam da carga horaria - acham
que ela é excessiva’. (Janssen-Cilag, Laboratorio Farmacéutico —
Fonte: VOCE S/4, 2007).

“O sinal esta vermelho para o equilibrio entre vida pessoal e
profissional: tem gente trabalhando cerca de 14 horas por dia”. (GE do
Brasil, Ramo de Atuacdo Variado — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Trabalha-se um bocado na operagdo brasileira da Microsoft, em Sdo
Paulo”. (Microsoft, Tecnologia — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

“Todos ali parecem de bem com a vida, apesar do excesso de
trabalho™. (Visanet, Relacionamento com Afiliados ao Sistema Visa —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“E tem de ser assim para compensar uma rotina de trabalho pesada.
Além de muitas horas dentro do escritorio, os profissionais também
acessam e-mails de casa nos fins de semana. As chefias ficam com os
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celulares ligados o tempo todo para resolver eventuais problemas da
companhia. Os funcionarios reconhecem que trabalham muito e que
sdo estimulados a reduzir as horas trabalhadas”. (Monsanto,
Defensivos Agricolas e Sementes — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“'Estamos muito sobrecarregados e o ritmo ja ultrapassou o que se
pode chamar de suportavel', diz um dos profissionais, resumindo o
sentimento da maioria. 'Temos uma otima infra-estrutura, mas ndo
sobra tempo para desfrutarmos dela’”. (Natura, Cosméticos — Fonte:
VOCE S/4, 2007).

“Ali, as pessoas trabalham bastante e, claro, muitas vezes se
incomodam com isso”. (Pepsico, Alimentos e Bebidas — Fonte: VOCE
S/A, 2007).

“Para quem se interessa por uma vaga na corpora¢do é bom saber que
trabalho ¢é o que ndo falta. 'O dia-a-dia é muito corrido e, as vezes, é
preciso trabalhar nos fins de semana', diz um dos funcionarios”.
(Siemens, Eletroeletrénicos — Fonte: VOCE S/A, 2007).

E interessante notar que poucas medidas, mesmo assim esporadicas, sdo tomadas para
minimizar essa situa¢do. No quinto trecho os funcionarios da multinacional Monsanto alegam
receberem um estimulo para a reducdo das horas trabalhadas, sem entrar no mérito de qual
seria o estimulo. No trecho abaixo, a Microsoft cita uma iniciativa, mas sem levar em

consideracdo que pode haver uma sobrecarga de trabalho nos outros dias da semana.

“O programa Ritmo Saude, que enfoca a saude em geral e a qualidade
de vida, prevé que, uma vez por semana, todos os meses do ano, as
luzes da empresa sejam apagadas as 19 horas”. (Microsoft, Tecnologia
— Fonte: VOCE S/4, 2007).

Ainda assim, outra contradi¢do concernente ao discurso da promocdo da saude e
qualidade de vida em uma das empresas classificadas como boa para trabalhar salta aos olhos,
como pode ser visto no trecho abaixo. E no minimo curioso verificar os investimentos e agdes
em prol da satde dos funciondrios (que abrangem diabéticos, hipertensos, prevengdo de
cancer e saude bucal) em uma empresa cujo produto ¢ um dos principais responsaveis pela

precarizagdo da saude da sociedade mundial.

“Quem precisa ir ao dentista pode se consultar com o profissional
contratado  especialmente para atender os funciondarios. No
ambulatorio, sdo desenvolvidos programas assistenciais para
diabéticos, hipertensos e gestantes, campanhas para as mulheres
fazerem exames de preveng¢do ao cancer na rede publica e vacinagdo
contra tétano”.(KBH&C Tabacos, Cigarros — Fonte: VOCE S/A).
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De qualquer forma, assim como grande parte das acdes organizacionais, ¢ necessario

ressaltar que os investimentos em saude, bem-estar ¢ qualidade de vida ndo podem ser

considerados como praticas desinteressadas ou, conforme disposto no segundo trecho, por

generosidade.

“A preocupagdo com o bem-estar continua no programa Vida
Saudavel, criado trés anos atrdas. Ha acompanhamento médico,
nutricional e psicologico, e metas de melhoria nos indicadores de
saude. A adesdo, voluntaria, hoje é de 75%. 'A queda no absenteismo é
sensivel', afirma o diretor de RH, Paulo César Albuquerque”. (Albras,
Aluminio Primdrio — Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“Bolsas de estudo (extensivas aos filhos), o transporte e a alimentagdo
por conta da empresa, os bons planos de saude e odontolégico, o
desconto em medicamentos, a creche subsidiada e a assisténcia a quem
enfrenta problemas como morte na familia e alcoolismo. E porque
sempre fez questio de ressaltar que nada é oferecido ao seu pessoal
por generosidade, mas porque a formula de produgdo da retorno”.
(Landis+Gyr, Equipamentos de Medi¢do de Energia — Fonte: VOCE
S/A, 2007) (grifo nosso).

Com base nos elementos apresentados do discurso da promogao da satide, bem-estar e

qualidade de vida das Melhores Empresas para Trabalhar ¢ possivel perceber as agdes

implementadas com solugdes paliativas do que agdes para corrigir as causas. Ja os programas

de Qualidade de Vida no Trabalho implementados nas organizagdes as vezes se tornam nada

mais que um discurso pronto, que nem sequer abrange todas as categorias do que pode ser

realmente considerado como qualidade de vida. Isso corrobora a postura da empresa com

relacdo a saude, que se limita a remediar as situagdes ja instauradas, € nunca analisar a si

propria com uma das causadoras. As empresas s6 enxergam ou pelo menos incluem na sua

pauta os problemas de saide de seus funciondrios quando comega a atrapalhar sua

produtividade e seus lucros.

A seguir,

sera feita uma discussdo a respeito do discurso concernente a

responsabilidade social e diversidade, presente nas Melhores Empresas para Trabalhar.

4.6 Responsabilidade Social e Diversidade

O tema da Responsabilidade Social esta intrinsecamente relacionado ao discurso das

Melhores Empresas para Trabalhar. Ele se refere ndo s a preocupacdo com a comunidade ou

com o meio-ambiente, mas ainda com os funcionarios, representado também no discurso da
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promogdo da saude, ¢ com seus familiares, remetendo ao discurso da ‘grande familia’. Os

trechos selecionados abaixo ilustram este ponto.

“Preocupac¢do com o bem-estar dos funciondrios, dos familiares, da
comunidade local e da sociedade como um todo, aléem da preservagio
do meio-ambiente” (Fonte: VOCE S/A4, 2007).

"'Ndo queremos cuidar so das pessoas aqui de dentro, mas de todas
que se relacionam com o banco’, diz.’E nosso papel como RH também
pensar no cliente e nos nossos parceiros’. O banco é pioneiro na
cultura da sustentabilidade, movimento que iniciou ha sete anos”.
(Banco Real, Ramo Bancario — Fonte : VOCE S/A, 2007).

O fato de a empresa investir em programas de responsabilidade social, muitas vezes,
cria um fendmeno circular, em que h4 uma identificagdo da empresa com os funciondrios que,
por sua vez, acabam por se identificar ainda mais com a organiza¢do e seus objetivos,
fomentando o sentimento de orgulho em trabalhar na empresa, demonstrado nas passagens

abaixo.

“As agoes de responsabilidade social com que a empresa estd
envolvida é fator de grande orgulho para quem trabalha la”. (Cargill,
Processamento e Distribuicdo de Produtos e Servicos Agricolas e
Alimenticios — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Os empregados também tém orgulho das agoes sociais da empresa’.
(Brasil, Salomdo e Matthes Advocacia, Advocacia — Fonte:VOCE S/A,
2007).

“Motivo de orgulho de todos, a Refap investe em questdes sociais”.
(Refap, Refinaria — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

Além disso, os programas de responsabilidade social que envolvem os funcionarios,
por meio de do colaboracionismo ou voluntariado, permitem que eles déem vazao a um anseio
de ajuda ao préximo, sendo também reconhecidos por isso. Entretanto, avisa Faria (2005), o
incentivo a participagdo em programas de responsabilidade social pode constituir-se em uma
forma de seqiiestro da subjetividade dos trabalhadores por meio da colaboragao solidaria, em
que ha o desenvolvimento de atitudes voltadas para a contribuicdo e colaboragao com os
projetos organizacionais, por meio da adesdo, criagdo de vinculo e apoio aos grupos de

trabalho.

As agoes de responsabilidade social concernentes a sociedade e comunidade local nas
Melhores Empresas para Trabalhar concentram-se em areas como educagdo, satde, inclusao

social e digital.
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“Os beneficios do laboratorio sdo bem atraentes e as agées de
responsabilidade social também sdo bastante estruturadas. Voluntdrios
do Sabin levam teatro a escolas publicas. Higiene e alimentagdo sdo
alguns dos temas abordados. O Projeto Pescar ja treinou 45 jovens
para o mercado de trabalho. Voluntarios levam teatro de fantoches a
escolas carentes. Preparac¢do profissional para familiares de
funcionarios”. (Laboratorio Sabin, Laboratorio de Andlises Clinicas —
Fonte: VOCE S/4, 2007).

“Os programas vdo desde ensinar agricultura e levar criangas para a
escola em comunidades carentes até ajudar materialmente os colégios
mais pobres. A decisdo do que fazer muitas vezes é tomada com a
populagdo local. "Nos construimos e equipamos uma sala de cirurgia
para pacientes com cdncer no hospital de Rio Verde, em Goids, a
pedido da comunidade local. Hoje ela atende os doentes até da
capital”, conta um gerente”. (Cargill, Processamento e Distribui¢cdo de
Produtos e Servigos Agricolas e Alimenticios — Fonte:VOCE S/A,
2007).

“O Garagem Digital, referéncia ao lugar onde nasceu a HP, oferece
espacos de inclusdo digital, onde jovens carentes se reunem para
aprender a ser auto-suficientes. Em parceria com a Fundagdo Abring, a
empresa também informatiza escolas. ‘Se investirmos na educag¢do, o
resto se resolve’, explica Jair Pianucci, diretor de RH da empresa”.
(HP Brasil, Tecnologia — Fonte:VOCE S/4, 2007).

“'Estamos numa empresa que beneficia cerca de 45 000 familias de
produtores no campo e desenvolve importantes trabalhos sociais e de
preservagdo ambiental’, diz um colaborador. O Instituto Souza Cruz,
brago social da companhia, atua principalmente junto a jovens do meio
rural oferecendo melhores condig¢oes de educagdo e estimulando o
empreendedorismo. Na Regido Sul, a companhia mantém duas fazendas
que somam mais de 32 000 hectares dedicados ao reflorestamento”.
(Souza Cruz, Cigarros — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Em 2006, a Whirlpool langou o programa Brastemp Independente,
para atender consumidores com deficiéncias auditiva, visual e fisica.
Sdo kits com painéis adesivos com formas em alto-relevo e em braile,
um CD com a narra¢do do manual de instrugdes e orienta¢oes
especificas  para que cadeirantes instalem  os  produtos
adequadamente”. (Whirlpool, Eletrodomésticos — Fonte:VOCE S/A,
2007).

Ao por em pratica seus projetos de responsabilidade social, a empresa se posiciona
como o principal ente responsavel pela promog¢ao social, substituindo o papel previamente
destinado ao Estado. Neste sentido, ¢ possivel perceber a invasao da esfera estatal, por parte
das empresas. Elas acabam tomando para si parte das atividades do Estado, reforcando seu
papel de atores centrais da sociedade. Muitas vezes este ¢ um processo consciente,

incentivado por um Estado falido e desacreditado. Além de promover programas nas areas de
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saude ¢ educagdo, as empresas atuam, inclusive, na preservagdo do patrimonio historico e

cultural.

“De um lado, ha programas como o Viva Vida e o Unimed Vida, que
promovem palestras e agoes de conscientizagdo em escolas e empresas
sobre temas como qualidade de vida, drogas, aids, tabagismo,
obesidade e prevencdo de acidentes”. (Unimed Blumenau, Cooperativa
de Atendimento Médico — Fonte: VOCE S/4, 2007).

“Para quem ainda ndo sabe ler nem escrever, a Tecnisa garante o
curso de alfabetizacdo de adultos no proprio local de trabalho. Tem
também o programa de alfabetizacdo digital, que oferece aulas de
computacdo e Internet”. (Tecnisa, Construgdo Civil — Fonte: VOCE
874, 2007).

“O Hospital de Pronto Socorro de Porto Alegre recebeu verbas para a
UTI de queimados e a Santa Casa, para a implantag¢do de um banco de
peles. No interior, na cidade historica de Rio Pardo, a Refap investiu
2,8 milhées de reais para restauragdo do patrimonio historico”.(Refap,
Refinaria — Fonte: VOCE S/A, 2007).

No impeto de ajudar a comunidade, algumas empresas estabelecem programas de
formacdo de membros da comunidade que, mais tarde, se tornardo funcionarios da propria
empresa. Esta iniciativa se concentra em pessoas jovens, normalmente de baixa renda e que
ndo tiveram muitas oportunidades de estudo, assim como as pessoas descritas no estudo
realizado por Segnini (1996) em uma institui¢do bancdaria brasileira. Assim como afirma a
autora, esta agdo reforca os vinculos da obediéncia com a empresa, desenvolvendo um
profundo sentimento de gratiddo nos educandos, que sempre colocardo os interesses da
organizagdo acima dos seus. Ao ingressarem na organizagao, estas pessoas apresentardo uma
forte identificacdo com a empresa, mantendo suas subjetividades sob controle. Os trechos

abaixo ilustram esta situacao.

“A Marcopolo mantém uma escolinha de formagdo profissional e dali
os jovens vdo para a fabrica”. (Marcopolo, Fabricante de Onibus —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“No caso do Brasil, a atuagdo tem trés pilares: mulheres, portadores
de necessidades especiais e inclusdo social. Esse ultimo, por exemplo,
beneficia jovens talentos de baixa renda. Eles fazem estagio na empresa
e a idéia é prepard-los para se tornar funcionarios”. Unilever Brasil,
Bens de Consumo — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Além disso a companhia mantém o CentroWEG, que fornece ensino
profissionalizante para adolescentes carentes entre 15 e 18 anos. Quem
se forma ¢ imediatamente chamado para trabalhar no grupo. So nesse
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projeto foram investidos 2,5 milhées de reais em 2006”. (Weg, Motores
Elétricos e Maquinas Industriais — Fonte: VOCE S/A4, 2007).

Além do auxilio a comunidade, a preservagdao do meio-ambiente também ¢ um tema
muito presente no discurso das Melhores Empresas para Trabalhar, conforme demonstrado

abaixo.

“Especializada em limpeza urbana, a empresa, sediada em Belém,
desenvolve uma série de projetos para conscientizar as comunidades
onde atua sobre os cuidados com o meio ambiente. Em 2006, foram
investidos 684 000 reais nas campanhas. 'Aqui a gente prega e faz',
afirma um gerente. Todos os residuos produzidos pela companhia sdo
reciclados ou reaproveitados. Em cada uma das sete unidades da Clean
no Pard, ha uma equipe de educagdo ambiental que realiza palestras e
oficinas em escolas, igrejas e centros comunitarios. Mas o trabalho de
conscientizagdo comega de dentro para fora”. (Clean Gestdo
Ambiental, Limpeza Urbana — Fonte: VOCE S/A, 2007).

“Um dos pontos que ja chamam a atengdo na Aracruz é a preocupagdo
com o meio ambiente. Além de manter 35% da floresta ao lado da
fabrica so para preservagdo, as companhias que prestam servi¢o d
Aracruz precisam ser reconhecidas ambientalmente. Se ndo for assim,
nada de negécio”. (Aracruz, Papel e Celulose — Fonte: VOCE S/A,
2007).

“A companhia tem politicas consistentes de preservagcdo do meio
ambiente. Entre os seus principais projetos estio o Agua Viva e o
Escola do Campo. O programa Agua Viva recupera as nascentes dos
rios e ja foi realizado em 2 000 nascentes em trés anos. Ja o Escola no
Campo faz palestras para criangas das escolas publicas sobre a
preservag¢do do meio ambiente e tenta despertar nelas o orgulho de
viver no meio rural”’.(Syngenta Prote¢do de Cultivos, Agribusiness —
Fonte: VOCE S/A, 2007).

“'Estamos numa empresa que beneficia cerca de 45 000 familias de
produtores no campo e desenvolve importantes trabalhos sociais e de
preservagdo ambiental’, diz um colaborador. O Instituto Souza Cruz,
brago social da companhia, atua principalmente junto a jovens do meio
rural oferecendo melhores condi¢bes de educacdo e estimulando o
empreendedorismo. Na Regido Sul, a companhia mantém duas fazendas
que somam mais de 32 000 hectares dedicados ao reflorestamento”.
(Souza Cruz, Cigarros — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Em tempos de aquecimento global e de toda a comoc¢ao gerada por este assunto, torna-
se imperativo para a as empresas se preocuparem com o meio-ambiente, pelo menos no nivel
do discurso. O que ndo ¢ dito neste discurso refere-se ao fato de que, muitas vezes, as grandes
responsaveis pela degradacdo do meio-ambiente sdo as mesmas empresas que hoje se
esforcam para passar uma imagem de protetoras ambientais, vide os exemplos fornecidos

pelos dois primeiros trechos apresentados acima.
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Outro componente importante do discurso da responsabilidade social esta o estimulo a
diversidade no ambiente de trabalho, tdo em voga hoje em dia. Embora, em grande parte, este
fato possa se dever ao cumprimento de requisitos legais, muitas empresas comecam a
perceber a importancia que as diferencgas culturais podem representar em um ambiente de

extrema competitividade.

“O mais surpreendente na IBM, no entanto, é o esforco pelo respeito a
diversidade. Eles tém uma vice-presidéncia que cuida do assunto e
grupos mundiais para discutir a carreira e a vida de mulheres, gays,
homens, deficientes. Existem grupos mundiais de discussdo e apoio a
diversidade e incentivo a maternidade, com beneficios diferenciados”.
(IBM, Tecnologia — Fonte: VOCE S/A, 2007).

Contudo, ressalta-se que o discurso da responsabilidade social como um todo, parte do
discurso maior proferido pelas Melhores Empresas para Trabalhar, carrega a intencionalidade
de favorecer a imagem da empresa e de seus produtos, perante os funcionarios e a sociedade
em geral. Conforme o pensamento de Freitas (2000a), tais investimentos ndo podem ser
considerados como atividades altruistas ou tampouco desinteressadas, € sim como
importantes fatores de competitividade, visando, acima de tudo, retornos financeiros. As
passagens selecionadas a seguir demonstram os interesses implicitos, ou nem tanto, nas agdes

de responsabilidade social.

“A Promon faz parte do Instituto Razdo Social, que mantém em
conjunto com outras trés grandes organizacoes brasileiras. Por meio
desse instituto, funcionarios da Promon, que passam meses morando
em comunidades carentes do Nordeste do pais por causa de grandes
obras, participam de projetos para ajudar no ensino local. Ensinando,
eles aprendem a ser ainda melhores”.(Promon, Engenharia e
Tecnologia — Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“A preservagdo do meio ambiente faz parte das estratégias do
Unibanco. A empresa tem uma usina de lixo para produgdo de energia
eléetrica, em Sdo Paulo. A energia gerada é usada para abastecer cinco
edificios do banco em Sdo Paulo”. (Unibanco, Ramo Bancario —
Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

Um exemplo é a visita feita pelos funciondrios as escolas da regido,
onde incentivam os estudantes a separarem os diferentes tipos de lixo.
Mais tarde, a empresa recolhe e vende esse lixo para reciclagem. O
dinheiro é empregado para bancar bolsas de estudo para os
Sfunciondrios. O time também se envolve diretamente em acbes como
doagdo de sangue, combate as drogas e doagdo de horas extras para o
programa Fome Zero. (Zanzini Moveis, Industria Moveleira — Fonte:
VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

“O estimulo a diversidade é uma marca registrada dessa companhia.
Além de enriquecer o ambiente interno, a diversidade traz inovacdio e
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aumenta a conexdo com o consumidor, ja que é uma forma de simular
dentro da empresa a variedade que se encontra fora dela. O programa
de diversidade da Unilever é uma prioridade global”. (Unilever Brasil,
Bens de Consumo Moveleira — Fonte: VOCE S/A, 2007) (grifo nosso).

Além disso, os programas de responsabilidade social ndo podem ser interpretados
dissociados de uma logica de dominagdo do individuo, pois pressupde-se que, conforme
explicam Dourado e Carvalho (2005), ao atribuir maior valor as ac¢des sociais e em defesa do
meio-ambiente realizadas por suas empresas, o funciondrio tende a perceber como mais
relevante a sua insercao na empresa, elevando sua motivagdo para o trabalho e também seu

sentimento de identificacdo com a empresa.

Como pode ser visto, o tema da responsabilidade social completa o discurso proferido
pelas Melhores Empresas para Trabalhar, trazendo em seu bojo mais uma série de
mecanismos de controle social, dominagdo e manipulag¢do da subjetividade dos individuos. A
analise e discussdo do discurso adotado pelas Melhores Empresas para Trabalhar permitem o
entendimento da configuragdo das relagdes de trabalho no mundo atual, aspecto importante no

entendimento das politicas e praticas em gestao de pessoas.
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5 CONCLUSAO

Ap6s a coleta de dados e cuidadosa analise critica sobre os elementos do discurso em
gestdo de pessoas proferido pelas empresas eleitas como Melhores para Trabalhar, foi
possivel perceber que, apesar de apresentarem ramos de atuagdo diversificados e tamanhos

distintos, as Melhores Empresas para Trabalhar apresentam um discurso convergente.

Alguns elementos comuns ao discurso podem ser extraidos, configurando-se em
categorias distintas, de forma a facilitar a andlise. As categorias estabelecidas foram as
seguintes: Identificagdo com a Empresa; Lideranca e Gestdo; Gestdo de Desempenho,
Desenvolvimento Profissional e Carreira; Treinamento, Desenvolvimento e Universidades
Corporativas; Saude, Bem-Estar e Qualidade de Vida; Responsabilidade Social e Diversidade.
Contudo, cabe ressaltar que, no discurso das Melhores Empresas para Trabalhar, algumas
politicas e praticas concernentes a gestdo de pessoas sdo exaltadas ao extremo, mas nao
resistem a um ponto de vista mais critico, que enxerga além da perspectiva funcionalista e

utilitarista que tais praticas apresentam.

Com relagdo a categoria Identificagdo com a Empresa, ela ¢ posicionada pela
metodologia da pesquisa como um dos principais aspectos definidores de uma empresa boa
para se trabalhar. A grande maioria das empresas pesquisadas gaba-se que os funcionarios se
identificam com a empresa e seus objetivos, desenvolvendo um sentimento de orgulho
genuino por ela, por seus produtos, e pelo simples fato de poderem fazer parte daquela
organizagdo. Percebe-se que, de uma forma envolvente e bem articulada, as Melhores
Empresas para Trabalhar induzem seus funcionarios a aderirem aos seus objetivos, levando-os
a acreditar que tais objetivos também sdo seus, oferecendo em troca a possibilidade de
reconhecimento e realizagdo plena, alimentando os seus mais intimos e profundos desejos

egdbicos e narcisicos.

No discurso de Identificagdo com a Empresa, observa-se a presenca de elementos de
reforco, que buscam garantir o alinhamento dos objetivos organizacionais e individuais e,
conseqiientemente, a identificacdo do funcionario a autoridade maxima em sua vida, a
empresa. Dentre esses elementos estdo: o apelo ao comprometimento, ‘sentir-se dono do
negbcio’, formagdo de uma ‘grande familia’ e o sentimento de que ndo existe outro lugar

melhor para se trabalhar, atuando diretamente retencao de talentos na organizagao.
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J& na categoria Lideranca e Gestdo, o discurso das Melhores Empresas para Trabalhar
engloba o perfil ideal de lider, caracterizado por gestores com caracteristicas fascinadoras e
sedutora, apoiando-se em componentes libidinais e ndo mais na pura e simples coer¢ao fisica.
Ha, assim, um desejo implicito por parte dos lideres de se mostrarem iguais a todos os

funciondrios, estabelecendo um dos mais poderosos instrumentos de controle das afetividades.

Além disso, esta categoria prega o incentivo a implementacdo de instrumentos
modernos de gestdo, como autonomia, participagdo e o bindmio competicdo-cooperagdo. Tais
ferramentas auxiliam a organizacdo no refor¢o dos seus objetivos de produtividade, atuando
como uma forma de regulacdo dos conflitos e diminuicdo a insatisfagdo com a empresa.
Assim, elas nao passam do nivel de discurso, representando mais ganhos para a empresa do

que para seus funcionarios.

Na categoria Gestdo de Desempenho, Desenvolvimento Profissional e Carreira, o
discurso corrente estd intimamente ligado ao discurso de identificacdo e comprometimento.
Percebe-se que as Melhores Empresas para Trabalhar fazem questdo de destacar as
possibilidades de crescimento e promocao que podem oferecer aos seus empregados, atuando
mais uma vez na dimensdo subjetiva de alimentacdo do ego. A possibilidade de crescer em
pouco tempo ¢ celebrada pelos profissionais e instigada pela empresa. Para esses objetivos
sejam alcangados, as organizacdes tém colocado a disposi¢ao de seus funcionarios programas
de mentoring, coaching ou counselling, que se configuram em mecanismos de transmissao da
ideologia do sucesso. A meritocracia ¢ incentivada, oferecendo promessas de recompensas
egobicas e materiais, caso o individuo se dedique intensamente a empresa. Contudo, a propria
pesquisa para eleicdo das Melhores Empresas para Trabalhar revela que tudo isso ndo passa

de discurso vazio.

Jé as praticas relativas a Treinamento, Desenvolvimento e Universidades Corporativas
vém acompanhadas de um discurso de preocupacdo com o funcionario € com o seu
desenvolvimento pessoal e profissional. Entretanto, o que fica subentendido ¢ o
reconhecimento das praticas de treinamento e capacitacdo como uma das principais e mais
eficazes formas de transmissdo ideologica, contribuindo para a criagdo do vinculo entre

funcionario e empresa e reforcando os sentimentos de envolvimento e identificagao.

O discurso da promogao da Saude, Bem-Estar e Qualidade de Vida dos funcionarios ¢
caracterizado pela implementacdo de agcdes com carater paliativo, ndo interferindo na correcao

das causas. Isso corrobora a postura da empresa com relacao a saude, que se limita a remediar
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as situagdes ja instauradas, e nunca analisar a si propria com uma das causadoras. As
empresas sO enxergam ou pelo menos incluem na sua pauta os problemas de satde de seus

funcionarios quando comeca a atrapalhar sua produtividade e seus lucros.

Além de uma série de agdes relacionadas a promog¢do da saude, as Melhores
Empresas para Trabalhar se caracterizam fortemente pela oferta de uma gama de beneficios e
atividades de lazer aos seus funciondarios, sendo inclusive um dos itens mais representativos
para figurar em listas com esta. Tais beneficios atendem as necessidades mais imediatas dos
individuos com relag@o ao seu bem-estar, atuando fortemente junto a sua afetividade para com
a empresa, garantindo a submissdo e 0 comprometimento necessarios ao alcance dos objetivos

organizacionais.

Ja o tema da Responsabilidade Social esta intrinsecamente relacionado ao discurso das
Melhores Empresas para Trabalhar. O fato de a empresa investir em programas de
responsabilidade social, muitas vezes, cria um circulo vicioso, em que ha uma identificacao
da empresa com os funcionarios que, por sua vez, acabam por se identificar ainda mais com a
organizagdo e seus objetivos, fomentando o sentimento de orgulho em trabalhar na empresa.
O que ndo ¢ dito neste discurso refere-se ao fato de que, muitas vezes, as acdes sdo frutos do
cumprimento de requisitos legais e carregam a intencionalidade de favorecer a imagem da

empresa e de seus produtos, perante os funcionarios e a sociedade em geral.

Com a analise critica dos elementos que perpassam o discurso em gestdo de pessoas
das Melhores Empresas para Trabalhar, ¢ possivel interpretd-las como a epitome maxima da
empresa hipermoderna, se destacando no uso das mediagdes em todas as instancias
(econdmicas, politicas, ideoldgicas e psicologicas) e no estabelecimento de mecanismos de

controle psicossocial, dominacdo e manipulacdo da subjetividade dos individuos.

Grande parte das acdes relativas a gestdo de pessoas alardeada no discurso das
Melhores Empresas para Trabalhar sdo exemplos incontestaveis de controles que atuam no
nivel mais subjetivo dos individuos, dominando-os, subjugando-os a um processo de servidao
voluntaria e manipulando de forma perversa as suas subjetividades. Tudo isso com o objetivo
de levar a organizacdo a patamares cada vez mais superiores de produtividade e lucro,
alimentando assim a légica do capital instaurada na sociedade moderna. Assim, percebe-se o
posicionamento da area de gestdo de pessoas como o grande veiculo legitimador deste
discurso, na medida em que devem auxiliar na criagdo de um ambiente de total envolvimento

do empregado com os objetivos da organizagao.
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Além disso, a divulgagdo de listas com pretensas Melhores Empresas para Trabalhar
permite a comprovacao de que o discurso evocado por elas ¢ internamente eficaz, buscando
seduzir agora quem esta fora da organizagdo. Tal fato pode representar a atragdo de pessoas
consideradas como talentos para os quadros da empresa, bem como a melhoria da imagem
perante a sociedade e os consumidores de seus produtos e servigos, resultando sempre em

maior produtividade e lucro.

Neste sentido, torna-se fundamental para a drea de gestdo de pessoas, bem como para
todos os estudiosos do assunto, reconsiderar o que seria uma empresa boa para trabalhar.
Acredita-se que deva ser uma empresa que preza pela emancipagdo do individuo e ndo pela
manipulagdo de sua subjetividade por meio de pirotecnias que carregam consigo uma imagem

de preocupacao com o empregado.

Tal estudo ndo pretendeu ser exaustivo, mas apenas complementar as discussdes ja
iniciadas por outros autores no que se refere as Melhores Empresas para Trabalhar e os
artificios relacionados a gestdo de pessoas utilizados por elas. Para proximos estudos sugere-
se o aprofundamento nos aspectos psicologicos e psicanaliticos oriundos do discurso, além da

confronta¢ao do que ¢ divulgado na pesquisa com a realidade organizacional.



104

REFERENCIAS

ANTUNES, R. Os sentidos do trabalho: ensaio sobre a afirmacdo e a negagdo do trabalho.
7. ed. Sao Paulo: Boitempo, 2005.

. Adeus ao trabalho? Ensaio sobre as metamorfoses € a centralidade do mundo do
trabalho. 11. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2006.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Ed 70, 1995.

BASTOS, A. V. B. Trabalho e qualificacdo: questdes conceituais e desafios postos pelo
cenario de reestruturagdo produtiva. In: BORGES-ANDRADE, J.E., ABBAD, G. S.,
MOURAO, L. Treinamento, Desenvolvimento e Educacio em Organizacées e Trabalho:
fundamentos para a gestdo de pessoas. Porto Alegre, Artmed, 2006.

BORGES, L. de O. YAMAMOTO, O. H. O mundo do trabalho. In: ZANELLI, J. C,;
BORGES-ANDRADE, J. E.; BASTOS, A. V. B. (Org.). Psicologia, organizacdes e
trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004.

BRANDAO, H. P. GUIMARAES, T. A. Gestdo de Competéncias e Gestdo de Desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de Administra¢ao
de Empresas da FGV. Sao Paulo, v. 41:1, p. 8-15, Janeiro / Margo 2001.

CARRIERI, A. de P. PIMENTEL, T. D. CABRAL, A. C. de A. O discurso e sua analise no
enfoque foucaultiano da formagdo discursiva: um método de pesquisa nos estudos
organizacionais. Revista Gestao.0Org, Recife, v.3, n.2, mai./ago. 2005.

DAVEL, E. VERGARA, S. C. Gestdo com pessoas, subjetividade e objetividade nas
organizagoes. In: . (Org.). Gestao com pessoas e subjetividade. Sao Paulo: Atlas,
2001.

DEJOURS, C. A banalizacao da injustica social. 7.ed. Rio de Janeiro, FGV, 2006.

DOURADO, D. P. CARVALHO, C. A. Controle do homem no trabalho ou qualidade de vida
no trabalho? In: ENANPAD, 29., 2005, Brasilia. Anais eletronicos... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2005. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod e
dicao_subsecao=30&cod evento edicao=9&cod edicao trabalho=275>. Acesso em: 21 jul.
2007.



105

DOURADO, D. P. CARVALHO, C. A. P. de. O que existe sobre o placido manto da
qualidade de vida no trabalho? Revelacdes sobre seus recursos retoricos e seu modo de
operacdo ideolodgica através de um caso ilustrativo. In: EnGPR, Encontro de Gestdo de
Pessoas e Relacdoes de Trabalho, 1., 2007, Natal. Anais eletronicos... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2007. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod e
dicao_subsecao=262&cod evento edicao=32&cod edicao trabalho=6808>. Acesso em: 15
abr. 2008.

DUTRA, J. S. Gestao de pessoas: modelos, processos, tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo,
Atlas, 2008.

ENRIQUEZ, E. Da horda ao estado: psicanalise do vinculo social. 2. ed. Rio de Janeiro:
Jorge Zahar Editor, 1991.

. A organiza¢do em analise. Petropolis: Vozes, 1997.

. Vida psiquica e organizagdo. In: MOTTA, F. C. P.; FREITAS, M. E. de (Org.).
Vida psiquica e organizacao. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2002a.

. O individuo preso na armadilha da estrutura estratégica. In. MOTTA, F. C. P.
FREITAS, M. E. de (Org.). Vida psiquica e organizacdo. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV,
2002b.

. As figuras do poder. S3o Paulo: Via Lettera Editora e Livraria, 2007.
FAIRCLOUGH, N. Discurso e mudanca social. Brasilia: Editora UnB, 2001.

FARIA, J. H. de. Economia politica do poder: as praticas do controle nas organizagdes.
Curitiba: Jurua, 2005. v.3.

FARIA, J. H. de. LEAL, A. P. Do treinamento a universidade corporativa: ideologia,
dominagdo e controle. In: FARIA, J. H. de. (Org.). Analise critica das teorias e praticas
organizacionais. Sao Paulo: Altas, 2007.

FARIA, J, H. de. MATOS, R. D. de. Controle, organizagdo ¢ trabalho. In: FARIA, J. H. de.
(Org.). Andlise critica das teorias e praticas organizacionais. Sdo Paulo: Altas, 2007.

FARIA, J. H. de. MENEGHETTI, F. K. O seqiiestro da subjetividade e as novas formas de
controle psicoldgico no trabalho: uma abordagem critica ao modelo toyotista de produg¢ao. In:



106

ENANPAD, 25., 2001, Campinas. Anais eletronicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2001a.
Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho& cod edicao subsecao
=50&cod_evento edicao=5&cod_edicao trabalho=3080>. Acesso em: 21 jul. 2007.

Discursos organizacionais. In: ENANPAD, 25., 2001b, Campinas. Anais
eletronicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2001. Disponivel em: <
http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod edicao subsecao=50&cod evento
_edicao=5&cod_edicao trabalho=3181>. Acesso em: 04 mai. 2008.

. O seqiiestro da subjetividade. In: FARIA, J. H. de. (Org.). Analise critica das
teorias e praticas organizacionais. Sao Paulo: Altas, 2007.

FARIA, J. H. de. SCHMITT, E. C. Individuo, vinculo e subjetividade: o controle social a
servigo das organizagdes. In: Encontro de Estudos Organizacionais, 3., 2004, Atibaia. Anais
eletronicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2004. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/even
to.php?acao=trabalho&cod edicao_subsecao=58&cod evento edicao=17&cod edicao_traba
1ho=4529>. Acesso em: 21 jul. 2007.

FARIA, J. H. de. SCHMITT, E. C. MENEGHETTI, F. K. O imaginario vigiado nas relagdes
de trabalho. In: FARIA, J. H. de. (Org.). Anadlise critica das teorias e praticas
organizacionais. Sao Paulo: Altas, 2007.

FREITAS, M. E. de. Cultura organizacional: identidade, sedu¢do e carisma? Rio de
Janeiro: FGV, 2000a.

. Contexto social e imaginario organizacional moderno. Revista de Administragao
de Empresas, Sao Paulo, v.40, n. 2, abr./jun. 2000b.

. A questdo do imagindrio e a fronteira entre a cultura organizacional e a psicanalise.
In: MOTTA, F. C. P. FREITAS, M. E. de (Org.). Vida psiquica e organizacao. 2. ed. Rio de
Janeiro: FGV, 2002.

FURTADO, R. A. CARVALHO NETO, A. LOPES, D. P. T. O que as listas de “Melhores
Empresas para Trabalhar” dizem sobre as organizagdes, seus empregados e os consultores e
pesquisadores de RH? In: ENANPAD, 31., 2007, Rio de Janeiro. Anais eletronicos... Rio de
Janeiro: ANPAD, 2007. Disponivel em: < http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalh
o&cod edicao subsecao=280&cod evento edicao=33&cod edicao_trabalho=7551>.
Acesso em: 21 abr. 2008.

GAULEJAC, V. de. Gestao como doenca social: ideologia, poder gerencialista e
fragmentagao social. Aparecida, SP: Idéias & Letras, 2007.



107

GODOI, C. K. Analise do discurso na perspectiva da interpretacdo social dos discursos: uma
possibilidade aberta aos estudos organizacionais. Revista Gestdo.Org, Recife, v.3, n.2,
mai./ago. 2005.

HELOANI, R. Gestio e organizaciio no capitalismo globalizado: historia da manipulagado
psicoldgica no mundo do trabalho. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

HOPFER, K. R. FARIA, J. H. de. Controle social no trabalho e novas perspectivas de analise
organizacional. In: ENANPAD, 27., 2003, Atibaia. Anais eletrénicos... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2003. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho
&cod_edicao subsecao=48&cod evento edicao=7&cod edicao trabalho=2000>.Acesso
em: 21 jul. 2007.

LEAL, A. P. SCHMITT, E. C. Recursos Humanos e Pratica Ideologica: estudo de caso numa
organiza¢do multinacional. In: ENANPAD, 26., 2002, Salvador. Anais eletronicos... Rio de
Janeiro: ANPAD, 2002. Disponivel em: < http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalh
o&cod _edicao_subsecao=49&cod evento edicao=6&cod edicao trabalho=2638 >.Acesso
em: 21 abr. 2008.

MARCONDES, R. C. PAIVA, J. A. de. Afinal, a universidade corporativa ¢ uma T&D
revisitada? In: ENANPAD, 25., 2001, Campinas. Anais eletrénicos... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2001. Disponivel em: < http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod
edicao subsecao=50&cod evento edicao=5&cod edicao trabalho=3078>. Acesso em: 15
abr. 2008.

MISOCZKY, M. C. Anadlise critica do discurso: uma apresentagdo. Revista Gestdo.0rg,
Recife, v.3, n.2, mai./ago. 2005.

MORGAN, G. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MORIN, E. Os sentidos do trabalho. Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo,
v.41,n. 3, jul./set.. 2001.

MOTTA, F. C. P. Os pressupostos basicos de Schein e a fronteira entre a psicandlise e a
cultura organizacional. In: MOTTA, F. C. P.; FREITAS, M. E. de (Org.). Vida psiquica e
organizacio. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2002.

ORLANDI, E. P. Analise de discurso: principios ¢ procedimentos. 6.ed. Campinas, SP:
Pontes, 2005.



108

PAGES, M. et al. O poder das organizag¢des. Sio Paulo: Atlas, 1993.

PAULA, A. P. P. de. MARANHAO, C. M. S. de A. Opressio e resisténcia nos estudos
organizacionais: consideragdes acerca do discurso da servidao voluntaria e da pedagogia do
oprimido In: ENANPAD, 31., 2007, Rio de Janeiro. Anais eletronicos... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2007. Disponivel em: < http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod

edicao_subsecao=280&cod evento edicao=33&cod edicao trabalho=7551>. Acesso em: 21
abr. 2008.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa Social: métodos e técnicas. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1999.

SCHULER, R. JACKSON, S. Gestao de recursos humanos: tomando posi¢do para o século
XXI. Comportamento e Gestao. v. 3, n. 2, p.a 255-274, 1997.

SEGNINI, L. Sobre a identidade do poder nas relagcdes de trabalho. In: FLEURY, M. T. L.
FISCHER, R. M. Cultura e poder nas organizacgdes. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 1996.

SIQUEIRA, M. V. S. Gestao de pessoas e discurso organizacional: critica a relacdo
individuo-empresa nas organizagdes contemporaneas. Goiania: Ed. UCG, 2006.

. Imaginario organizacional moderno e melhores empresas para trabalhar no Brasil.
Organizational Behavior and Human Resources Management. Disponivel em:
http://www.fgvsp.br/iberoamerican/Papers/0036 Imaginario%?20organizacional%20moderno
%20e%20melhores%20empresas%20para%?20trabalhar%20n0%20Brasil.pdf. Acesso em 15
de abr. 2008.

SIQUEIRA, M. V. S. FREITAS. M. E. de. O Papel da Midia Especializada em Negodcios na
Reprodu¢do do Discurso Organizacional em Recursos Humanos no Brasil. In: ENANPAD,
30., 2006, Salvador. Anais eletronicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2006. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod edicao subsecao=149&cod even
to_edicao=10&cod edicao trabalho=5712>. Acesso em: 01 nov. 2007.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administra¢ao. 3. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2000.

VOCE S/A. 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar. Sio Paulo: Editora Abril,
2007.

ZANELLI, J. C. BORGES-ANDRADE, J. E. BASTOS, A. V. B. (Org.). Psicologia,
organizacgoes e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004.



	1INTRODUÇÃO
	2REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1Contexto Sócio-Organizacional e Relações de Trabalho na Atualidade
	2.1.1Contexto Sócio Organizacional
	2.1.2Trabalho e Relações Sociais na Atualidade

	2.2Indivíduo, Imaginário e Discurso Organizacional
	2.3Controle do Indivíduo nas Organizações
	2.4Políticas, Práticas e Discurso em Gestão de Pessoas
	2.5As Melhores Empresas para Trabalhar

	3METODOLOGIA
	3.1Tipo de Pesquisa
	3.2População de Pesquisa
	3.3Coleta de Dados
	3.4Análise dos Dados
	3.4.1Análise de Conteúdo
	3.4.2Análise de Discurso


	4APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
	4.1Identificação com a Empresa
	4.2Liderança e Gestão
	4.3Gestão de Desempenho, Desenvolvimento Profissional e Carreira
	4.4Treinamento, Desenvolvimento e Universidades Corporativas
	4.5Saúde, Bem-Estar e Qualidade de Vida 
	4.6Responsabilidade Social e Diversidade

	5CONCLUSÃO
	REFERÊNCIAS

