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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo descrever o uso de praticas gerenciais sedutoras em
ambientes organizacionais, bem como seu impacto na mobilizacdo da subjetividade
dos trabalhadores. Para tanto, realizou-se uma pesquisa descritiva, qualitativa e de
campo, por meio de entrevistas semiestruturadas. Os sujeitos da pesquisa
compreendem quatro executivos de grandes empresas com atuagao no Brasil,
aposentados ha mais de cinco anos. Ao longo de suas carreiras, foram seduzidos
pelas empresas as quais dedicaram anos de suas vidas. A medida que alcancaram
funcdes de lideres, passaram a usar da seducdo para mobilizar suas equipes a
atingir seus objetivos. Hoje, afastados de suas funcbes executivas, refletem
abertamente sobre as praticas as quais se submeteram e que utilizaram durante
seus percursos profissionais. Analisando as narrativas dessas histérias de vida, foi
possivel identificar a percepcao por parte dos entrevistados da existéncia de uma
relacdo de seducdo nas organizacbes. Em seus discursos, compartilham, sem
arrependimento, suas experiéncias com praticas gerenciais sedutoras.

Palavras-chave: Seducéo. Subjetividade. Praticas de gestéao



ABSTRACT

The present study aims at describing the use of seducing management practices in
organizational environments, as well as its impact in the mobilization of worker’s
subjectivity. Therefore, a descriptive, qualitative field survey was realized, by means
of semi-structured interviews. The subjects of the study include four business
executives, retired for at least five years , who worked for large companies installed
in Brazil. During their careers, they were seduced by the companies to which they
dedicated years. As they reached leading positions, they used seduction to mobilize
their teams and meet their goals. Nowadays, apart from their executive activities,
they reflect openly on the practices they submitted to and used over their
professional lives. Analyzing the narratives of these life histories, it was possible to
identify the perception, from the interviewees standpoints, of the existence of a
seduction relationship in the organizations. In their reports, they share, with no hard
feelings, their experiences with seducing management practices.

Key words: Seduction. Subjectivity. Management practices
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1 INTRODUCAO

A passagem do sistema produtivo industrial do binémio fordista/taylorista para o
modelo toyotista produziu mudancas significativas nas relacdes de trabalho. A partir
da década de 1980, o controle do conhecimento detido pela forca de trabalho

tornou-se uma necessidade para as organizacoes.

Antunes e Alves (2004) explicam que o fordismo retirou o conhecimento da forga de
trabalho e o transferiu para o nivel da geréncia cientifica. O toyotismo, por sua vez,
devolveu ao trabalhador o dominio de sua funcao, na perspectiva de “apropriar-se
crescentemente da sua dimenséo intelectual” (ANTUNES; ALVES, 2004, p. 347). Os
autores ainda alegam que as iniciativas gerenciadas pelos operarios de chao de
fabrica sao recuperadas e aproveitadas pelo capital, apds devida a verificagcdo de
sua efetividade.

Em decorréncia desse fenbmeno, a capacidade do envolvimento emocional da
classe trabalhadora passa a ser vista pelas organizacbées como determinante do
sucesso. Segundo Enriquez (2001), existem alguns principios basicos para governar
os homens, como: seduzi-los com o uso das palavras; canalizar sua libido para

objetos amaveis; e direcionar o édio contido nos individuos que compdem o grupo.

Paralelamente, em um mundo em que as grandes maquinas de controle social -
Igreja, Estado, familia e escola - entraram em crise, a capacidade das empresas de
recriar microcosmos nos quais os individuos possam encontrar uma ligacao afetiva
perdida potencializa-se. Schmitt e Leal (2006) consideram que o individuo realiza,
por meio da organizacao com a qual se vincula, processos psicologicos, visando
alcancar seus objetivos, levando a identificacgdo com a entidade coletiva. Para
Schmitt e Leal (2006), o inconsciente individual e o objeto se ligam, e assim, tornam-

se indissociaveis. O conceito de servidao voluntaria ecoa ha quase quinhentos anos:

[...] é surpreendente ver milhdes e milhdes de homens miseravelmente
subjugados e, de cabega baixa, submissos a um jugo deploravel; ndo que a
ele sejam obrigados por forca maior, mas porque sao fascinados e, por
assim dizer, enfeiticados apenas pelo nome de um que nao deveriam temer,
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pois ele é sé, desumano e cruel. Tal é, entretanto, a fraqueza dos homens!
Forcados a obediéncia, forcados a contemporizar, divididos entre si, nem
sempre podem ser os mais fortes... N&o € vergonhoso ver um ndmero
infinito de homens nao somente obedecer, mas rastejar? (LA BOETIE1,
1892 citado por MASCARENHAS et al., 2004).

Freitas (1999) ensina que a sociedade ocidental p6s-moderna vive uma crise de
identidade, decorrente da perda de valor das principais referéncias sociais
tradicionais. No vazio deixado pelas instituicoes agregadoras do passado, a empresa
se ergueu como um elemento central na vida social dos individuos. Apresenta-se
como local Unico de projecdao dos sonhos e de construcdo das representacoes
coletivas. Pela sua propria dindmica sedutora, proporciona o reconhecimento e a
satisfacdo da neurose narcisista de seus membros e desafia cada um a mostrar seu

talento e a provar sua capacidade de lutar pela sobrevivéncia.

Freitas (1999) complementa que a relacao que se estabelece entre os individuos e a
organizacdo nao é objetiva e racional. E contaminada por lagos psicoldgicos fortes,
influenciados pelo imaginario organizacional e pela representacao da realidade que
propde, a qual ird influenciar as referéncias sociais que o sujeito reproduzira em
suas relagdbes com o mundo exterior e consigo mesmo. O risco estd no
estabelecimento de uma confusdo entre o ideal de ego da empresa, construido a
partir da representacao coletiva, e o proprio ideal de ego do individuo.

Calgaro e Siqueira (2008) defende que a empresa moderna impde seu dominio por
meio da sedugdo e do fascinio. Com base num discurso amoroso, a fascinacao
provoca a perda de identidade do sujeito, que, enquanto pensa que esta
participando do cumprimento de uma importante missdo, ndo percebe que esta

sendo manipulado pela organizagdo, em busca de seus interesses econémicos.

Na sociedade contemporanea, o discurso vigente reforca a ideologia neoliberal,
facilitando a propagacdo do pensamento unico, segundo expressao cunhada por
Ramonet (1995). O modelo do homem moderno, ativo e voluntario, empreendedor e

lider, propaga-se em todas as instancias. Segundo Gaulejac (2007), a ideologia

! LA BOETIE, Etienne de. Discours de la servitude vonloutaire. Paris: J. Rouam Editeurs, 1892.
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gerencialista, que valoriza a mobilidade e a flexibilidade, transforma ndo s6 o modo
de organizacao das empresas, como também o conjunto da sociedade.

Na Era do Management, o individuo conquistador, descrito por Bendassolli (2000),
representa o ideal perseguido por todos. Espera-se do individuo que assuma
atitudes de lideranca tanto na esfera publica como na esfera privada. Sua
capacidade de motivar, de envolver pessoas e de seduzir, torna-se um atributo

supervalorizado.

Na maioria das sociedades ocidentais modernas, a primazia da esfera econémica
sobre as demais, o papel central das empresas na vida social dos individuos e o
discurso neoliberal individualista e competitivo aliam-se a busca permanente das

organizacdes para envolver emocionalmente a classe trabalhadora.

Nesse contexto, a mobilizacdo da subjetividade por meio da seducédo aparenta ser
um processo consciente e orquestrado. Implica a existéncia de um sedutor e de um
seduzido. Diversos assuntos dignos de investigacdo apontam para as consideracoes
iniciais: a natureza das praticas gerenciais de seducao; o grau de consciéncia do
uso dessas praticas por parte da alta gestao; e o préprio papel de seducéo que os

executivos exercem nas organizagoes.

Com base no que foi exposto até aqui, formula-se como problema de pesquisa deste
trabalho: Qual é a percepcao do uso de praticas gerenciais sedutoras por parte de

altos executivos aposentados de empresas atuando no Brasil?

Por praticas gerenciais sedutoras consideram-se aquelas dedicadas a mobilizacéo
da subjetividade dos trabalhadores. Para Barros et al. (2008), praticas que
promovem a identificacdo com a organizacdo e o vinculo passional integram as
atribuicées atuais dos departamentos de recursos humanos e visam estabelecer um

vinculo emocional entre o trabalhador e a empresa.

Brito et al. (2006) sustentam que a gestdo traduz as atividades em tarefas
mensuraveis para que se tornem governaveis. Dessa forma, o departamento de

Recursos Humanos extrapola suas fungdes iniciais para lidar com a dimensao
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subjetiva, reproduzindo nas organizacdes a dinamica do poder.

Faria e Schmitt (2007) definem que a gestdo nas organizagdes objetiva sequestrar a
subjetividade humana, de forma a poder realizar seus objetivos competitivos e
econbmicos. Para as empresas modernas, torna-se imprescindivel que o0s
trabalhadores estejam comprometidos com a empresa e que estabelecam com ela

lagos afetivos.

A exigéncia de aumento do desempenho organizacional é constantemente
transferida aos trabalhadores, por meio de novas ferramentas de gestdo, que
buscam conquistar o afeto da forca de trabalho. A empresa é representada como um
ambiente familiar, no seio do qual se canalizam as energias libidinais para
atividades prazerosas e socialmente valorizadas. A empresa, nesse processo,
procura conquistar a alma de seus colaboradores, que acabam transformando a
organizacao em objeto de investimento libidinal (BARROS et al., 2008).

Macedo (2006) esclarece que as praticas utilizadas levam a um sistema que
qualifica de religioso, haja vista a existéncia de manuais que representam escrituras
sagradas, ao passo que um conjunto de praticas rituais evidenciam a hierarquia da
organizacao. Os principais elementos da liturgia encontram-se presentes: crencas e
dogmas, escrituras e ritos, celebrantes e fiéis.

Para investigar o tema, esta pesquisa se propde a entrevistar quatro altos executivos
aposentados de grandes empresas com atuagcdo no Brasil. Os profissionais
envolvidos neste trabalho pertenciam ao primeiro ou ao segundo nivel do
organograma em suas respectivas organizacdes, que estdao entre as 100 maiores
empresas do Pais, segundo levantamento da revista Exame. Trata-se de uma

montadora de automéveis, um banco e duas empresas siderurgicas.

A opgéo por trabalhadores aposentados deve-se a busca de relatos isentos de
envolvimento diario com a rotina organizacional. Espera-se dos entrevistados uma
reflexao sobre suas vidas profissionais menos imparcial do que se fosse realizada no
decorrer de suas carreiras. A opcao foi feita por profissionais aposentados, no

minimo, dois anos antes da data da entrevista.
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1.1 Justificativa

No ambito académico, a sedugdo como mecanismo de mobilizacdo da subjetividade
dos trabalhadores e suas implicagbes como instrumento de controle ainda sao
objeto de pouca producgéo cientifica. Apesar de frequentemente citado em diversos
estudos, o fenbmeno em si é objeto de pouca investigacao sistematica. A seducao
apresenta um potencial interessante de agregacado envolvendo diversas areas de
estudo nos campos da Administracdo de Empresas e das Ciéncias Sociais,
relacionado a lideranga, cultura organizacional, carisma e identificacdo, dentre
outros. Esta pesquisa pretende contribuir com o aprofundamento do conhecimento
sobre este tema.

Freitas (2009, p. 50) explica que a vida organizacional “precisa do tempero que a
irracionalidade e o simbolismo aportam”. Sao esses elementos que irdo seduzir e
despertar a paixao, a lealdade e a dedicacao. Quanto mais competitivo 0 mercado,
mais a empresa moderna precisara de um envolvimento emocional intenso, gerador
de comprometimento e abnegacdo. Nao havendo reciprocidade por parte da
organizacao, somente um forte fascinio podera sustentar a fidelidade ao projeto no

longo prazo.

No campo das organizagdes, entender melhor o funcionamento da seducdo e do
fascinio sobre os individuos torna-se uma necessidade competitiva. Aprofundar o
entendimento da légica sedutora envolvida em determinadas praticas de gestdo e
seu potencial impacto no equilibrio psiquico dos trabalhadores é de grande

importancia.

Para toda a sociedade, especificamente para a populagdo economicamente ativa, ter
consciéncia do carater psiquico do vinculo que se estabelece entre os individuos e
as organizacbes para as quais trabalham constitui um passo importante. Para
Freitas (1999, p. 92), a empresa surge como um novo icone, que promete
“acompanhar o sujeito na sua soliddo e no seu sucesso [..] e reduzindo a

importancia do vinculo social a um vinculo com ela”.
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Envolver-se emocionalmente com entes coletivos em busca de uma causa maior é
um assunto de livre-arbitrio. Entretanto, entender a l6gica psicologica e a dinamica
sociolégica que sustentam esse envolvimento aparece como um tema importante, na
medida em que a atividade econémica invade progressivamente todas as esferas da
nossa sociedade.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o uso de préaticas gerenciais sedutoras em empresas com atuagdo no

Brasil, descrevendo a percepcao de quatro altos executivos aposentados.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever e analisar os principais mecanismos de seducao disponiveis em
ambientes organizacionais, por meio de praticas de gestao;

b) Descrever e analisar os principais mecanismos de seducao e seus impactos
na mobilizacado da subjetividade dos individuos;

c) Descrever e analisar a percepcao de executivos aposentados em relacao
ao uso da seducgdo para com seus subordinados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Antes de descrever as praticas sedutoras vigentes nas organizagbes, alguns
conceitos devem ser abordados, de forma a desconstruir a estrutura subjetiva sobre
a qual se apoiam. Este tema se aproxima da esséncia psiquica dos individuos e
ajuda a explicar o quao poderosos se tornam os instrumentos de controle e de poder

nas organizagbes modernas.

Na primeira parte do referencial tedrico, contextualizam-se os temas: seducao,
modelos de controle masculino e feminino, e narcisismo organizacional. Na segunda
parte, abordadam-se as praticas que levam a declaragcao do amor organizacional e
as praticas sedutoras utilizadas nas empresas modernas. Na terceira parte, trata-se
do papel do lider carismatico e de seu poder de sedugdo. Na quarta e na quinta
parte abordam-se o papel da cultura organizacional como fonte de fascinio e o uso
do simbolismo como ferramenta de mobilizacao do subjetivo coletivo. Na sexta parte,
focaliza-se o tema da formacdo de uma identidade organizacional, objeto sedutor

por exceléncia.

2.1 Seducao e subjetividade

Schmitt e Leal (2006) explicam que a seducao constitui um fator distintivo no
controle afetivo. E formada por palavras direcionadas para o desejo e tem por
objetivo canalizar a libido. O controle pela seducao tende a tornar-se monopolista, na
medida em que a organizacao mobiliza o discurso e detém a condicdo de objeto
amoroso, em um processo de aprisionamento emocional, que torna os individuos
submissos, maleaveis, reconfortados pela crenga absoluta na capacidade de gestao
de seus dirigentes e dispostos a segui-los cegamente.

Enriquez (1983, p. 64) adverte que nao € qualquer linguagem que possui um poder
tdo grande. Somente uma linguagem “envolvente, artistica e repetitiva” podera
alcancar um resultado tdo impactante. Esse tipo de discurso narcisico e o desejo de
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onipoténcia que o acompanha favorecem uma visdo maniqueista que atribui aos

adversarios todas as caracteristicas negativas.

Como exemplifica a analise do discurso politico, a seducdo ndo visa argumentar,
debater ou demonstrar algo. Busca apenas atrair ou fascinar pelo uso do discurso,
do tom e da expressdao e, principalmente, pela repeticdo de féormulas simples
repetidas a exaustao pela multidao (ENRIQUEZ, 1983).

Motta (2000) argumenta que a seducdo estd ligada ao jogo de aparéncias,
independentemente do significado do discurso. O discurso sedutor se baseia em
termos bem escolhidos, em frases chocantes, acompanhadas de um sorriso
apaziguador. Busca a simplificagdo dos problemas e se baseia em formulas comuns,

capazes de ndo desagradar ou incomodar ninguém.

A seducédo busca o consenso e repudia o conflito. O sujeito seduzido ndao se sente
coibido: “a verdade é que ndao ha uma vitima. O sedutor conhece perfeitamente o
carater mentiroso da seducdo e o seduzido percebe que as palavras sao
pronunciadas para acalma-lo” (MOTTA, 2000, p. 85).

Baudrillard (1979) ensina que a obra de Freud se estrutura entre duas extremidades:
a seducéo e a pulsdo de morte. Segundo Freud (1968), em sua teoria da seducao,
existe, entretanto, outra forma, mais violenta, de seducédo. Nesse modelo, o sedutor
brinca consigo e com o outro e procura permanentemente ndo cair em suas préprias
armadilhas. Assim, como dom Juan, passa de uma conquista a outra sem se
apaixonar, sem se comprometer, sem se abrir para o outro, deixa por onde passa um
rastro de desprezo e destruicdo, de trauma e de neurose. Satisfaz-se levando o

outro a perdigéao.

Sales (2002) afirma que Freud, ap6és revisar sua teoria da seducdo em fungao das
evidéncias de sua propria andlise, considera a sedugdo como uma constru¢cdo do
préprio sujeito em termos de fantasia. De acordo com Laplanche e Pontalis? (1988)
citado por Sales (2002) a teoria da seducéo generalizada defende que as fantasias

? Laplanche, J.; Pontalis, J.B. Fantasia originaria, fantasias das origens, origens da fantasia. Rio
de Janeiro: Jorge Zahar, 1988. (Trabalho original publicado em 1964).
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sao fruto das relagdes do individuo com o mundo exterior e com as restricdes que
impde invariavelmente. Localizam-se no conflito entre o objetivo e o subjetivo, entre
a tentativa de satisfacdo por meio da ilusdo e o confronto com a realidade. Assim, a
fantasia seria uma forma de perpetuar a sensacao de liberdade a qual o sujeito teve

gue renunciar em nome da realidade.

Nesse modelo, a fantasia origina-se no confronto entre o0 mundo adulto e 0 mundo
da crianca. Essa seducdo originaria, por meio da instauracdo da polaridade
atividade-passividade entre o sedutor e o seduzido, remete, em qualquer relacao
sedutora, a satisfacdo das necessidades infantis, a partir de significantes projetados
pelo mundo adulto e relacionados com outras potenciais mensagens sexuais
(SALES, 2002).

Esse mesmo autor conclui que, na visdo de Laplanche, a seducdo nao representa
apenas uma situacao pontual, mas uma relacdo de qualquer sujeito psiquico com
suas origens. Deve ser interpretada no plano universal e desdobra-se nos conceitos
de significante enigmatico e de objeto-fonte da pulsdo. A fantasia, nessa abordagem,
deixa de ser apenas um fenémeno psiquico interior resultante da evolugdo humana
para se relacionar com o fato objetivo da seducdo e ressignificar a oposicao

subjetivo/objetivo ou fantasia/realidade.

A esséncia da subjetividade, segundo Lapierre (1995), € o mecanismo mental
chamado de projecdo, que explica os fendbmenos de transferéncia e de
contratransferéncia no modelo psicanalitico e se faz presente em todos os seres
humanos. Por meio desse mecanismo de defesa, um sujeito procura sair de uma
situacdo emocional insuportavel projetando sobre um terceiro seus proprios
sentimentos. Constitui um elemento central na investigacdo das estruturas
individuais ou sociais € permanece na psicanalise como uma das principais fontes

de compreensao do individuo, das organizacoes e das sociedades.

Sartre  (1943) oferece traz uma abordagem diferente a relacao
objetividade/subjetividade que se estabelece na seducédo. Segundo ele, o sujeito
sedutor ndo procura abrir a sua subjetividade para os outros, mesmo porque s6
poderia fazé-lo olhando para o outro. Entretanto, esse olhar faria desaparecer a
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subjetividade do outro, e € justamente ela que se quer assimilar. Seduzir é assumir
inteiramente, como um risco a correr, a propria objetividade diante do outro; é
colocar-se diante do olhar do outro e deixar-se olhar por ele, correndo o risco de ser
enxergado, para estabelecer uma nova base e apropriar-se do outro por meio da
prépria objetividade. Nesse processo, o individuo se recusa a abandonar o terreno
de sua objetividade, porque é a partir dela que quer se tornar objeto fascinante.
Ainda para Sartre (1943), o fascinio constitui a consciéncia de ser o nada em
presencga do ser. Assim, a seducao passa a ser uma tentativa de provocar nos outros
a consciéncia de sua nadificacao diante do objeto sedutor. Por meio da seducéo, o
objeto do fascinio procura constituir-se e ser reconhecido como um ser pleno. Para

tanto, mostra-se como objeto significante.

Sartre (1943) vé na seducdo um mecanismo duplo, que interrelaciona objetividade e
subjetividade. Em primeiro lugar, o sedutor indica uma série infinita de atos reais e
possiveis que aponta como partes integrantes do seu ser objetivo e despercebido.
Dessa forma, procura direcionar a transcendéncia que o transcende para tornar-se
inultrapassavel, na medida em que somente o infinito é inultrapassavel. Em segundo
lugar, cada um dos atos do sedutor tenta refletir a maior espessura de mundo
possivel, seja apresentando o mundo ao ser amado, seja constituindo-se como um
intermediario necessario entre o ser amado e o mundo, ou seja, simplesmente
manifestando por seus atos a capacidade de exercer sua poténcia sobre o mundo
(por meio do dinheiro, do poder, das relacdes etc.).

No primeiro mecanismo, o0 sedutor procura constituir-se como um infinito de
profundeza. No segundo, tenta identificar-se com o mundo. Por esses dois
procedimentos, o objeto sedutor se apresenta como inultrapassavel. Entretanto, o
processo sedutor ndo € suficiente por si sé e constitui apenas uma investida do ser
seduzido. Precisa, sob pena de perder qualquer validade, do consentimento do outro
que deve cativar-se, reconhecendo-se como nulo diante da plenitude de ser absoluto
do sedutor (SARTRE, 1943).

Baudrillard (2004) explica que o universo da seducdo € aquele que se posiciona
radicalmente contra o universo da producdo. Ndo se trata mais de produzir ou de
fabricar as coisas para um mundo obcecado pelo valor. Trata-se de seduzir; ou seja,
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de enfraquecer o valor das coisas portanto, sua propria identidade para direciona-la
para o jogo das aparéncias e do intercambio simbdlico.

O sentimento de pertencimento nos ambientes coletivos independe, em muitos
aspectos, da vontade dos individuos. Rouchy (2001) afirma que em todo sistema
estruturado o eu necessariamente ocupa um lugar na rede do grupo e existe néo
apenas em relagdo a si proprio, mas também aos outros. Assim, a profissao de um
individuo, sua nacionalidade, sua fé, os estere6tipos ou preconceitos que possam se
relacionar com essas caracteristicas serdo determinantes na representacao de si
mesmo em relacdo ao outro. Terdo, ainda, um papel central na estruturacédo do eu
por meio de processos de identificacdo mutua e da assimilagcdo de um sistema de

normas e valores vigentes, fora do controle do sujeito.

Enriquez (2001) defende que mesmo diante do desmoronamento das religides
tradicionais novas crengcas nascem diariamente e que novas ideologias ou causas,
expressdes momentaneas da verdade, continuardo a ser capazes de atrair
agrupamentos de pessoas. Vé na manutencao do desconhecimento e da ignorancia
alimentando o desamparo infantil na vida adulta como a fonte principal dessa busca

permanente de novas certezas.

Baudrillard (1979) sustenta que qualquer estratégia sedutora trata da morte e do
sequestro mental do outro, de retirar-lhe seu poder. E sempre a histéria de um
assassinato, ou melhor, de uma imolagéo estética e sacrificadora, pois, como diz
Kierkegaard, sempre acontece no nivel do espirito. Segundo Baudrillard (1979),
vivemos na era da seducao. Todos dizem: Me seduza e Deixe-me seduzi-lo.

Enriquez (2001) explica que se o coletivo ao qual pertence é visto como importante
ou desejavel por parte de seu grupo social, o individuo se sentira idealizado. Um
exemplo frequente é o orgulho sentido pelos funcionarios de uma empresa
renomada quando mencionam que sdo parte de seu quadro, mesmo que,
eventualmente, se sintam explorados por ela. Assim, a idealizacdo da organizacao
tende a contribuir para a idealizacao de seus membros e aproxima o ideal do eu e do

eu ideal, fonte de equilibrio psiquico para os individuos.
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Freitas (2000) define a carreira chega a se tornar um catalisador da vida pessoal.
Em muitos casos, passa a dar sentido a vida do individuo, a valorizar a sua
autoimagem, a referenciar o seu sucesso e sua realizacdo pessoal. Entretanto de
acordo com o modelo corporativo, esse éxito sera sempre efémero, ameacado, em

constante necessidade de superacao.

Freitas (2009) ensina que a identidade profissional vem ocupando um espaco que se
confunde cada vez mais com a identidade social e segue mobilizando a
subjetividade dos individuos, fascinados pela onipoténcia organizacional, mesmo
longe de seus locais de trabalho. As empresas modernas se apropriam de
aspiracoes contraditérias, interligando os projetos individuais com os lagos coletivos.
Transformam-se em espacos de liberdade vigiada, em “clube dos raros”, povoado
por sedutores e seduzidos. Assumem um papel sacralizado de novos templos,
objetos de devocao, em tempos de culto aos valores econémicos.

Enriquez (2000) explica que, progressivamente aprisionado na armadilha de sua
vontade de reconhecimento, o sujeito se entrega de corpo e alma ao modelo
corporativo. Sem perceber a manipulacdo, acredita participar de um processo
cooperativo, avido por seu engajamento, enquanto constitui apenas uma peca

descartavel de uma engrenagem indiferente e impiedosa.

Calgaro e Siqueira (2008) consideram que o sedutor banaliza os problemas
organizacionais e se apresenta como um local de convivio agradavel, de forma a
envolver o seduzido. Dessa maneira, a empresa facilita o processo pelo qual seus
objetivos sao introjetados e assimilados pelo individuo, que passa a considera-los
como suas préprias aspiracdes. Controlando dessa forma o afetivo, cria-se uma
relacdo em que o trabalhador procura atingir os objetivos organizacionais como se

fossem seus.

Enriquez (1983) define que o fascino do grupo provoca nos individuos o
desaparecimento da nocdo de impossivel. Embriagados pela forca do conjunto,
perdem a percepcao racional de limites que nao ultrapassariam individualmente.
Adicionalmente, instalam-se na certeza das respostas do grupo, evitando questionar
as verdades coletivas em busca do saber.
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Freitas (1999) afirma que a organizacao € um espaco de transferéncia espontanea e
induzida. Envolve toda a esfera da subjetividade individual (afeto, psique, emocodes
etc.), mas também inclui as atitudes e os comportamentos que podem ser moldados,
canalizados em direcdo a seus objetivos. Para satisfazer as exigéncias produtivas
(ou competitivas), estimulam-se a obediéncia, a lealdade e a devocdo. Sendo

necessario, promovem-se também as atitudes narcisistas e agressivas.

Na estrutura burocratica, segundo Enriquez (2000), a libido é dessexualizada. E
direcionada apenas para o trabalho produtivo, enquanto a pulsdo da agressao €
dirigida ao exterior e a pulsdo de morte se aplica friamente a todos os membros. Ao
contrario, na estrutura estratégica a libido ressexualizada ndo é mais canalizada
apenas para o trabalho. Um processo de erotizacdo das relagcdes favorece a
identificacdo e a coesao social, enquanto promove o espirito de equipe.

Nesse cenario, espera-se do individuo que aja como um ser de paixdo e afirme sua
virilidade e sua forgca fisica, independentemente do género do sujeito. Deve
comportar-se como um ser masculo e, concomitantemente, como um ser da palavra,
capaz de seduzir, atrair ou enganar. Dessa forma, promove-se a mobilizacao geral
dos membros da organizacao, canalizando a energia ndo apenas dos corpos (como
na estrutura burocratica), mas também das psiques, a servico do imaginario
organizacional (ENRIQUEZ, 2000).

Freitas (2009) esclarece que, a nova empresa € profundamente marcada pela
estética gestual e discursiva, que tem por objetivo apresentar-se como uma terra
prometida de sucesso, de acesso restrito, em que seus fiéis encontrardo,
certamente, o grandioso. Nesse ambiente, operam duas formas de poder
organizacional. O primeiro é do signo do sagrado, e visa apresentar o projeto
organizacional de forma a provocar a admiracao entre seus adeptos. Usa do carisma
e comunica-se pela ideologia institucional. O segundo é do signo do profano. Por
meio de mensagens sedutoras e prometendo sucesso infindavel, reconhecimento e
status, dirige-se para a veia narcisista do individuo. Freitas (2009) se refere a dois
esteredtipos da seducdo. O primeiro é do tipo dom Juan, que aproveita qualquer
recurso possivel — honesto ou ndo — para conquistar. O segundo € o tipo Casanova,

gue é inconstante, despertando a paixao tanto nos outros quanto em si proprio.
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Freitas (2009) salienta que uma tendéncia das empresas modernas é a passagem
de uma identidade organizacional de perfil masculino (paterno), associada ao temor
do castigo, para uma identidade feminina (materna), baseada no medo de perder o
amor, penetrando ainda mais profundamente na esfera psiquica dos individuos.

Freitas (2000, p. 68) afirma que, “com sua imagem grandiosa e autoreferente
aparecendo como humanizada, espelhando o olhar, a voz e o seio protetor da mae,

a empresa se coloca como o lugar que deve ser merecido”.

Motta (1997, p. 31) explica que o legado escravocrata levou as organizacdes
brasileiras modernas a estabelecer relacdes de poder caracterizadas por uma
enorme distancia do poder. Nelas, colaboradores e executivos sao submetidos a
medidas de controles de tipo paterno/masculino e materno/feminino, que coexistem

pacificamente no mesmo ambiente.

Enriquez (2001) afirma a existéncia de um paradoxo: o individuo ama aquilo ao qual
€ submetido. Inconscientemente, deseja ser dominado por forcas poderosas com as
quais busca se identificar, nas quais procura seguranca, um sentimento de
participacdo e um senso de coletividade. Espelhando a relagdo paterna, o sujeito

busca na autoridade e na severidade uma referéncia com a qual possa se identificar.

Freitas (1999, p. 110) define que a organizacdo moderna é duplamente narcisista.
Em primeiro lugar, é narcisista na reproducao de si que oferece ao mundo. Reproduz
a sua prépria imagem por meio de seu discurso, da afirmacgéo de seus valores, e se
oferece como “uma grande aventura do fantastico tecnolégico”. Sua estrutura
onipotente lhe permite negar o fracasso e negar até a morte, enquanto estabelece
seu controle sobre as pessoas que nela trabalham. Em segundo lugar, ela propde a
seus adoradores uma opc¢ao também narcisista: o sonho de realizar seus sonhos, de
realizar suas aspiracdes mais secretas. Em seu discurso sedutor, a organizacao
moderna promete a seus amantes um senso de pertenca do qual se orgulhe,
simbolos de reconhecimento, emog¢éo, um status social privilegiado. Ela promete dar
um sentido a vida dos simples mortais, oferecendo-lhes acesso a um reservado

clube dos raros.
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Nesse modelo ideal, o narcisismo individual e o narcisismo organizacional se juntam
em uma unica aspiragdo: um grande sonho compartilhado. Mas, em definitivo, o
projeto que prevalece € sempre o da empresa, que devera se sobrepor as
expectativas pessoais. Em definitivo, o ingresso nesse clube privilegiado também
devera ser merecido, enquanto a adesao devera ser incessantemente reafirmada
(FREITAS, 1999).

2.2 Praticas Gerenciais Sedutoras

Freud (1968) concebe o nascimento do grupo a partir de um ato de amor
espontaneo por parte de uma pessoa central. Esse ato de amor tem caracteristicas
especificas, considerando que o grupo € uma emanagao do proprio chefe e se
constitui sobre uma base igualitaria, ndo havendo preferéncia entre seus membros.
Esse ato pode ser o resultado tanto da acdo de um individuo real e temporal quanto

de uma imagem transcendente e atemporal e é fundado a partir de uma ilusao.

Enriqguez (1983) ndo vé nenhuma contradicdo entre essas duas opgdes de
constituicdo dos grupos. Para ele, a criacdo do grupo a partir da negacdo do amor
ou de um ato de amor origina-se na existéncia anterior de um fundador idealizado e
percebido pelos membros como tendo uma esséncia superior. Quer o pai seja
impiedoso ou amoroso, sua existéncia é necessaria a formagédo do coletivo. E ndo
pode haver pai sem a obrigacdo do pagamento de uma divida infinita, dando ao
grupo o direito a existéncia e a ter sentido.

Da mesma maneira, para Freud (1968) os individuos que constituem uma multidao
precisam sentir que o lider os ama de uma forma intensa e igualmente repartida
entre todos. Entretanto, o chefe, em funcao de sua esséncia superior, ndo precisa

amar ninguém.

Na psicologia coletiva, a libido permite explicar de que maneira as relacdes afetivas
constituem a esséncia da alma coletiva. Freud (1968) cita o exemplo de Cristo na

Igreja Catdlica e do comandante em um exército, os quais amam todos os membros
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do coletivo com o0 mesmo amor. Toda a coesao do grupo € fruto dessa ilusao,
enquanto o processo de identificacdo representa a forma mais primitiva de laco
afetivo. Nas organizacdes, os individuos competem entre si pelo desejo de
receberem reconhecimento por parte do chefe. Essa luta permanente é fonte de
angustia, pois gera um conflito com a necessidade de coesdo do grupo, pedra

fundamental do imaginario coletivo.

Freitas (1999) afirma que a necessidade de aplausos esta intimamente ligada ao
sonho de onipoténcia do narcisismo e ao resgate da sensacao de grandeza que O
sujeito conheceu na primeira infancia na sua relacdo com a mae. O ideal de ego
constitui um elemento importante na formacédo da personalidade e pode ser uma
fonte adicional de sofrimento, caso estabeleca exigéncias superdimensionadas para

0 ego.

Para Enriquez (1983) argumenta que as pessoas lutam para serem fiéis a alguém
que amam, para se comportarem como bom filho. Luta-se por palavras magicas,
carregadas de energia libidinal. Nesse sentido, Freitas (2000) identifica as
revelagdes vividas pelos individuos ao longo de suas carreiras com a fase edipiana:
querem ocupar o lugar do lider/pai perante a organizagcdo/mae, lutando contra
qualquer um que dificulte seu acesso ao objeto do amor. Adicionalmente, a relacao
com os colegas/irmaos é parte de uma disputa por maior reconhecimento,
simbolizada por gratificagées e marcas de status, incentivando cada um a acreditar
que pode, um dia, tomar o lugar do chefe.

Define Enriquez (1983, p. 72) que “qualquer grupo existe apenas em um campo de
guerra generalizado”. Canalizada para fora do coletivo a forca de Thanatos, o poder
de Eros se consolidara internamente por meio dos lagos libidinais. Enriquez (1983)
descreve o0 amor da organizacao como voltado para sua prépria estrutura, enquanto
promove uma visdo conflituosa com o mundo exterior. Trata-se de desviar as
pulsdes destrutivas para fora, cristalizando o 6dio e a pulsdo de morte presente em
qualquer grupo social em objetos externos. Para existir e perdurar, uma empresa
precisa constituir inimigos, contra os quais se podera lutar e por intermédio dos quais

se consolidara a coesao interna.
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Personificacdo da seducéo, o lider — ou os lideres, em varios niveis hierarquicos —
encarna a empresa e orquestra a execucado das praticas gerenciais. Para Freud
(1968), o lider de multidao representa o pai primitivo e temido. Mas nao se trata de
uma dominagado unilateral. A ascendéncia do chefe ndo se estabelece sem o
consentimento do coletivo, desejoso de ser dominado por uma poténcia sem limites.
A multiddo anseia pela submissédo e pela autoridade. No conceito freudiano, o pai
primitivo representa o ideal da multidao e domina o individuo, ap6s substituir o ideal

do ego.

Enriquez (2001) explica que a atribuicdo a um ser de caracteristicas supranaturais
abre o caminho para o estabelecimento do modelo weberiano de lideranca
carismatica. O desafio torna-se entdo: a lideranca cria os seguidores ou 0s
seguidores provocam o surgimento do lider? Nao existe poder sem consentimento,
nao existe lider sem adesao dos liderados. “Um chefe carismatico sem seguidores é
irrisério. O tragico se transforma em farsa. Napoledo vira louco que se toma por
Napoledao” (ENRIQUEZ, 2001, p. 54/55).

A canalizagdo da energia libidinal descrita por Freud é um tema retomado por Vries
(1997), quando utiliza a palavra energia como uma das chaves para entender o
sucesso do lider. Segundo ele, a acdo do lider deve direcionar essa energia
espalhada em toda a organizacdo na direcdo certa: para dentro, para as pulsdes
positivas; para fora, para as pulsées agressivas. O direcionamento da libido para o
alvo desejado implica claramente o controle da subjetividade do individuo.

Enriquez (1983) argumenta que nao ha lideranga sem a existéncia de um homem
sedutor ou exigente e que nao existe divisdo de tarefas sem seres dominadores e

seres submetidos, mantidos afastados de seus préprios desejos e pulsdes.

A relacao lider/subordinado traz a tona a questdo da personalidade do chefe.
Segundo Enriquez (2000, p. 30), a sutileza do controle da psique, a identificacdo dos
colaboradores com a empresa e seus dirigentes, 0s processos de projecdo e
idealizagao, levando os individuos a serviddo voluntaria, encontrando o “gozo na
submissdo” tornam necessaria a promocgao de lideres fisica e psicologicamente

preparados para assumir o comando. Um dirigente incapaz de dominar o proprio
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corpo e a prépria mente ndo conseguiria controlar a subjetividade do grupo.

A frente dessa tarefa, as empresas preferirdo a figura do matador cool, para retomar
a expressao de Enriquez (2000, p. 30). Sera estabelecida no controle uma pessoa
com uma forca — fisica e psicolégica — suficiente para fazer prevalecer os interesses
da empresa, capaz de promover a teatralidade do cargo. O chefe deve aparecer,

impressionar, fascinar e demonstrar dominio, autoconfianga e magnificéncia.

Vries (1997), em conhecido estudo sobre a lideranga na empresa, enumera diversas
praticas sedutoras destinadas a mobilizar a subjetividade dos trabalhadores. Dentre
essas praticas, a formulacao da visao de futuro se estabelece como um ato inicial de
lideranca. Aponta a direcdo a ser seguida no longo prazo e determina os obijetivos
principais do grupo. Deve funcionar como um mapa que deve ser seguido pelos
colaboradores.

Os valores essenciais aparecem na lista dessas praticas de sedugao, assim como a
definicdo da ideologia basica da organizacdo, por meio da declaracao de misséo,
gue deve ser expressa em termos desafiadores e motivadores. O objetivo € engajar
0s executivos e colaboradores numa jornada em direcdo ao sucesso. O discurso

adotado é dirigido diretamente para o emocional da equipe envolvida.

Na logica gerencialista, segundo a expressdao de Gaulejac (2007), a
responsabilidade de formular uma ideologia empresarial atraente e motivadora recai
sobre a alta lideranga. Emocionalmente envolvidos, convidados a compartilhar o
sonho coletivo, os trabalhadores receberéao seus objetivos e metas como sua parcela
de responsabilidade no projeto. Assim, o lider poderda delegar poder e distribuir

autonomia para cada pessoa, em seu respectivo nivel hierarquico.

Conforme lembram Valadao Junior, Medeiros e Lima. (2007), esse conceito de
lideranca carismatica considera os lideres como responsaveis pela construcao da
realidade coletiva, por meio da formulacdo da ideologia organizacional — valores,
visdo e missdo — e, portanto, como gestores de significados.

Lapierre (1995) sustenta que a liderangca € geralmente apresentada como o
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resultado de uma soma de habilidades e caracteristicas que pertencem ao proprio
lider, que ocupa posicao de autoridade e que suscita atragdo e adesao por parte dos
subordinados de uma organizacao. Essa definicdo cria um vinculo direto com o
sujeito que exerce a autoridade, que pode ser entendida como a ascendéncia que o
sujeito exerce sobre seus seguidores. Diversas fontes podem sustentar a autoridade
do lider: o conhecimento, o prestigio, 0 mérito, o0 carisma, o respeito e a obediéncia.
Entretanto, essa concepcédo da lideranca tem um aspecto redutor, que tende a
desconsiderar as praticas gerenciais que podem estabelecer controle, autoridade e
adesdo. Pode existir uma lideranca forte sem que haja a necessidade de um lider
forte.

Valadao Junior, Medeiros e Lima (2007)alertam que, além de sua funcao
agregadora, a lideranca deve ser considerada como uma atividade eminentemente
politica, incorporando a necessidade de promover aliancas. Essa abordagem
ressalta que a empresa moderna é uma realidade construida socialmente portanto,
portadora de significados e mensagens socialmente representativos. Esses
significados serdao naturalmente utilizados pela lideranca para estruturar e integrar o
discurso coletivo em busca de seus objetivos. O lider é, para Enriquez (1983),
aquele que possui o discurso. O chefe é representado pelas mensagens que ja

enunciou e que estabelecem a sua expectativa em relagéo ao grupo.

Na construcao do significado coletivo, o processo de comunicagdo ocupa um lugar
privilegiado e a seducédo se torna sua arma predileta. Trata-se de extrair o maximo
possivel da equipe, de garantir sua colaboracao na realizagao da grande obra. Para
Enriquez (2000, p. 33), o palco empresarial favorece a identificagdo com o lider
sedutor, transformado-o em idolo, e acaba incentivando um “verdadeiro estupro

psiquico”.

O discurso sedutor, para ser eficiente, precisa ser socializado e compartilhado por
todos os membros da organizacdo. Para Todorov (2008), a cultura, em sua funcéo
de representacdo, oferece uma interpretagdo do mundo, um mapa para orientar os
individuos que a compartiiham. Pertencer a uma cultura significa ter a mao uma
organizacao prévia das experiéncias vividas, a partir de uma meméria coletiva e de

regras de vida em comum.
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Freitas (2009) descreve a cultura como um saber de receita. E formada por regras
compartiihadas que servem de referéncia comportamental e determinam a
abordagem mais valorizada diante de certos problemas. Constitui um verdadeiro
modelo de interpretacdo ao qual se recorre ao longo do processo de decisao.

Mais especificamente, a cultura organizacional constitui um conjunto de assuncdes
basicas a respeito do mundo. Para Vries (1997), expressa-se por meio de crencas e
valores que determinam padrdes e comportamentos valorizados por um coletivo e
partilhados por seus membros. Tem por funcdo ajudar a lidar com as pressdes
internas e externas. E um elemento essencial para a estabilidade do grupo.

A cultura comecou a ser percebida como uma ferramenta de controle sutil,
permeando sistemas formais de gestdo e praticas diversas de planejamento e
controle a partir da década de 1980. Com apoio no estudo do modelo de gestédo
nipdnico, o debate principal se cristalizou em torno da possibilidade de moldar a
cultura para servir os objetivos estratégicos da empresa moderna. Para Vries (1997),
a mudanca cultural pode ser orquestrada desde que ancorada em pontos fortes
preexistentes. A destruicdo de uma cultura instalada constitui uma alternativa
perigosa, ja que implica alterar padrdes vigentes e consolidados ao longo de

determinado espago de tempo.

Freitas (2000, p. 68) destaca que a cultura organizacional oferece uma conciliagéo
iluséria entre o individuo, fragil e carente, e a empresa, forte e potente. Por meio do
uso do discurso e do simbolismo, atrai o sujeito prometendo-lhe seguranca e
reconhecimento e dando-lhe o sentimento de pertencer a um grande projeto e uma
vida de sucesso. Evidencia a linha de demarcacao entre quem pertence e quem nao
pertence ao grupo, quem compartilha e quem nao compartilha os mesmos valores,

quem esta e quem nao esta na tribo.

A cultura organizacional representa uma das ferramentas mais complexas de
seducdo. Decompde-se em um conjunto de elementos listados e descritos por
Freitas (2009) como sendo os valores, as crencas, 0s pressupostos, os ritos e rituais
e as cerimbnias, as sagas e 0s herois, as histérias, os tabus e as normas. Tornam-se

partes estruturantes do imaginario coletivo e operam sobre o nucleo do desejo dos
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individuos.

A relagao com o ambiente familiar ja foi evidenciada anteriormente. As empresas
modernas utilizam-se dessa metéafora, que reforca a separacao entre a esfera
interna e o mundo externo. Para Freitas (1999, p. 116), a empresa se apresenta
como a “mae, acolhedora e amorosa, enquanto os executivos e colaboradores lutam
entre si como irm&os para conquistar a maior parcela de atengao, reconhecimento e

amor por parte dessa figura materna”.

Enriquez (1983), inspirando-se no modelo freudiano, considera o assassinato do pai
e a rivalidade entre irmaos como partes integrantes e estruturantes da cultura.
Descreve a civilizagdo como um jogo aberto e violento, que deixa permanentemente
uma porta aberta para a luta entre grupos rivais. Nessa perspectiva, a cultura se
manifesta pelo combate e pela rivalidade, pela busca incessante da onipoténcia e do

monopdlio do discurso e pelo estabelecimento das regras de reciprocidade.

Ao longo das Uultimas décadas, a importdncia dada ao tema da Cultura
organizacional vem crescendo nas empresas modernas. No setor publico, como no
privado, a utilizagdo do imaginario coletivo como instrumento de mudanga e de
mobilizacdo da subjetividade vem sendo disseminada. A questdo de saber se o
termo cultura se adequa a esse conjunto de praticas gerenciais permanece em
debate.

Freitas (2009, p. 84) explica que as manifestagdes coletivas orquestradas sao
meramente “politicas de administracao”, enquanto os mitos e herdis ndo passam de
“anedotas miticas” que transitam nas empresas sobre seu fundador ou principais
executivos. Nao podem ser comparadas a importancia transcendental do mito em
seu sentido antropolégico. Assim, a autora afirma que nas empresas modernas

existem apenas comunidade e uma cultura de empresa.

A polémica em torno da cultura organizacional permanece em aberto.
Independentemente da superficialidade e da fragilidade eventual do imaginario
coletivo nas empresas, as praticas gerenciais agrupadas sob o roétulo de cultura

organizacional constituem ferramentas de sedugdo, e sua capacidade de
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mobilizacdo da subjetividade ndo pode ser menosprezada.

O discurso sedutor é instrumentalizado, ainda, por meio de simbolos presentes nas
empresas modernas. Fonte de fascinacdo e de seducéo, deve ser contextualizado
em um ambiente carregado de significados. Para Morgan (2005), os individuos
procuram estruturar seu mundo para que tenha significado, por meio da linguagem,
da ciéncia, da arte e dos mitos. Nesse processo, intencées subjetivas sao
incorporadas aos significados que dao sustentagcdo aos construtos simbolicos
utilizados. Os seres humanos procuram dar objetividade ao mundo, por meio de

processos essencialmente subjetivos.

A ideologia da empresa — Valores, Visao e Missdo constitui um exemplo interessante
de fendbmeno simbdlico a servico da consolidacdo das relacbes de dominacao.
Assim, a ideologia empresarial evita concentrar-se em aspectos muito objetivos ou
triviais, como resultados exclusivamente financeiros (FREITAS, 2009). Esses sao
vistos como inerentes a qualquer atividade econbmica e frequentemente

considerados desnecessarios na redacao das declaragdes ideoldgicas.

Vries (1997) ensina que a busca por simbolos e codigos, cujo sentido é
compartilhado por uma determinada comunidade, deve ser a primeira tarefa para
decodificar uma cultura organizacional. Esses simbolos estdo presentes em distintos
aspectos cotidianos: a arquitetura da empresa, o layout de seus escritérios, as cores
que utiliza, a formalidade (ou informalidade) das relacdes, os cargos atribuidos etc.

Em decorréncia da corrida frenética para estabelecer culturas sélidas que tomou
conta das organizagdes nas duas Ultimas décadas do século XX, outras praticas
foram adotadas para mobilizar o imaginario coletivo. Para Freitas (2009, p. 4), uma
“verdadeira febre” contagiou as empresas norte-americanas, visando construir um
simbolismo organizacional baseado em hinos, sessdes de ginastica laboral, ritos
coletivos de culto a organizacao, bandeiras, slogans diversos e gritos de guerra e

comemoragdes em lugares grandiosos.

O discurso vigente nas companhias — metaforas e jargdes utilizados € carregado de

simbolos constitutivos do imaginario coletivo valorizado por uma determinada
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comunidade. Para Freitas (2009), algumas empresas dardo énfase maior a aspectos
subjetivos, qualitativos, personalizados e ndo padronizados, enquanto outras
valorizardo comunicacdées objetivas, quantitativas, impessoais e padronizadas.
Determinadas organizacoes optardo pelo uso de metaforas bélicas (guerra, luta,
vitoria, estratégias etc.), enquanto outras irdo escolher metaforas biol6gicas

(organismos, crescimento, evolucéo, adaptacao, ambiente, conexdes, sistemas etc.)

Freitas (2009) explica que reunides solenes, convengdes e jantares definem o que
deve ser comemorado e valorizado, e contribuem para estabelecer um sistema de
valor. Deixam claro o que é desejavel em termos de aspiracdo, realizacdo e
comportamento para se destacar dentro da comunidade. Outros tipos de simbolos,
como logotipos, bandeiras, brasbes e hinos, que remetem a metafora bélica,
reforcam o comprometimento fundamental do individuo com o coletivo e o carater

duradouro das relagcbes que se estabelecem no seio da empresa.

No mercado competitivo, segundo Freitas (1999), deve existir uma mobilizacédo geral
dos recursos contra o inimigo que deve ser derrotado. Todos os quadros precisam
enxergar a esséncia épica do objetivo coletivo. As organizacdes precisam de
guerreiros, vencedores, dispostos a dar o sangue por elas. A empresa moderna
procura mobilizar todos os esforcos, encantar todos os coracdes, seduzir todas as
plateias. Nessa guerra de todos contra todos, a organizacdo assume o papel da
patria gentil, ameacada de toda parte. Espera que seus filhos saiam em defesa dela,
sob pena de vé-la desaparecer ou de retirar deles seu amor.

O discurso sedutor organizacional, em busca da mobilizacdo da subjetividade, deve
facilitar o mecanismo de identificagdo com a empresa. Para Freud (1968), o
processo de identificacdo representa a forma mais primitiva de laco afetivo e é
diretamente influenciado pelos mecanismos do inconsciente. Frequentemente, na
escolha de um objeto libidinal, o ego absorve as propriedades do objeto. Freud
(1968) estabelece uma distingcao entre a identificacéo e o estado apaixonado em seu
grau maximo, que ele chama de fascinacdo. Na situacao de identificacdao, o objeto
desaparece, para se reconstituir dentro do ego, que sofre uma transformacéo
parcial. Na situacao de paixao, o objeto de fascinio permanece inteiro, mas recebe

todas as qualidades transferidas pelo ego, que se empobrece a medida que se
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entrega por completo.

Enriquez (2001) complementa que o processo de identificacdo com as empresas
modernas constitui um dos mecanismos psiquicos utilizados para manter os
individuos em situacdo de entendimento equivocado da relacdo que se estabelece
com a empresa. Permite que se sintam membros de um coletivo que se apresenta

como amavel ou maravilhoso, fonte de estabilidade e seguranca.

Para Freud (1968), o fenbmeno mais marcante de uma coletividade € a exaltacao e
aintensificacdo de emotividade dos individuos que a compdem. Recentemente,
atributos humanos tém sido utilizados para descrever as empresas, conforme
confirmado por Freitas (2009). Organizacées apropriam-se de atributos humanos:
sensibilidade, virtude, humanidade, respeito, cidadania, responsabilidade, ética,
honestidade, e transparéncia.

Freitas (2000) descreve diversos modelos de personalidade organizacional criados
no imaginario organizacional moderno: a empresa cidada; a empresa excelente; a
empresa eternamente jovem; a empresa ética e guardia da moral; e a empresa
comunidade. Essas identidades veiculam os principais atributos valorizados pela
modernidade, alinhados em tudo com as aspiracdes individuais do mundo ocidental.
Entretanto, o ideal organizacional se forma a partir de valores compativeis com a

realizacdo dos objetivos da empresa, podendo variar de época para época.

A personificacdo da organizacao, por sua vez, permite que a lideranca seja exercida
por um ser abstrato, independentemente da intervencao de lideres humanos. Freud
(1968) ja estabelece a distincao entre as multidées com lideres e as multiddes sem
lideres. Descreve a dinamica semelhante que as move e comenta que os autores

nao deram, ainda, a devida atencao a esse fenémeno.

Enriquez (1983) retoma esse tema a partir do pensamento de Freud e ressalta o
caso em que o chefe pode ser substituido por um conceito abstrato, uma ideia. A
pergunta que surge é: Um desejo coletivo, compartilhado por uma multidao, nao teria
a capacidade de exercer o papel de substituicado geralmente ocupado pelo chefe? A
aspiracao coletiva, ganhando identidade prépria, se apresenta para os individuos
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como existindo de forma autbnoma e como detentora dos atributos de um modelo ao

qual podem se ajustar.

Onipotente e imortal, a organizagao se torna um objeto fascinante e sedutor diante
da angustia do mistério da vida e da prépria impoténcia e fraqueza do individuo
(ENRIQUEZ, 1983). A empresa moderna, quando se mostra ao mundo como objeto
transcendente capaz de guiar a vida de seus seguidores, comprova que grupos
podem existir sem chefe. Assim, Enriquez (1983) vé um novo conceito de grupo, em
que a mola propulsora nao seria um fundador ou um lider, mas apenas desejos
complementares de sujeitos que criam instituicdes suscetiveis de leva-los a alcancar
seus desejos de onipoténcia.

Nao se trata aqui de descartar a existéncia de lideres ou de minimizar sua
importadncia, mas apenas de questionar se a construcdo de uma organizagcdo
carismatica nao diminui a dependéncia de um lider carismatico. Para Freitas (2009),
sempre havera no imaginario coletivo espaco para celebrar heréis temporarios e
chefes miticos. Sempre as comunidades empresariais terdo o cuidado de
reconhecer e projetar aqueles que superaram suas metas ou entregaram resultados
extraordinarios. Representam herdis circunstanciais que nao simbolizam a empresa
de forma permanente, pois deverdao ser superados amanha. O que se comemora,
essencialmente, ndo é o autor do ato; € o fato de ultrapassar a meta e a confirmacéao

da transcendéncia da organizagao.

Freitas (1999, p. 143) percebe na necessidade de empresa moderna de despertar as
paixdes uma transicdo do lider carismatico para uma empresa-lider carismatica: “os
lideres-pessoas nao desaparecem na empresa, sdo elementos importantes como
exemplos e modelos, mas desprovidos de carater exclusivo, visto que todos devem

procurar ser como eles”.

Amado (2000, p. 105) defende que a criacdo de uma cultura e de uma identidade
organizacional € uma forma de preencher o “vazio individual e social de nossa
época”. Ocupando essa lacuna afetiva e oferecendo uma fonte de satisfacdo das

aspiracoes individuais, constitui uma potencial nova forma de alienacao.
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Freitas (1999, p. 145) revela que a organizacao “sai de sua frieza tecnocrata para se
personalizar, para assumir atributos humanos, para despertar paixées e seduzir’, na
medida em que as empresas modernas precisam do comprometimento de todos
para sobreviver em mercados cada vez mais competitivos, e ndo podem mais limitar-
se a controlar os corpos de seus colaboradores ou exercer seu poder apenas sobre

uma pequena equipe, como na estrutura tecnocrata.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa Quanto a Abordagem

Este trabalho tera como base uma pesquisa qualitativa, considerando a natureza
subjetiva do tema tratado e a caracteristica interpretativa das percepcdes individuais
das pessoas envolvidas no processo de seducgéao.

[...] essas pesquisas partem do pressuposto de que as pessoas agem em
funcdo de suas crencgas, percepgdes, sentimentos e valores e que seu
comportamento tem sempre um sentido, um significado que ndo se da a
conhecer de modo imediato, precisando ser desvelado. Dessa posicao
decorrem as trés caracteristicas essenciais aos estudos qualitativos: visao
holistica, abordagem indutiva e investigagdo naturalistica (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER,1999, p. 131).

Agregando as consideracoes de diversos autores, Glnther (2006) propde um
conjunto de critérios de qualidade de pesquisa qualitativa: formulacdo clara das
perguntas da pesquisa; consisténcia do delineamento da pesquisa com o objetivo e
as perguntas; correta explicitacdo dos paradigmas e construtos analiticos; correta
explicagdo posicao tedrica e das expectativas do pesquisador; adogdo de regras
explicitas nos procedimentos metodol6gicos; documentacdo dos procedimentos
metodoldgicos; definicdo de regras explicitas nos procedimentos analiticos; coleta
dos dados em todos os contextos, tempos e pessoas sugeridos pelo delineamento;
consideracao de eventuais resultados ndo esperados e contrarios ao esperado no
detalhamento da andlise; consideracdo de possiveis alternativas de interpretacao;
congruéncia dos resultados com as expectativas tedricas; explicitacdo da teoria que
pode ser derivada dos dados e utilizada em outros contextos; acessibilidade dos
resultados tanto para a comunidade académica quanto para os usuarios no campo;

e indicacao de acdes — basicas ou aplicadas — futuras a partir dos resultados.

3.2 Tipo de Pesquisa Quanto aos Fins

Esta pesquisa constitui um estudo descritivo, que pretende descobrir as
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caracteristicas do processo de seducao que levam a mobilizacdo da subjetividade
de trabalhadores em empresas localizadas no Brasil, em prol dos objetivos

organizacionais.

Os estudos descritivos exigem do investigador, para que a pesquisa tenha
certo grau de validade cientifica, uma precisa delimitacdo de técnicas,
métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta e interpretacdo dos
dados. A populacdo e a amostra devem ser claramente delimitadas, da
mesma maneira, 0s objetivos do estudo, os termos e as variaveis, as
hipbteses, as questbes de pesquisa, etc. (TRIVINOS, 1987, p. 112).

Vergara (2003) salienta que uma pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populagédo ou de determinado fenémeno. Pode também estabelecer
correlacées entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem o compromisso de
explicar os fenbmenos descritos, embora possa servir de ponto de partida para
explica-los.

3.3 Tipo de Pesquisa Quanto aos Meios

O trabalho proposto sera balizado por um conjunto de quatro histérias de vida de
executivos aposentados que trabalharam em empresas de grande porte, de capital
aberto, com estruturas acionarias podendo incluir capital estrangeiro e localizadas no
Brasil.

Barros e Silva (2002) esclarecem que a histéria de vida implica a construcdo de
conhecimento a partir do discurso do entrevistado sobre a determinada situacéo

vivida. Reconhece, implicitamente, o valor sociolégico da experiéncia individual.

Segundo Jayme, Godoy e Antonello (2007), narrar a historia de vida de um sujeito
implica relatar aspectos subijetivos, a partir do ponto de vista do entrevistado, sobre
determinado tema. Baseia-se em suas percepcdes da experiéncia vivida e na
interpretacao que ele proprio faz das escolhas e negociacdes que ocorreram durante

O pProcesso.
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Mageste e Lopes (2007) consideram que a histéria de vida permite entender a
dimensao subjetiva dos atores sociais. A narrativa de um individuo reflete um
momento histérico que viveu e as variaveis sociolégicas que o impregnam. A historia
de vida contada permite apreender de que maneira o sistema sociocultural impacta
no comportamento individual e os valores que carrega e de que forma o individuo

afeta o ambiente como agente de mudanca.

As lembrancas constituem o suporte da histéria de vida. A meméria coletiva pode
ser considerada como a soma das experiéncias individuais que podem ser
aproveitadas como fonte de pesquisa. A meméria € o vivido e a historia é o
elaborado. O passado se reconstréi a partir do regate da memoria (GOMES;
SANTANA, 2010).

Perazzo e Bassi (2007) ensinam que todo depoimento oral é interpretado com base
nas representagdes que o cercam. Deve ser considerado como uma percepgao
individual e fragmentada de determinado fenémeno. Traz, entretanto, um novo olhar
sobre os fatos, pois baseia-se em experiéncias vividas em que as relagdes de poder,
coeréncias e contradicbes se misturam, coexistindo com atores presentes e

lembrados.

O trabalho de analise das entrevistas devera permitir o entendimento do significado
latente contido no discurso, identificando metéforas e eventuais paradoxos na
retorica dos entrevistados. Devera permitir a interpretacao de experiéncias subjetivas
incorporadas em seu contexto social. Para Paulilo (1999), as histérias de vida sao
ancoradas na memoria dos individuos. Portanto, sao objeto de seletividade por parte
do entrevistado: o que faz com que o entrevistado podera aprofundar determinados
assuntos e afastar outros da discusséo.

Ao tratar esses dados, grande cuidado sera tomado para nao generalizar ou
universalizar as observagdes realizadas. O propésito deste trabalho é relatar a
experiéncia de quatro executivos seduzidos por uma (ou varias) organizacao e que,
a medida que foram assumindo papéis de lideres, usaram da seducao nas suas
relacdes com seus subordinados. Nao existe, conforme expressao de Barros e Silva
(2002, p. 136), nenhuma “pretensdo de demonstrar leis ou de buscar a prova
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empirica de hipéteses tedricas”.

Pela escolha do método de histéria de vida, aspira-se apenas a ter acesso a uma
realidade individual, inserida em seu contexto organizacional, que possa contribuir

com o entendimento do fendbmeno da seducdo em organizagdes contemporaneas.

3.4 Sujeitos da Pesquisa

Em se tratando de histérias de vida, baseadas em uma abordagem qualitativa, a
utilizacdo de amostragem probabilistica ndo se apresenta como alternativa viavel. A
pesquisa sera, portanto, realizada a partir de escolha dos sujeitos da pesquisa por
com base em um processo de selecdo ndo probabilistico, por critérios de tipicidade
(VERGARA, 2003).

Os critérios de escolha dos individuos participantes da pesquisa contemplam seu
cargo na organizacao e o tempo de casa. O critério de acessibilidade, demonstrado
pela disponibilidade e pela abertura para participar da pesquisa, constituira um
parametro adicional na defini¢édo final dos entrevistados.

Serdo priorizados representantes da alta geréncia dessas organizacdes,
identificados como individuos que ocuparam cargos de diretor e de gerente, tendo

trabalhado, no minimo, dez anos na empresa de referéncia.

3.5 coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados serd a entrevista, considerando a natureza
subjetiva do tema tratado. Segundo Machado (2002), a esséncia da entrevista de
pesquisa esta justamente em ser uma situacao intersubjetiva, caracterizada por

relacdes reciprocas e nao intercambiaveis.
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Opcao sera feita por entrevistas semiestruturadas, que, segundo Lidke e André
(1986), desenrolam-se a partir de um esquema basico, porém nao aplicado

rigidamente, permitindo que o entrevistador faca as necessarias adaptacoes.

Podemos entender por entrevista semiestruturada, em geral, aquela que
parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses
que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipdteses que véo surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante (TRIVINOS, 1987, p. 146).

3.6 Técnicas de Analise

Uma vez coletados os dados de pesquisa, estes serdo tratados a partir de técnicas
de analise de conteldo, indicadas para o tipo de informacéo perceptiva e subjetiva
relacionada com o tema da seducgéo. Define-se por analise de conteudo:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicacdo visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/ percepgdo destas
mensagens (BARDIN?®, citado por CAPELLE; MELLO; GONGALVES, 2003,
p. 72).

Franco (1986) explica que sua aplicacdo no campo dos estudos organizacionais
pode ser considerada ilimitada e ser utilizada para o entendimento de depoimento de
dirigentes acerca de uma variedade imensa de temas, tais como politicas
institucionais, jogos de poder ou ideologia subjacente ao processo de comunicagao

organizacional.

Os dados coletados a partir das entrevistas semiestruturadas serdo, ap6s analise
prévia, codificados em unidades registro, considerando sua recorréncia no discurso
dos entrevistados. A partir do estabelecimento de relacbes e de eventuais
contradigcdes, esses dados serdo interpretados a luz das praticas gerenciais de
seducao descritas no referencial teérico.

> BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢bes 70, 1977.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo estrutura-se em duas secdes. A primeira de contempla a
caracterizacao dos respondentes; a segunda, a apresentacdo e analise dos dados
de pesquisa.

4.1 Caracterizacao dos Respondentes

A unidade de observacdo deste estudo contempla quatro individuos, executivos
aposentados de grandes empresas nacionais ou multinacionais com atuacdo no
Brasil. Cada entrevistado (E) sera tratado por um numero, correspondente a ordem
cronolégica de realizagdo das entrevistas, sendo E1 a E4. O QUADRO 1 revela as
principais caracteristicas demograficas dos respondentes e o detalhamento de suas
vidas profissionais.

E1 E2 E3 E4
Sexo M M M M
Idade NI* 65 anos NI* 68 anos
Tempo de aposentadoria 5 anos 5 anos 11 anos 5 anos
Nivel de escolaridade Superior Médio Superior Superior
Permanéncia na empresa 30 anos 35 anos 25 anos 10 anos
de referéncia
Ultimo cargo Gerente de Superintendente Diretor Diretor-
relagdes com executivo presidente presidente
investidores
Ramo da empresa de Siderurgico Banco Automobilistico |  Siderurgico
referéncia

Quadro 1 — Caracteristicas demogréficas dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa
* N&o informou

O primeiro entrevistado (E1) aposentou, em 2005, como diretor de relagbes com
investidores em uma das cinco maiores empresas siderurgicas do Pais, no término
de uma permanéncia de 30 anos na organizagdo. E pai de dois filhos e tem um
Master of Business Administration (MBA) por uma das mais conceituadas
universidades do mundo. E sécio-presidente de um empreendimento imobiliario e

atua como professor em cursos de especializacao.
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O segundo entrevistado (E2) aposentou do cargo de superintendente-executivo de
um dos cinco maiores bancos do Pais, em 2005, ap6s uma carreira de 35 anos na
organizacao. Anteriormente, ocupou os cargos de diretor de atendimento ao cliente
e diretor adjunto. Tem o segundo grau completo, é casado e pai de dois filhos. Atua

como membro do conselho de uma instituicao financeira.

O terceiro entrevistado (E3) trabalhou durante 25 anos em uma das cinco maiores
industrias automobilisticas do Brasil. Aposentou-se em 1999, no cargo de diretor-
presidente de uma das empresas do grupo, apds atuar como diretor de novos
projetos, diretor de pés-vendas e diretor de logistica. E formado em engenharia
mecanica e especialista em economia e em administragdo de negdcios. E casado e

tem trés filhos. Viveu em diversos paises ao longo de sua vida profissional.

O quarto entrevistado (E4) aposentou em 2005, quando ocupava o cargo de diretor-
presidente de uma das dez maiores empresas siderurgicas do Pais. E formado em
engenharia mecanica e elétrica e formou-se em diversos cursos de especializacao.
Ocupou os cargos de diretor financeiro e diretor de desenvolvimento na empresa em
que se aposentou. Ao longo de sua carreira, foi diretor de empresas publicas e
privadas de diversos setores econdmicos. Hoje, € membro do conselho de
administracdo de duas empresas. E casado e tem dois filhos.

O perfil demogréafico dos quatro entrevistados € bastante parecido. Todos sdo do
sexo masculino, sdo casados e tém filhos. Ingressaram na vida profissional no final
da década 1960 ou no comeco da década de 1970. Apenas E2 ndo possui formacao
de nivel superior. E1, E2 e E3 passaram quase a totalidade de suas carreiras na

mesma organizacao, enquanto E4 passou por varias empresas.

4.2 Discussao dos resultados

As entrevistas realizadas buscaram, por meio de um roteiro simples, promover a

narrativa dos entrevistados sobre sua trajetéria profissional, com enfoque na
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empresa de referéncia. Pretendia-se entender, do ponto de vista dos envolvidos, a
percepcao que tinham das praticas gerenciais sedutoras utilizadas nas organizacdes

onde atuavam.

Nesta secao apresentam-se os resultados referentes as perguntas formuladas para
detectar a experiéncia de vida profissional dos individuos em estudo. Procurou-se
investigar, por meio da analise do discurso, o significado conferido por eles as
préprias carreiras, da formatura a aposentadoria.

Ao relatarem suas vidas profissionais, o tema da atracdo sentida pela organizagao e
a perspectiva de realizacdo pessoal grandiosa apresentam-se como um traco
comum a todos os entrevistados. A dimenséao internacional da oportunidade € um

elemento citado por E1 e E3 como um elemento de atracdo na juventude:

[...] a empresa ela era sedutora porque tinha muito relacionamento
internacional [...]. Eu até dei muita sorte, porque, pelo fato de trabalhar no
planejamento empresarial, eu era representante da empresa no Instituto
Brasileiro de Siderurgia. No IBS, eu fui presidente de uma comissao de
economia. Entdo eu que reunia as areas econdmicas das siderdrgicas
brasileiras. A maior parte era estatal, mas, tudo bem, a gente tinha a mesma
problematica. Discutia muita coisa de administragdo financeira e de
planejamento empresarial, investimento e tal. Com isso, eu acabei sendo
convidado para representar a siderurgia brasileira no Instituto Internacional
de Siderurgia de Ferro e Aco, em Bruxelas. Eu durante... eu até estava
olhando isso, porque eu ndo guardo essas coisas de cabega, mas durante
quinze anos... olha de 90 a 2005, eu fui representante da [nome da
empresal, do IBS numa comissdo de economia do IISI, que agora é...
mudou de nome. Mas o fato é que com isso eu fazia reunides duas vezes
por ano em Bruxelas. Eu devo ter ido umas 25 a 30 vezes a Bruxelas como
membro dessa comissdo é... para discutir a situacdo da siderurgia no
mundo inteiro. Entdo, era uma chance espetacular. Eu trazia informagdes
muito preciosas... é... principalmente das siderdrgicas mais relevantes da
Alemanha, americana que... tinha uma danada da gente, porque o Brasil era
0 Unico pais que tinha o mercado crescendo, a indUstria automobilistica com
excelente desempenho. A maior parte do tempo nés expandimos
violentamente, mas isso assustava muito os europeus € 0s americanos.
Entdo, para vocé ver que eles eram extremamente protecionistas, tinham
medo da gente exportar la para os Estados Unidos. Acusaram de dumping,
mas a gente nado tinha produgdo para exportar naquela época. Agora, a
coisa inverteu muito. né. (E1)

Observa-se a clareza com a qual o entrevistado descreve a seducéo exercida pela
empresa a partir de seu relacionamento internacional. Nota-se, ainda, a importancia
dada a oportunidade de participar de féruns setoriais na Europa. A expansao no

mercado latino-americano aparece também como fonte de seducéo:
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Tinham vérias pessoas que tinham, é... o pessoal do marketing, tinham
chance. Nés estavamos abrindo mercado novo na América Latina. Entao,
vocé tinha uma empolgacédo. Todo mundo vestia a camisa, e eu passei por
etapas da histéria da empresa. A mais marcante delas que me levou a ser
gerente, l& em 1991. Eu era assessor de presidente, assessor para
planejamento, planejamento empresarial. (E1)

Destaca-se o emprego do termo empolgacao pelo entrevistado para descrever a
sensacao ao abrir novos mercado geograficos. O mesmo discurso se reproduz na

entrevista de E3:

[...] no final da década de 1960, no inicio da década de 1970, na época, as
oportunidades internacionais eram muito grandes. Eu com 22 anos, eu fui
para os Estados Unidos trabalhar em um projeto. Mais isso tem toda uma
relacdo bastante especifica. Quando voltei para o Brasil, tive boas
oportunidades de emprego. Trabalhei durante dois ou trés anos numa
empresa familiar. O meu sogro era o maior acionista e presidente e... Fui
seduzido pela imagem de uma multinacional que estava se instalando em
Minas Gerais, € essa minha sedugdao comecou pela relacdo que eu tive
dentro do trabalho que eu exerci, que era de uma empresa de conserto de
estradas de obra, uma empresa de arquitetura, e o fato de eu ter sido
nomeado o numero 2 do lote da [nome da empresa), e essa empresa
ganhou. Entao, eu acabei ficando muito amigo do presidente da [nome da
empresa] na época. Ele tinha habito de ir para o canteiro de obras 6 h da
manha porque ele também era construtor, engenheiro também. Eu tinha por
habito também de ir para o canteiro de obras 6 h da manha, e acabamos
nos tornando bastante amigos, facilitadores. Depois nos tornamos bastante
proximos. Quando a [nome da empresa] entrou no seu processo de
finalizagcdo da construgcado da fabrica, ele me procurou e disse que estava
com problema junto com a principal construtora da [nome da empresa]
italiana e precisava de alguém para ajudar o diretor industrial, vamos dizer,
na finalizacdo das obras dentro do prazo, e ele me chamou. Nessa época,
eu estava trabalhando em Goias. Estava construindo numa obra la. E, por
incrivel que pareca, eu aceitei uma proposta que era um terco do meu
salario vigente na época, mas eu percebi a oportunidade de ir para uma
multinacional. Ja estava casado, ja tinha um filho. Eu estava cansado de
morar em acampamento e ver a minha familia uma vez por més. Entéo, eu
decidi exatamente nesse processo vida familiar com a constru¢do de uma
carreira dentro de uma multinacional. (E3)

Em busca de estabilidade e cansado da vida em canteiro de obras, o entrevistado
projeta seus proprios desejos na imagem da organizacdo, no modelo de
transferéncia e contratransferéncia descrito por Lapierre (1995), transformando a
multinacional em objeto-fonte de sua pulsdo (SALES, 2002).

Observa-se no relato de E3, além do fascinio pela experiéncia internacional, a
aceitacdo de uma proposta salarial significativamente inferior pela perspectiva de
uma carreira em uma empresa multinacional. Essa experiéncia se torna realidade no

caso de E3, que narra:
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[...] fui convidado para ir para a ltdlia. E entre idas e vindas entre ltalia,
Franga, Japéo, EUA, eu fiquei 14 anos nessa movimentacdo. E, logo, na
década de 1980, eu fui virar diretor administrativo e passei a assumir. E ai,
dentro desse modelo, a relagdo sempre foi muito interessante porque se
cumpria aquilo que eu pretendia. Era a ndo rotinizacdo do trabalho de
engenheiro mecéanico dentro de uma montadora. E eu praticamente a cada
dois anos eu me movimentava de setor, e com promogdes. E acabei dentro
do periodo bastante interessante me tornando praticamente o vice-diretor
de producédo, sendo responsavel pela area de carroceria da fabrica. Aqui e
nesse periodo, varios projetos, varias é... mudangas... Fizemos varios
projetos. Naquela época, tentava ser muito fazer relagdo... e 0o mais
interessante era esse aspecto de sedugao, era uma capacidade de vocé ver
0 mundo numa capacidade, numa amplitude que era praticamente
impossivel vocé trabalhar em uma empresa de fator primario. Em primeiro,
a andlise ela tinha... na realidade... ela tinha todo estudo. Era baseada no
setor primario e para a area de produgao. Depois, tinha alguma coisa no
setor secundario, que eram a usinas, a Mannesmann e etc. E a Unica
empresa realmente do setor terciario de transformacdo era a [nome da
empresa] de porte de uma multinacional. Isso foi uma sedugao. Vocé esté
dentro de Minas Gerais ficando focado aqui, praticamente vivendo a sua
vida profissional fora do Brasil, mas sabendo que o seu retorno aqui era
inevitavel. Era absolutamente uma questdo da seducao. E, dentro dessa
linha, a [nome da empresa] possuia toda essa estrutura e... com
possibilidades enormes. Entdo, a possibilidade de vocé ter atuagbes na
Polbnia, atuagbes na Russia, atuagdes na proépria Italia, acordos junto com
a Peugeot na Franca é... Tanto que depois é... dentro dessa situagéo,
experiéncias fantasticas aonde é... Na década de 1980... 1990... eu acessei
e tive possibilidade de compartilhar teorias de organizagdo, teorias de
administracdo que hoje sa@o consideradas absolutamente inovadoras na
Fundacdo Dom Cabral. Hoje, coisas da década de 1980, da década de
1990... tipo: logistica integrada, comunicagdo, integragdo de sistemas,
integracdo de processos, porque a gente via isso profundamente tanto na
Europa quanto no Japado e na Coréia. Hoje, estdo sendo considerados
modelos inovadores, que foi inclusive uma das grandes ddvidas minhas.
(E3)

Dois entrevistados expressam claramente a atragdo exercida por uma carreira de
proporcdes internacionais. O contexto macroeconémico da década de 1970 parece
agucar a sede de experiéncias transnacionais entre os dois jovens trabalhadores.

Nota-se, ainda, a referéncia explicita a seducao, assim como a consciéncia do
processo sedutor em curso, ndo havendo em momento algum, conforme Motta
(2000), discurso de vitima por parte dos entrevistados. Na era da seducao, todos
aspiram a ser seduzidos e a usarem da seducao (BAUDRILLARD, 1979).

A empresa se torna objeto fascinante (SARTE, 1943) e os executivos, fascinados
pela sua onipoténcia, mesclam seus objetivos individuais com as aspiracées do
coletivo, buscando a ascenséao profissional e o acesso ao restrito “clube dos raros”
(FREITAS, 2009).
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A experiéncia fora das fronteiras do pais ainda oferece a oportunidade de brilhar no

palco internacional:

Entdo, quando nés éramos é... diretor da [nome da empresa] ndés iamos
fazer jovens brasileiros, iamos fazer palestras para 2 mil dirigentes mundiais
da [nome da empresa] em Turim, na ltdlia. E nés éramos, vamos dizer,
escutados e tratados como, vamos dizer, inovadores! Dentro desse
processo, entdo, dentro dessa linha, nés continuamos trabalhando com
esse modelo aonde a remuneracao era justa, tinha-se realmente um modelo
de remuneracado justo, existia a possibilidade de crescimento na carreira,
porque existia parAmetro. Vocé podia se tornar diretor internacional, vocé
podia se tornar diretor aqui, presidente etc... E existia um modelo de relagédo
bastante desgastante no aspecto pessoal, mas bastante respeitosa no
aspecto funcional, hierédrquico e tanto na parte, vamos dizer, de
convengoes, né... (E3)

E notavel na descricdo de E3 a importancia do reconhecimento do perfil inovador por
uma plateia internacional, assim como a oportunidade de uma carreira bem
sucedida, em troca de uma relacdo desgastante. A fala de E4, por sua vez, deixa

transparecer o prazer ressentido ao apresentar os resultados da empresa:

[Nome do presidente mundial da empresa] era um gentleman. Ele
classificava [nome da empresa] entre os trés melhores produtores de inox
do mundo. Isso espantava, sabe? A gente ia nas reuniées na Franga, nas
reunides de grupo. Eram sempre abertas pela palavra do presidente é...
falando sobre seguranca do trabalho. Era a abertura. Entdo, ele
apresentava 14 um histrograma de frequéncia, e incidéncias, e efc.
Comecava do lado esquerdo de cima do centro de servicos da Suica e
terminava la na outra ponta com um traco quase que imperceptivel de
[nome da empresa] . Entéo, era assim um escandalo! (E4)

Ela [a empresa] fez um progresso tao acentuado que nos classificaram nos
trés melhores do mundo, NE. Quando a gente ia |14 nas reunides, éramos
tratados assim com um enorme interesse, sabe [risos]: “La vém esses
indios de novo”, né. (E4)

Demonstravam no final do més, no bottom line, NE, uma EBITDA. E os
caras: “Como vocés podem ter essa margem” e, tal, né. Entdo, tinha sido
um sucesso. (E4)

Observa-se que existe, na percepgao dos entrevistados E3 e E4, um envolvimento
emocional representativo oriundo do reconhecimento em nivel mundial. Fazer
palestras ou apresentar nimeros impressionantes em comparagdo com outras
unidades de negdcios localizadas em outros paises e estar entre as melhores do
mundo aparentam ser fontes de satisfacao pessoal.

Conforme descrito por Freitas (1999), a organizagcdo se torna um espaco de
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projecdo dos sonhos dos individuos. A possibilidade de se fazer uma carreira
internacional e o um crescimento pessoal quase ilimitado, mencionados por ES3,
contribuem para o surgimento de trabalhadores emocionalmente comprometidos
com a empresa (FARIA e SCHMITT, 2007).

Surge no discurso dos entrevistados o orgulho de fazer parte do quadro de uma
empresa renomada. A idealizacdo do coletivo se projeta na idealizacdo do préprio
individuo, aproximando o ideal do eu do o eu ideal (ENRIQUEZ, 2001). O sentimento
de realizagdo no trabalho surge, também, na ocasido de uma missdo

particularmente dificil:

Porque o Rio Grande do Sul era uma encrenca para o banco, porque 0
pessoal, o gaucho, pela prépria formagdo dele e tal, o pessoal mais
politizado, NE, e o banco nado estava indo bem la. Eu fui convidado. O
convite que a gente recebia era um convite meio compulsério... (E2)

Vocé chegava “Olha o Rio Grande do Sul € um baita desafio”. Entao, fui
para o Rio Grande do Sul, pensando assim: “O que que eu vou fazer para
conseguir é... conquistar esses gauchos?”. A primeira coisa que eu vi é que
0 banco estava levando muita gente de fora para o Rio Grande do Sul. E
uma das primeiras atitudes minhas foi parar com isso. Eu cheguei pra esse
pessoal de fora, de fora assim de outros estados, eu falei: “Olha, vocés
fiqguem a vontade se vocés quiserem voltar pra origem. Eu abro a porta pra
vocés se quiser voltar e tal”. E muitos voltaram. Entdo, o cara estava no
interior de Minas e ndo esta satisfeito 14 no Rio Grande do Sul, porque o Rio
Grande do Sul tem caracteristicas bem peculiares. Tem a colénia italiana,
tem a col6nia alema, tem a colénia da fronteira. O pessoal da fronteira tem
um jeito de ser diferente e tal, e eu ndo podia deixar de ver entdo que o Rio
Grande do Sul tinha um potencial de pessoas impressionante, e aquilo
estava parado. Primeiro, o galcho ndo queria sair, porque ninguém
motivava o galcho pra sair. Entdo, foi assim, pouco tempo. Eu fiquei trés
anos no Rio Grande do Sul. Em pouco tempo, ao invés de importar gente,
nés comegamos a exportar gente, e foi um achado, t4. Os galchos
comecaram a perceber que tinha oportunidade, sim, porque o banco nao
dava oportunidade. Ndo dava porque néo enxergava as pessoas, né... E foi
onde o banco conseguiu promover varios gauchos. (E2)

O discurso de E2 deixa transparecer o orgulho de ter obtido éxito onde outros
fracassaram, o orgulho de conseguir destravar um potencial inexplorado e latente. O

sucesso leva a novas missoes:

De Ribeirdao Preto o dono do banco me chamou pra vir a Sdo Paulo. E
sempre que ele me chamava pra Sao Paulo ou era para o bem ou era para
o mal. Nao chamava pra bater papo; chamava pra falar de negécios, pra
falar de assuntos que interessava o banco e a cada um de nés no caso, né.
Ele me chamou e falou: “Oh, eu estou precisando de vocé pra montar uma
diretoria nova. Vocé esta preparado?” Eu falei: “Estou”. Eu nem sabia que
diretoria que era. Vocé pensa se eu falasse: “Nao estou preparado”. Estou
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preparado, sim: “Entao, esta bom. Vocé vai montar essa diretoria nova para
o cliente [...] Vocé vai montar uma diretoria nivel de renda maior, gente com
um patrimdnio maior. Vocé vai, entdo, pegar e fazer o trabalho interno”. Ele
falou: “Eu quero ter isso dentro de seis meses funcionando”. Eu ndo lembro
mais o tempo que ele me deu. [...] Ai, qual ndo foi a minha surpresa, depois
de 120 dias, o [nome do dono do Banco] me chamou pra fazer um estagio
em Nova York. Eu falei: “Caramba!” Eu cheguei em casa, eu estava com
febre de tanto... Olha s6 as coisas como € que tem que ser. Fui Nova York,
caramba. Ai foi eu para Nova York. Meu inglés ainda é macarrénico, o pior
possivel. Vocé pegar um v6o em Sao Paulo, descer 1& no John Kennedy,
sozinho logico que tinha um cara com uma placa me esperando ficar em
Nova York, e tinha o banco la. O [nome do banco] estava l4. Tinham
algumas pessoas que ja conhecia 1&, que foi fundamental. Me ajudaram
muito, pra visitar bancos, private bank e tal. (E2)

Participamos da construgdo daquele livro que chama A Maquina que Mudou
0 Mundo. Esse foi um estudo da Toyota, do seu processo, vamos dizer,
basicamente, uma revolucdo dentro da industria automobilistica, que eram
custos, que eram integragdo com mercado e que era um modelo de
administracdo altamente enxuta, tanto em nivel de processos quanto de
tomada de decisdo. Entdo, juntamente com isso, eu fiz parte desse grupo.
Noés fizemos um trabalho bastante interessante. Na época, eu visitei 108
empresas, desde fabrica de alfinete até a fabrica da... de aeronaves, la do
Japdo.... como é que ela chama a... a Boeing japonesa la... que eu
esqueci... E depois nos fizemos um estudo bastante interessante de como
transformar a [nome da empresa] e resolvemos utilizar o Brasil como piloto.
E eu fui nomeado coordenador piloto no Brasil, coordenador-geral de todo
esse grupo, e nds tivemos um sucesso absoluto. Entéo, os indicadores da
época levavam os japoneses a ter tanto alivio de custo. Entéao, vocé tinha os
indicadores da época: quanto tempo de... produgdo transformado em
homem/hora, de cabecas? (E3)

Entdo, a companhia estava em um dilema ou ela se modernizava e se
tornava uma companhia moderna e competitiva ou desapareceria, porque
nao teria mais o Tesouro Nacional como aportar recursos la. Entao, essa foi
a fase que o [nome do presidente] comecou la. Algum tempo depois ele me
convidou [...] (E4)

Bom, primeiro esse desejo de ter uma experiéncia privada, porque eu nao
tinha, né, e segundo a Cemig me incutiu assim um espirito de eficiéncia, de
qualidade, de ética, muito positivos, sabe. Eu queria ver isso testado num
ambiente privado, né. Entdo, a oportunidade de pegar uma empresa que
ndo era naquele momento uma empresa de ponta, lucrativa, etc., e
participar daquele processo que eu sabia que era de longo prazo, de
transformar aquilo num expoente do setor, realmente me atraiu. Eu acho
que eu me dei bem 14, sabe, e eu acho que me dei bem. A gente vé pelas
reagcdes do pessoal... (E4)

Ter sucesso onde outros fracassaram apresenta-se, no discurso de E2, como um
estimulo significante. Ao descrever sua ida para um estado particularmente critico,
transparece a consciéncia de um desafio e da oportunidade de mostrar a
capacidade de fazer a diferenca. Nota-se o0 uso do verbo “conquistar” para definir a

incumbéncia.

Um primeiro sucesso leva a outros desafios maiores ainda. E2 relata como uma
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nova missao € entregue pelo préprio presidente da organizacdo. Ha pouco espacgo
para negociar um convite compulsdrio. A entrega tem prazo, definido pela instancia
maior da organizacado. Vale ressaltar, ainda, que grandes recursos estdo a
disposicao dos executivos, como viagem ao exterior e contatos no local. Igualmente,

o relato de E3 menciona visitas a empresas localizadas ao redor do mundo.

Os meios aparentemente ilimitados postos a disposicao dos executivos expressam a
poténcia e a grandiosidade da organizagdo que transcendem o mundo finito dos
mortais, apresentando-se como um construto inultrapassavel, nos termos de Sartre

(1943), tornando-se objeto significante em sua plenitude absoluta.

Vale ressaltar ainda na fala de E2 que o dono do banco chama apenas para “falar de
assuntos que interessam o banco e a cada um de nés”, denotando uma
sobreposicao dos objetivos da organizacdo com as aspiracdes pessoais. A empresa
se propde a realizar os desejos individuais por meio da realizacdo de seus fins
empresariais (SCHMITT; LEAL, 2006; CALGARO; SIQUEIRA, 2008).

Observa-se ainda a expressao de E3 quando descreve que fez “parte desse grupo”
e que alcangou o “sucesso absoluto”. Transparecem a sede de aplausos e o desejo

de onipoténcia, descritos por Freitas (1999).

E4 descreve ainda a missao atrelada a sua propria contratacao, fruto de um convite
do presidente da empresa. O desafio é tornar a empresa competitiva e moderna,
para evitar seu desaparecimento. A mobilizagdo geral dos recursos € o0
comprometimento de todos os trabalhadores nessa luta contra tudo e contra todos,
de forma a garantir a perenidade da organizacao, sdo temas abordados por Freitas
(1999).

Participar desse desafio, confessa o entrevistado, realmente o atraiu. E4 ainda
relata:

Quando eu sai de 14, as homenagens que me prestaram, sabe, eu acho que
foi... foi bom! [...] Envolvia, eu me lembro 14 no... quando eu sai, eles
prepararam uma surpresa: prepararam um DVD sobre a minha parcela na
[nome da empresa], minha passagem na [nome da empresa]. E tinham
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ponto la que realmente me emocionou muito, onde eles diziam que “eu me
tornei a referéncia ética da empresa”. (E4)

Para Freitas (1999), a empresa constitui um local onde o narcisismo do individuo se
mistura ao narcisismo organizacional para se transformar em um Unico grande
sonho. Mas o envolvimento devera constantemente ser demonstrado, o que implica

sacrificios por parte dos trabalhadores:

[...] eu tinha os estimulos pra trabalhar. Quer dizer, eu néo... vocé abria mao
de varias outras coisas, porque a [nome da empresa] nunca teve
agressividade, por exemplo, de pagar os salarios. A gente ganhava muito
menos que o0s caras que conversavam comigo la dos bancos. Claro, varias
vezes menos [...] Nao, ndo era mesmo o salario. A gente, até pelo contrario,
todo ano tinha la uma briguinha porque... € a margem um pouco da
mentalidade de empresa estatal prevaleceu, esse conservadorismo. E... na
administragéo de cargos e salarios € uma das areas mais frageis, na minha
opinido, e retrospectiva da empresa [...]. (E1)

Entdo, a minha carreira no banco foi 100% voltada pra pessoas. Tive muita
oportunidade. E felizmente, oportunidade a gente ndo pode perder, né.
Andei muito, viajei muito. Esse negdcio de sair aos domingos a noite pra
viajar, pra aproveitar a segunda-feira cedo; ou seja, estar disponivel. (E2)

O relato de E1 destaca que o estimulo para trabalhar ndo era proveniente do salario,
mais baixo que em outras carreiras. E2, por sua vez, destaca a necessidade de
estar disponivel a qualquer hora para atender as exigéncias da organizacao. Essa
disponibilidade pode se estender até as férias e demonstra um envolvimento

permanente:

Doutor [nome do dono do banco] falava um negdcio pra gente assim: “Olha
férias é fundamental. Nao abro mao de vocés tirarem férias, mas nao
desliguem do banco, mas leva um bloquinho. Vocé esta pescando, lembra
de uma coisa, anota...” (E2)

Por exemplo, eu tive na Tcheslovaquia. Eu vi l& um negdécio na entrada do
banco, anotei e espalhamos pela rede, e € um neg6cio muito legal mesmo.
E essa ¢ a filosofia de trabalho dele, e a gente acabava sendo infestado por
isso também. Mas foi uma fase de quase bater o pino. E agora? E agora o
qué? (E2)

Vale ressaltar nesse trecho da entrevista de E2 a recomendacao do lider maximo da
organizacado de nao se desligarem do banco em nenhum momento, assim como o
uso do termo infestado, remetendo a uma invasdo do proprio organismo pelas
praticas da organizacao e transformando o vinculo com a empresa no Unico vinculo

social valorizado (Freitas, 1999).
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Observa-se na fala dos entrevistados uma referéncia constante aos niveis
hierarquicos superiores, o chamado vem de cima. O dono ou o presidente entregam
a missao e definem o objetivos. O papel da lideranga transparece constantemente
ao longo das entrevistas como um elemento de personificagcdo do discurso sedutor.

E1 relata sua volta ao Brasil apds um curso de formagao no exterior:

Quando eu voltei, ela [a empresa] comegou a me convidar. Seis meses
depois que eu estava aqui; portanto, ainda no comeg¢o do meu compromisso
com a Fundagéo. Eles flexibilizaram o contrato. Conversei com [nome de
um diretor da empresa anterior]. Falei: “Oh doutor (nome de um diretor da
empresa anterior) eu estou tendo uns convites da (nome da empresa) para
trabalhar. Fui convidado para trabalhar no planejamento empresarial da
[nome da empresa], e a [nome da empresa], € uma empresa muito
estruturada”. Meu primeiro chefe foi provavelmente foi o que eu tive mais
afinidade na minha carreira. Eu tive bons chefes na [nome da empresa]. Eu
considero que isso me manteve motivado 95% do tempo. Depois, a coisa
comecou a degringolar um pouquinho no final, mas a gente pode comentar

isso depois. [...] Esse meu primeiro chefe |4 montou uma equipe, porque a
gente fazia um planejamento estratégico nos moldes dos melhores do
mundo [...]. (E1)

Destaca-se na fala de E1 a importancia dos chefes para garantir a motivacao ao
longo da carreira, assim como o impacto negativo quando a lideranga “degringolou”.

O [presidente] falava: “S6 contratamos zero quilometro”. Ele usava o termo
que se usa pra automovel. E funcionario, € empregado, € sé zero
quilometro, é gente recém-formado. E claro que haviam varias excegdes. Eu
fui uma delas, porque que eu ja tinha trés anos. Nao, eu ja tinha cinco anos
de experiéncia profissional quando fui contratado pela [nome da empresa]

[..]. (E1)

E o tipo do banqueiro assim que trabalhava todas as semanas. Trés, quatro
vezes por semana ele ia ao banco. E uma coisa que eu aprendi muito é
disciplina. Disciplina é fundamental em tudo. Vocé pode ser um bom lider,
mas se vocé nao tiver disciplina vocé ndo consegue transmitir aquilo que
precisa para sua equipe... As vezes, 0 cara confunde disciplina com
ditadura; é rigor. Vocé tem que ser duro na hora que precisa. Mas, ao
mesmo tempo, vocé tem que saber bater e assoprar. Entdo, disciplina para
mim foi uma das pegas mais importante. Sempre fui muito disciplinado com
horario. Nunca cheguei depois da hora. (E2)

A orientacdo do chefe no modelo de contratagdo descrito por E1 aparece como
determinante. Apesar das excecdes, a influéncia do presidente aparece onipresente
na pratica da organizacdao. No relato de E2, o modelo do chefe disciplinado se
reproduz no modelo de lideranca adotado por ele. Para Vries (1997), um dos papéis
principais da lideranca € a construcdo da ideologia organizacional. Para Freud
(1968), o amor pelo chefe é uma das caracteristicas da construgdo do coletivo.
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Entretanto, a importancia da imagem do lider € narrada com uma énfase maior ainda

por E1:

A tonalidade, a culta personalidade dos presidentes da [empresa], € um
negocio impressionante. Era zelar, quer dizer [...]. Eu estava com o
[presidente da empresa] em Toquio |a e tal, uma deciséo que era tomada no
elevador da [empresa], eles pegavam algum... o [presidente da empresa]
recebeu a principal encomenda japonesa, e os elevadores quase on time
estamparam a fotografia dele recebendo essa encomenda la em Toquio.
Entdo, esse culto a personalidade também é uma caracteristica marcante
desses presidentes, e foram marcantes na vida da empresa. Isso era
construido com muito cuidado e, sem assim ter sido aquilo, permeava a
empresa inteira. Vocé tinha quase que por geragao espontanea. Entdo, néo
era tanto marketing; hoje vocé vé. E outra coisa que eu ndo sei se tem la no
Japao, mas provavelmente tem. Extrapola um pouco o que vocé vé nos
Estados Unidos. Por exemplo aquele presidente da GE, aquele Jack Welck,
que também foi muito destacado. Mas eu duvido que as empresas, as
corporations americanas endeusem tanto os seus lideres como la
[empresa]. O chefe da usina, o status que tinha, que era muito maior que o
prefeito de [cidade da empresa], isso ai € curioso, né... (E1)

A influéncia deles era muito forte, regional, e eles eram personagens, eram
verdadeiros mitos mesmos, e sem assim forcar. E aquela histéria da
hierarquia, do reconhecimento, poder, do prestigio, que era incensado nas
reunides todas. Isso é curioso, isso € uma componente acho que japonesa,
da cultura japonesa, que era muito forte. Entao, [...] @ medida em que vocé
tinha uma promocao |3, vai fazer parte dessa panelinha do poder, aquilo era
muito reconhecido, né. E quando vocé era mais informal, eu dava curso,
falava la, me chamava duas, trés vezes por ano pra relatar meu trabalho na
area de agdes, meu contato com os analistas. Eu n&o fazia tanto o cold play
dos caras 13; eu discutia as coisas com eles 14, colocava as coisas la meio
pé no chéo [...]. (E1)

E, olha, no ambiente estatal o presidente da empresa, seja corporativo,
sendo estatal ou mesmo privado, o presidente da empresa ele acaba sendo
referéncia da empresa, o pai. Ele é identificado pelos membros da
corporagdo como um pai. Era assim com o presidente da IBM [...]. Na
siderurgia € a mesma coisa. O cara tem que se identificar ali como o lider
do espiritual daquele bando de seguidores. E uma religido... (E4)

Entrevistador: Vocé vé isso de uma maneira tdo marcada?

Respondente: Marcada. E uma religido. O cara tem que [...]. O sujeito 14 na
ponta da linha ele tem que achar que tem um cara la em cima que sabe,
que faz as coisas que esta cuidando da gente. [...] Nao, eu acho que
empresa ndo sabe, né. Tem que ter um condutor que leva essa mensagem
até o chéao de fabrica, tem que ter alguém que sabe e que comunica. Nem a
empresa sozinha, esse pessoal, acaba cuidando do seu bem seu bem-
estar, né, essa ideia de comunicar a direcao, o rumo, a estratégia. Essa tem
que ser o0 pai da empresa, uma figura carismatica, que esta la em cima, que
vai |4 fazer palestra para o sujeito que esta na base e tal, e convence! (E4)

[...] eu tenho um exemplo recente da [nome de uma empresa]. Foi
privatizada ha 20 anos, mas continua basicamente uma estatal, porque la
continua o [nome do penultimo presidente da empresa)... e todo mundo, os
mesmos processos, os métodos, e tal. Tornou-se uma boa estatal. E o
[nome do pendltimo presidente da empresa] ele encarnava isso, O
representante de Deus, né, um cara que sabe tudo, o Dr. [nome do
penultimo presidente da empresa] e tal. O [nome do ultimo presidente da
empresa] tentou quebrar isso, né, a la germanique, né, mas tem que ser...
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na siderurgia, pelo tipo da atividade, € um negdcio, assim, num ambiente
perigoso, hostil, penoso, né, que desenvolve uma grande relagdo de
solidariedade de cumplicidade, coletiva, sabe? Esse tipo de catarse tem que
ter um fio condutor. (E4)

Destacam-se os termos utilizados por E1 em seu relato: culto a personalidade,
endeusamento, mito, prestigio e panelinha do poder. Conforme Enriquez (2000),

cabe ao chefe impressionar e fascinar, demonstrando magnificéncia.

E4, por sua vez, usa expressdes como pai, lider do espiritual e seus seguidores,
religido, figura carismatica, representante de Deus, remetendo a visao religiosa da
organizacdao (MACEDO, 2006), enquanto a dimensao familiar e a referéncia ao pai
sdo abordados por Barros et al. (2008), Enriquez (1983) e Freitas (1999, 2000).
Nota-se, ainda, a mencdo a caracteristicas quase sobrenaturais do chefe
(ENRIQUEZ, 2001).

A capacidade da organizacdo moderna de estabelecer-se como uma nova crenga e
de ocupar, na mente de sua forca de trabalho, o lugar de religides ou ideologias
tradicionais, mencionada por E4, é descrita por Enriquez (2001), Freitas (1999) e
Macedo (2006). Para Amado (2000), ela reforca a cultura organizacional na

atualidade como paliativo para a sensagao de vazio social e individual.

A medida que assumem papéis de liderangca ao longo de suas carreiras, os
entrevistados contam como, progressivamente, foram chamados a encarnar a figura

do chefe:

Eu precisava motivar os funcionarios, que sdo tudo funcionario antigo,
aqueles caras que estdo na rotina ha muitos anos, cara com 25 anos de
caixa. Entdo, pra vocé botar esse pessoal para o seu lado, vocé precisava
fazer aquilo diferente do que estava sendo feito. E eu fiquei, a grande
virtude foi essa, primeiro, deixar os caras mais a vontade. O gerente néo era
um lugar de sala fechada. Abri porta. Eu acho um erro enorme é as pessoas
trabalharem em ambiente fechado. Hoje, até as empresas todas estdo
procurando fazer salas abertas, biombo, e eu nunca trabalhei com sala
fechada, nunca; sempre de porta aberta. Nao tem porque fechar. Chegava
um cara que quer falar com vocé, a porta tem que esta aberta. Nao tem
porque nao. Légico que vocé ndo tem que atender todo mundo, sendo vocé
nao faz outra coisa na vida, mais a forma de trabalhar de porta aberta é pra
dar as pessoas que vocé lidera a sensagao que ali tem um sujeito esta
disponivel. (E2)

E a coisa legal é vocé ter os funcionarios te olhando ndo como chefe, ta,
mas como uma pessoa que te serve de apoio na hora que vocé precisa. Eu
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sempre falo que eu ja fui médico, padre... [risos], porque os caras
confiavam, p6, pra me contar coisas. Falava: “0 que eu posso fazer pra
ajudar essa pessoa?” E ajudava, sempre separando o cara que € malandro,
que queria explorar - esse nao tinha chance comigo -, mas sem magoar,
sem maltratar, porque nao precisa fazer isso também pra vocé demitir um
mal funcionario. Vocé nao demite o cara agressivamente... (E2)

Destaca-se a expressao utilizada por E2: o objetivo da porta aberta é dar a
sensacao aos liderados que o chefe esta disponivel. Esclarece, entretanto, que nao
se trata de atender a todos. O importante, segundo E2, é ser visto como uma pessoa

a quem possa recorrer em momentos de apuros.

Uma coisa que eu aprendi, a primeira coisa legal que eu aprendi, é delegar.
O bom chefe delega! Se ndo, ele ndo consegue ter. Primeiro, ele fica
atrapalhado. O cara centralizador € um desastre. Ele demonstra que ele é
um cara inseguro, fica centralizando demais. Vocé tem que delegar também
e cobrar, t4. Nao adianta delegar e deixar correr solto, senédo vocé se perde
também. E uma coisa ai mais importante de tudo € vocé ter um time, vocé
formar um bom time. As vezes, vocé tem que formar. Se vocé ndo tem,
vocé forma. E como é que vocé vai formando, selecionando? Vai botando
mais gente que vocé possa confiar. Que uma coisa que aconteceu as vezes
durante o meu periodo no banco, que, até hoje eu tenho um relacionamento
muito bom com as pessoas, € porque eu nunca deixei de dar oportunidade
pra quem merecia. O cara falou: “Oh! Mais é impressionante a quantidade
de gente que promove na sua area”. Primeiro que eu sei escolher os caras.
Vocé tem que escolher bem os seus pares. (E2)

A l6gica da delegacao de poder narrada por E2 é descrita por Gaulejac (2007) como
a capacidade de envolver emocionalmente os subordinados para que se
identifiguem com os objetivos da organizacado, podendo delegar em cada nivel da

estrutura de poder.

A vida organizacional é pautada pela irracionalidade e pelo simbolismo, elementos
vistos por Freitas (2009) como capazes de seduzir e, em decorréncia, de promover a
lealdade, a abnegacao e o comprometimento de seus trabalhadores:

[...] grandes shows de encontro. Por exemplo, o [nome do penultimo
presidente da empresa de referéncia] gostava muito de café da manha com
os empregados... E, Café com o presidente. Entéo, ele ia 14 para [cidade
sede da empresa] vestidinho de uniforme, porque |4 tem esse clima, todo
mundo anda de uniforme, até o presidente. Na [nome de outra empresa
siderdrgica] também [...]. Acho que é meio japonés, e todo mundo quer dizer
de novo a identidade, né. Enquanto presidente, quando eu ia Ia, colocava o
meu uniformezinho... Mas o [nome do penultimo presidente da empresa de
referéncia], que era esse showman, ele ia para 14, fazia o café da manha.
Os caras falavam o que queria, ele anotava e depois ele fazia uma reunido
com um grupo maior. la de microfone na mao, andando para la para ca,
sabe? E os caras mentindo e ele provocando. “Ah, isso eu ndo consigo
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fazer, nao” [risos]. Eu sou mais discreto, sabe? [risos]. O [nome do ex-
presidente de outra empresa] é... era o chefe de uma pirAmide, uma
piramide quase militar, ali, né. Como diz, ele era dono de tudo, inclusive da
bola. [risos] e ndo se preparou para sair. (E4)

Observa-se a referéncia explicita feita ao discurso sedutor, descrito por Enriquez
(1983) como envolvente e repetitivo, buscando ser impactante na linguagem
escolhida, usando termos chocantes e chamativos, ordenados em um jogo de
aparéncias perfeitamente orquestrado (MOTTA, 2000). Reconhece-se a referencia a
linguagem gestual e discursiva prépria ao “signo do sagrado” revelado por Freitas
(2009).

O relato de E4 ainda descreve como, ao assumir a Presidéncia, o entrevistado
passou a reproduzir o comportamento esperado de um chefe: o uso do uniforme
para visitar a usina. Deixa transparecer, entretanto, certo desconforto com

determinados comportamentos, que enfatiza em outro momento:

[...] eu me considero uma pessoa timida para... Entdo, para fazer esses
grandes shows e etc. e tal, sempre era penoso para mim. Mas eu sempre
me dediquei, né, ao proselitismo, ao convencimento das pessoas, ao
exemplo pessoal... (E4)

O discurso sedutor precisa ganhar tangibilidade, transformar-se em atitudes
concretas, em comportamentos valorizados pela organizacdo ao enfrentar
determinadas situagdes (FREITAS, 2009). Ao descrever a influéncia da cultura e da

disciplina oriental, um dos entrevistados conta:

NoOs tinhamos horario, nés tinhamos controle e tinhamos que prestar
contas. E, uma empresa destacada por essas qualificacdes sabe que eram
num ambiente de empresas de estatais se destacava demais. A gente era
modelo, modelo mesmo, e o Banco Mundial reconheceu isso. Entdo, a
gente tinha financiamento do BIRD para as primeiras expansoes. E o
resultado disso foi que a gente dominou o mercado de producao por anos. E
uma participagéo que logo cresceu acima da CSN. A CSN tinha o privilégio
de ter produtos revestidos... (E1)

E essa cultura forte, até onde eu entendo, ela [...] prevalece de alguma
forma, independente de transitoriedade dos chefes que estao 14 agora. Eu
sei que tem muita gente que chegou, mas parece que a maior parte da
turma que foi pra la conhece da empresa, ligado a Booz Allen, ligado a Mc
Kenzie, essas grandes empresas de consultoria que trabalharam la na
empresa. E nés somos modelo de privatizagdo para todas as outras [...].
(E1)
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Notam-se no discurso de E1 a importancia de ser visto como modelo e o
reconhecimento por parte de organismos internacionais. O termo dominio do
mercado é ressaltado como consequéncia de uma gestado disciplinada. E3 atribui a
outra cultura as praticas de instrumentalizacdo do discurso sedutor em sua

organizacgao:

Tudo orquestrado, vocé tem que lembrar que nés estamos com uma cultura
que tem quatro mil anos, uma cultura de dominagdo, uma cultura que se
espalhou. Por exemplo, se vocé analisar a arte, se vocé analisar o
Judiciario, se vocé analisar as leis, a origem delas ¢ italiana... (E3)

Falando ainda da cultura italiana, E3 comenta:

Vocé é do mesmo sangue? Vocé é da mesma cidade? Vocé é do mesmo
estado? O resto do mundo é resto do mundo, a ser conquistado! E ha
sempre um modelo de conquista muito especial. Se vocé ler a historia
romana, vocé vé que o modelo italiano sempre foi um modelo de
convencimento, sempre foi um modelo de dominio. Entédo, ainda ndo tem o
poder central e distribui 0 poder secundario para os habitantes do local.
Entdo, esse € o modelo deles. Entdo, o poder central esta sempre na méao
de italianos ou descendentes de italianos. A gestdo do dia a dia ele delega...
(E3)

Destacam-se, nos comentarios de E3, as expressdes orquestrado e cultura de
dominacg&o. A palavra conquistar remete ao modelo do Império Romano e a pratica
da delegacao do poder, enquanto o centro do controle permanece na mao daqueles
que dividem a mesma origem. O uso da simbologia mencionada por Vries (1997)

serve de suporte a codificacdo da cultura organizacional:

E, o ritual, exatamente, a parte simbdlica, porque 0s japoneses prezam
muito isso, essas cerimdnias. Por exemplo, as premiacdes, os recordes,
eram reconhecidos, eram destacados. A coisa era tdo extremada, eu
achava até graga algumas vezes, né, entrava equipamento. Eu lembro que
na comunicagao & social espalhou 14, por exemplo, um comunicado interno
que nés tinhamos batido um recorde mundial de produtividade de um
equipamento num primeiro dia de operagao do equipamento. Quer dizer, o
primeiro dia ninguém tem muito controle. Vocé bater recorde no primeiro
dia, por exemplo, de um alto forno de produtividade isso ndo tem sentido.
Uma coisa ridicula, obviamente. Entdo, mas tinha essa preocupacéo sabe
de reconhecer mérito, reconhecer desempenho. E, em todas as éareas, era
muito interessante, reunides que vocé era cobrado. Fim de ano, a gente
reunia trezentas pessoas, varias reunides. A gente fazia reuniao com a
comunidade, todo chefe de departamento, os principais clientes. (E1)

O relato de E1 destaca a importancia de reunides e cerimbnias para comemorar 0s
resultados e atribui esses rituais a influéncia da cultura japonesa. A importancia da
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comunicacao interna para divulgar recordes, eventualmente questionaveis, assim
como o envolvimento da comunidades e dos clientes nas cerimbnias, completa a

descrigao do executivo. A familia também tinha que ser seduzida:

Familia, incluido todo, todo. Anualmente, quem fazia 10 anos tinha uma
medalha. 20 anos... Eu tenho um relégio ai de 30 anos. Eu sei que eu ia
com esposa e filhos, e eram festas assim solenes. Vocé ia assim de terno e
gravata. Era coisa de quatro, cinco horas. P0, essas reunides |4 na usina de
fim de ano eram longas. O filme que era encomendado, a agéncia de
comunicacao preparava um filme, um video la, dando os principais
resultados, énfase em numeros quantitativos, resultados qualitativos,
certamente. Mais quantitativos. Entdo era... Nés tinhamos parametros. Eu,
como gerente de RI, tinha essa facilidade. Ah, perguntava: “Qual a
produtividade do alto-forno 1, alto-forno 2. Esses niumeros eram decorados
por gente que nem sabiam o que era um alto-forno. Os caras tinham
orgulho de falar nisso, e facilita muito, porque quando vocé esta fazendo um
dialogo externo pra apresentar a empresa... (E1)

Mas, entdo, outra coisa que espantava muito os franceses quando eles iam
la visitar a [nome da empresa), e na volta eu perguntava: “Qual foi sua
impressdo?”. “Eu fiquei impressionado com a dedicacdo das pessoas!”.
Quer dizer, no Brasil tem-se uma ligagdo muito mais forte do empregado
com sua empresa, né, talvez pela dificuldade de arranjar emprego. Tem
uma devocao, né, uma dedicagado... Quer dizer, na Franca o cara esta
escrevendo, 5h ele larga o lapis e vai embora, né. Aqui, eles ficavam
escandalizados com um programa que tinham 1a de levar as familias no
domingo para conhecer a usina. Eles falam: “Mas como? Qual é o interesse
das familias de andar no meio das maquinas?” entao, tem algumas coisas
que sdo componentes de uma cultura, né, e que bem trabalhadas... (E4)

Os trechos das entrevistas de E1 e E4 narram essencialmente a mesma pratica: o
envolvimento da familia na grandiosidade da organizacdo. O orgulho descrito por E1
ao mencionar que trabalhava la e os termos devocéo e dedicacdo utilizados por E4
remetem aos conceitos de Enriquez (2001) e Freitas (2000). Os resultados sao

reconhecidos:

Vocé tem que ter seguranca se o que vocé esta falando tem relevancia, tem
numeros expressivos. Entdo, era uma empresa que vocé trabalhava, vestia
a camisa e tinha orgulho de falar que trabalhava 4. (E1)

Os rituais e as cerimbnias podem se apresentar informalmente, em reunides apés o

expediente, em torno de um simples chope:

Muito importante, superlegal, muito legal mesmo. [...] Uma vez, eu fechei no
Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana na festa de confraternizagao do
final do ano, pra todo mundo ta, e foi 1& no Gramado, no Canela, eu ndo
lembro cara, festdo de arromba, porque a ideia era realmente aproximar
mais as préprias pessoas na confraterniza¢do, né, numa confraternizagao e
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o [nome do Banco] fazia isso com muita constancia e tal. Sé que nao podia
fazer sé isso, porque sendo esses caras achavam: “P6 esse banco é uma
festa é s6 chopp, é s6 oba-oba!”. Isso era s6 pra fazer o trabalho de
aproximacao. Depois, vocé tem que chamar os caras para explicar. Eu ndo
precisei disso, porque eu sempre sabia separar muito bem o chopp do dia
seguinte... (E2)

O objetivo desses encontros, segundo E2, é aproximar os colaboradores,
confraternizar. Outras praticas mais personalizadas sédo descritas por E2:

Porque o cara acha que estd tomando chope com o diretor: “Agora, eu sou
amigo do diretor”. Pode até ser amigo, mas nao pode misturar. [...]. Ai, 0
que é um negocio vocé quer ver uma coisa legal também que eu sempre
gostei de fazer € comemorar o aniversario do pessoal, na rede ou na matriz,
porque [...] podia ser um negocio semanal, do més. Entéo, isso tudo, eu nao
inventei tudo, ta. Muita coisa vocé pega na rede. Tinha agéncia. Faziam
coisas assim sensacionais. Eu cheguei numa agéncia uma vez, estava la o
retrato do cara na porta funcionario do més, e ele louco para que eu fosse la
na copa. Ele sé faltou me convidar pra eu ir 14 tomar um café com ele pra
que eu visse a foto dele 14, 1a em Recife, oh que interessante e tal. Eu vi a
foto, e ele 14 louco pra se mostrar, ta, e eu: “Por que que vocé virou
funcionario do més?” “Ah, eu sou suspeito de falar. Pergunta para outra
pessoa”. E o gerente tinha feito isso por conta dele. O funcionario que se
destacava mais, era o funcionario que mais se destacava em atendimento.
(E2)

O relato de E2 menciona a celebracao de aniversarios, a eleicao do funcionario do
més e a regularidade semanal ou mensal das agdes. Deixa claro, entretanto, que os
colaboradores nao podem iludir-se sobre o carater profissional da relagdo que se
estabelece, situando a sedugdo em um contexto de jogo de aparéncias e de
intercdmbio simbdlico (BAUDRILLARD, 2004).

Destaca-se, ainda, a descricdo do efeito da pratica sobre o funcionario, desejando
comunicar o tributo ao chefe. Para E2, essas praticas sdo essenciais ao exercicio
eficiente da lideranga:

Na realidade, eu fui aprendendo ao longo dos anos que a lideranga ndo tem
nada a ver com vocé ser carnal, vocé ser introspectivo ou extrovertido. Ela
nao tem nada a ver com vocé ser falante ou ser calado. Ela ndo tem nada a
ver de vocé ser uma pessoa bem-humorada ou mal-humorada. Ela ndo tem
nada a ver com carismas de populismo. Eu até vejo muito carisma da
lideranca que é vocé efetivamente confiar naquela pessoa que esta focada
naqueles principios basicos. né. Entdo, dependem delas e sabem o que é
que tem que ser feito, e sabem o que é que é bom para empresa, que cria
um plano de ac¢des absolutamente adequado, que define a relacdo de
humana quanto a relagdo de comunicagdo de maneira absolutamente forte.
O mais importante € saber ouvir! Entdo, dentro dessa linha as coisas que
foram mais importantes para mim, os lideres que mais me motivaram na
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[nome da empresa] foram aqueles que realmente tiveram essas
caracteristicas. (E3)

Observa-se na descricao de E3 sua percepcao sobre lideranca, o enfoque dado a
capacidade de ouvir, mas também a representacao do lider naquele que faz valer os
principios basicos do coletivo, aquele que sabe e que define a relagdo de
comunicacao. Aproxima-se das palavras de Vries (1997), Gaulejac (2007), Enriquez
(2000) e Valadao Junior, Medeiros e Lima (2007) sobre o tema.

O projeto inicial do pesquisador era solicitar aos entrevistados que desenhassem
sua organizacdo como se ela fosse uma pessoa e analisar posteriormente esses
desenhos. Entretanto, os quatro entrevistados recusaram-se terminantemente a

desenhar, alegando que era uma habilidade que ndo possuiam.

Consequentemente, cada entrevista foi finalizada com uma pergunta ao entrevistado
como descreveria a empresa de referéncia caso ela fosse uma pessoa. As
descricoes trazem elementos interessantes, que complementam as analises

anteriores.

[...] a empresa ndo é um jovem de jeito nenhum. a empresa é madura. Ela
tem cabelos grisalhos de alguma forma, estd procurando, eu tenho certeza
disso, de rejuvenescer. Mas veja bem, [...], essa empresa tem mais de 40
anos. Ela estd agora com muito mais competicdo, mas € uma empresa
forte, é algum jovem. Quer dizer, é um adulto com alguns cabelos brancos,
vamos dizer assim. Estdo tentando rejuvenescer fisicamente, estd se
cuidando mais [...] que a gente olha tanto esse aspecto no ponto de vista
empresarial. Ela ndo é tdo enxuta hoje como era. Ela foi muito enxuta. Era
bastante esbelta. A privatizacdo da (nome da empresa) foi facil. A venda
dos ADRs foi incrivelmente facil. Foi Deal of de year. Ai, é dos orgulhos que
eu tenho, € um pouco de sorte, porque eu estava numa fungao importante
no contato com os bancos de falar da empresa porque era comparavel com
outras empresas do mundo inteiro, era bacana. Tinha resultados bastantes.
Dava razao para orgulho, e isso te explica a facilidade de colocagao de 480
milhdes de dblares no ano de 1994, que foi escolhida. Isso ai é coisa
destacada pela comunidade financeira. O Deal of de year foi um troféu que
ela ganhou. O meu trabalho no RI ficou facilitado, tanto que a gente foi
premiado véarias vezes como equipe de RI, destacada de empresa recém-
langada no mercado, e ai a receptividade que a gente teve nos Estados
Unidos, em todo tempo. Quando eu sai da minha geréncia, em 2005, 2004,
eu deixei a Superintendéncia. Fiquei um ano como assessor do presidente.
Mas a empresa era muito destacada, e assim sem vocé fazer um esforgo

[...]. (E1)

Nota-se na descricdo de E1 a énfase na maturidade e na forca. O entrevistado

percebe a empresa como tentando se manter em forma e um pouco acima do peso,
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atribuindo a empresa caracteristicas humanas, em um processo descrito por Freitas
(2009). Destaca-se, ainda, a volta inconsciente para um relato de orgulho em

relacdo a pessoa que acaba de descrever.

E2 descreve o banco para o qual trabalhou 35 anos em termos mais ténicos:

Dindmica agressiva, disciplinada. O lema do banco era “Ordem e
progresso”. Ordem sem progresso € indtil. O progresso sem ordem também!
[risos] ndo funciona. Entdo, tem que ser a ordem e progresso, mas dentro
dessa linha, né, porque a ordem sem progresso ndo adianta, né, que o
progresso sem ordem € inutil. (E2)

E uma pessoa humana e ndo pode esquecer do passado. Vocé ndo pode
nunca deixar 0 passado. O passado € um ensinamento permanente. Vocé
tem que estar sempre buscando isso para ndo esquecer do que vocé nao
pode também ficar sé preso ao passado. E dindmico para caramba! (E2)

Entdo, tem de ser sempre enfocado no futuro. Eu acho que uma pessoa
assim dinamica, muito disciplinada. (E2)

Observa-se o uso dos adjetivos dindmico, agressivo e disciplinado, assim como o
vinculo com o passado, podendo ser interpretado como um certo conservadorismo,
mesmo sendo voltada para o futuro. Nota-se que disciplina e o dinamismo sao as
caracteristicas nas quais foram descritos os atributos de lideran¢a do dono do banco
pelo mesmo entrevistado, mostrando uma perfeita sintonia entre a personalidade do

chefe e a personalidade da organizagao.

As praticas gerenciais podem também ter impacto fora das fronteiras da organizacao
e ser orientadas para a comunidade de forma mais ampla. O propésito final,
entretanto, é voltado para dentro da empresa, conforme descrito por E2:

Marketing é uma coisa que da pra fazer global. E, ao mesmo tempo, tem
uma coisa: vocé pega, por exemplo, uma Fiat como parceira pra uma coisa
que estd sendo Util com o banco. Isso eu fiz questdo de participar
pessoalmente, distribuir alimentos no final do ano no Vale Jequitinhonha.
Nao sei se vocé conhece? [...] Choca a gente, choca! Mas eu nao fiz por
telefone, nem por e-mail, ndo. Fui la pra ver como que era e ai conversando
com algumas pessoas la. Me chamou muito atengao o frei. Ele falou: “Olha,
se vocé for mandar verba pra ca ou alimentos, isso ndo vai chegar na mao
do pobre. Isso vai passar por um politico primeiro e tal. E, ai, eu voltei para
Belo Horizonte com esse neg6cio na cabecga né. Ai, por isso que eu chamei
um grupo de pessoas do banco pra discutir como é que nés vamos fazer
isso. E, ai, apareceram 6timas idéias. O cara falou: “Olha, eu acho que da
pra gente fazer um negécio legal, mas ai tem que ser um funcionario
querendo ir |4 participar disso. E foi uma coisa assim. N6s colocamos, eu
ndo me lembro bem, foram 70 e tantas toneladas de alimentos. A Fiat
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arrumou transporte. N6s fizemos junto com a Fiat. A Fiat motivava muito
isso também pra ir 1a distribuir. Quem foi pra 14 fazia a distribuigdo. Primeiro
foi a equipe do banco, da Fiat. Foi fazer uma selegéo junto com esse frei.
Acho que até que ele é belga viu, eu acho que é belga sim, pra fazer uma
selecao das familias e tal e distribuir esse alimento la. Entao, qual foi o
efeito do alimento que foi distribuido? Agua. Vocé ver mulher pegar uma
garrafa de agua e ficar olhando aquela agua, porque ela nunca tinha visto
uma 4agua tao limpa. a agua dela é barrenta. E qual foi o reflexo disso com
os funciondarios? Impressionante os funcionarios. Tem os que foram e os
que ficaram, ta. Como uma simples contribuicdo, um envolvimento, um
movimento desse e tal. Ai, e agora distribuimos alimento. Para p6r aqui? E
esse frei falou: “Aqui o grande problema é agua”. E pra convencer o banco,
mais burocratico, banco multinacional e tal, pra gente comprar maquina de
furar poco pra colocar uma agua melhor possivel para o pessoal? E
conseguimos trés maquinas junto com a Fiat. Entdo, quando esses
funcionarios voltaram dessa ida la, (ficaram |4 uma semana), o calor
infernal, sentado num meio-fio junto com aqueles meninos, o que eles
transmitiram pra nds depois foi um negdcio assim comovente. Foi uma
choradeira, ta, de ver como que esse pessoal € marginalizado, discriminado
na vida e tal. E o reflexo disso nas agéncias depois: motivacdo. O pessoal
voltou com vontade de melhorar mais ainda, de ser melhor pessoa, de ser
melhor colega. Entao, o banco nao faz nada de graga, né, noés ndo estamos
aqui pra rasgar dinheiro... (E2)

Observa-se no discurso de E2 que todo o esforco de distribuicao de alimentos e de
estabelecimento de pocgos para melhorar a qualidade da agua se beneficiava a
comunidades carentes era uma atividade essencialmente voltada para a motivagcao
da equipe interna. Ressalta-se a conclusdo do entrevistado, segundo o qual a

empresa nao faz nada sem contrapartida.

Nesse trecho da entrevista de E2 nota-se a presenca de um modelo de construgao
de personalidade organizacional baseado em uma imagem de empresa cidada ou
empresa ética, conforme Freitas (2000), processo durante o qual a organizagdo se
apropria de atributos humanos, tais como cidadania, responsabilidade e ou ética
(FREITAS, 2009).

A imagem da organizagdo como figura materna € recorrente no trabalho de Freitas
(1999; 2000) e Enriquez (1983). Perguntados se percebem a sua empresa de

referéncia como homem ou mulher, dois entrevistados respondem:

Ai tanto faz. Nao tem diferenca. Hoje, para mim, no meu conceito, nao.
Antes talvez eu tivesse um pouco de preconceito. Hoje ndo tem mais isso.
Nao. Eu tenho visto que a mulher, as vezes, é mais disciplinada até do que
0 homem no sentido do trabalho, da dedicacao, e a competicdo com ela
ficou igual. Ninguém reclama mais de ter uma mulher como chefe. Eu nunca
tive. Eu tenho aqui em casa, né [risos], mas ndo tem nenhuma, nada que
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justifique uma mulher a presidir uma organizagcdo grande igual o banco ou
de outra empresa. (E2)

Homem. Essa caracteristica, tanto que ndo sei se tem alguma empresa
japonesa com feminilidade, é outra caracteristica do Japao. (E1)

Observa-se que o género da organizacao nao parece particularmente definido na
percepcao de E2 e é claramente masculino na percepcao de E1. A existéncia de
uma identidade organizacional, fascinante e atrativa é, por sua vez, confirmada por
E3 e E4:

Dentro de um modelo atual, a [nome da empresa] ela é personificado em no
modelo muito personalizado. Existem estudos profundos que transformam a
[nome da empresa] em uma empresa Unica no mundo, tanto na sua relagéao
com seus empregados, com seus acionistas quanto com seus fornecedores
e clientes que ela é a Unica, ela é impar! Existem modelos parecidos, mas a
relagcdo é visceral, é bastante impar no mundo. (E3)

Ela a empresa o que é que as pessoas da empresa acabam absorvendo
essa idéia? N6s somos bons, nds fazemos isso, nés fazemos aquilo, e isso
acaba sendo uma ideia comum, né. A gente poderia chamar de identidade.
(E4)

O relato de E3 deixa clara a exaltagdo da emotividade dos individuos que compdem
a organizacao, fruto da prépria dindmica agregadora da coletividade (FREUD, 1968),
enquanto o adjetivo visceral remete a uma relacdo entre seres humanos, conforme
abordagem de Freitas (2009).

A fala de E4 consolida o modelo de agregacao de individuos em torno de uma ideia
em comum, de um projeto compartilhado, criando uma forma primitiva de laco
afetivo com o coletivo (FREUD, 1968) capaz de substituir o chefe por um conceito
abstrato (ENRIQUEZ, 1983) e de estabelecer a imagem de uma empresa lider
carismatica (FREITAS, 1999).

No prosseguimento da andlise dos resultados, aborda-se a aposentadoria, pela
importancia que reveste na tematica tratada. Em primeiro lugar, pelo significado da
saida da organizacdo sedutora e do distanciamento progressivo da vida de
executivo; em segundo lugar, pela observacao da maneira como 0s entrevistados

viveram esse afastamento e aproveitaram a nova condicao.
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Questionados sobre a decisao de aposentar-se na empresa onde trabalhavam, E1 e

E2 respondem:

Eu perdi essa posicao no ultimo ano 14 na empresa, porque eu ja estava
programando minha aposentadoria. Eu acho que precipitei um pouquinho.
Podia ter ficado um pouco mais. Mas ai os meus planos pessoais... Eu
estava com a familia formando uma empresa pra trabalhar, basicamente,
com langcamento de terreno de lote. Nossa ideia até era também fazer
construgdo de pequenos prédios, de casas populares. Entdo, eu queria, e
um sonho de eu tinha era de estudar filosofia de maneira formal. Fiz a
especializagdo em filosofia logo que eu sai da [nome da empresa). Pude me
comprometer com o curso e fiz a especializacdo, dedicar aos meus projetos
pessoais. Mas mantive contato, como mantenho até hoje com o IBRI,
trabalhando em projetos especiais. (E1)

E1 confessa ter se precipitado ao sair da empresa. Apesar de ter planos pessoais de
estruturar um negédcio préprio e de dedicar-se aos estudos, a decisao de aposentar-

se aparece, ao longo da entrevista de E1, como um assunto ainda mal assimilado.

No comego, eu senti um pouco de falta. Primeiro, 0 seguinte, eu tinha
planejado com um ano de antecedéncia. Mas as coisas ficaram até
interessantes. Mas ai houve uma mudancga administrativa interna [...]. Na
realidade, foi uma decisdo que eu tomei um pouco precipitada pelo
seguinte: 90% da turma da [nome da empresa] fez isso. Eu tinha direito de
aposentadoria pelo fundo de penséo, pelo INSS. Mas pelo fundo de pensao,
se eu aposentasse, na época la pelo 2002... 2003, eu teria uma reducao
salarial, [...]. (E1)

Novamente, E1 avalia a decisdo da saida como precipitada, atribuindo-a a um
motivo administrativo, de forma a aproveitar ao maximo os beneficios oferecidos
pelo plano de pensdo. Nota-se, também, o reconhecimento da falta que fez a

empresa no comecgo da aposentadoria.

Ela [a relagdo com a empresa] foi supertranquila. Conforme eu te falei, eu
tive muito bom relacionamento com os chefes. Com o Ultimo, depois de
alguns atritos relativos a meus planos de aposentar, intencdo de continuar
com alguns projetos que eu achava extremamente relevantes, ai o
presidente me deu apoio e falou: “N&o, o diretor, ndo. O E1 vai ficar mais
um ano ai. E o que ele quer. Combinei com ele”. Eu gostaria de ter ficado
mais, mas foi um compromisso. Ai, eu cedi. Eu acabei me afastando antes
do que eu gostaria. Mas me deram, eu fiquei com um ano ai, eu aproveitei
mal esse ano sabe, porque ai o diretor estava, ele nunca me desprestigiou
publicamente, mas ai, como eu me afastei da geréncia, fui encostado, me
senti meio encostado. Entéo, os projetos que eu apresentava, todos foram
executados depois pelo meu sucessor [...]. (E1)

O terceiro trecho deixa transparecer de forma mais direta o desconforto gerado pelo
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processo de afastamento. Apesar de comecar afirmando que tinha sido muito
tranquilo e de ressaltar o étimo relacionamento com os chefes e o apoio do
presidente, E1 confessa ter cedido e que gostaria de ter ficado mais tempo. Nota-se
que o uso do verbo ceder denota a presenca de um conflito e deixa presumir a

existéncia de pressao para a saida.

Observa-se ainda a utilizacdo de termos como afastar e encostar, que denotam a
percepc¢do de uma acao deliberada por parte do diretor. E1 ainda relata nunca ter
sido desprestigiado publicamente, deixando a entender que a sensacao de
desprestigio existia, mesmo que em ambiente restrito. Nota-se, também, o desabafo
ao contar que os projetos apresentados e encostados foram reativados e
executados pelo sucessor.

A experiéncia de E2 parece ter sido diferente. Mas ao analisar o relato, o padrao se

reproduz:

Quando o [nome do presidente do banco] me chamou pra conversar pra
minha saida do banco, ja estava na época de sair e ja tinha atingido o meu
limite de idade que é uma bobagem, 60 anos, maior besteira. A experiéncia
que vocé adquire, os caras botam tudo a perder, né, e assim acontece um
montdo. Agora vocé v a incoeréncia: o atual que vai ser presidente
executivo do banco [nome do banco] tem 65 anos. Mas eu também, gragas
a Deus, estou super. Eu ndo gosto nem de lembrar dessas encrencas todas
que eu tive que enfrentar pra chegar aonde eu cheguei também, né. Mas a
minha, quando eu conversei com o [nome do presidente do banco], foi uma
coisa que me marcou muito, e o [nome do presidente do banco] néo
passava nenhum tipo de conversa falsa. Tudo que ele falou pra mim até
entdo foi verdadeiro. Nunca deixou de cumprir aquilo. Ele falou comigo:
“[nome do entrevistado], vocé est4d saindo no podio. Nao perca essa
oportunidade de sair no podio, porque quando chega nos 60 anos comega,
nao a producado, mas comega o banco a te colocar em fungbes que nao séo
tdo dindmicas e tal, porque acha que vocé j4 ndo esta mais a fim. Entao,
nao deixa isso acontecer. Vocé estd saindo no pédio. As condigbes séo
muito boas e tal, e vocé vai ficar. Nés vamos contratar uma pessoa para o
seu lugar, vocé fica ai mais seis meses, fica ai fazendo um tour com essa
pessoa pelo Brasil afora, e ai esta disposto”. Eu falei: “E claro. Eu quero sair
pela porta da frente”. E a saida foi a mais tranquila possivel, sem trauma.
Nao tive nenhum rancor de nada. Muito pelo contrario. S6 tenho a
agradecer. Claro que eu trabalhei pra caramba, ta, nunca esmoreci. Por
exemplo, trabalhar sdbado e domingo pra mim era rotina. Nés fomos
formados assim, trabalhar sempre. (E2)

O relato de E2 menciona a chegada a uma idade limite na organizagdo. Mesmo que
discorde dessa regra, ndo houve surpresa com o chamado do presidente para falar

da aposentadoria. Ressalta-se a expressao utilizada pelo entrevistado e atribuida ao
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presidente do banco: sair no pddio. Aparece claramente que a outra opcao era
amargar o desprestigio de fun¢des periféricas, a medida que se empurrava para fora

do circulo de poder.

Observa-se a insisténcia do entrevistado, ao contrario de E1, ao dizer que néo
houve trauma ou rancor ao descrever a sensacao de sair pela porta da frente. Na
percepcdo de E2, a aposentadoria foi bem negociada e apenas iniciou um novo

ciclo:

Melhor, impossivell Primeiro, por ter a familia estruturada, que é legal; e
segundo, que eu continuo ativo, né. Eu ndo aposentei. Eu ndo mudei de
ramo, né. (E2)

Mas ai [nome do entrevistador], quando a gente sai com planejamento, o
que eu vinha fazendo ja algum tempo, hoje eu estou numa atividade que eu
adoro e com liberdade, e é uma coisa que eu nunca tive, que eu nunca
pude. (E2)

Nota-se o entusiasmo de E2 ao falar da nova fase de vida. Em momento algum,
entretanto, fala de écio ou de diminuigdo da atividade. E nesses termos que E3 e E4

se referem a aposentadoria:

Ah, ndo faz diferenga, nao, porque eu estou trabalhando o mesmo [risos].
Entéo, na realidade, a minha aposentadoria foi quase uma forzafatura como
dizem os italianos, porque eu ndo queria me aposentar. Mas o meu
contador ele me forgou aposentar dizendo que eu ndo poderia continuar
pagando porque eu ja tinha o tempo. Ai, eu me aposentar pelo INSS, mas
continua trabalhando, porque eu tenho como modelo mental que a
aposentadoria me levara absolutamente, rapidamente, ao tédio e a morte.
Entdo, voltei eu continuo trabalhando. Eu quero, até o final da minha vida,
eu quero ter atividades. Mas eu ndo quero depender s6é de... ficar
dependendo do meu trabalho. Entéo, eu preciso de gente que trabalhe para
mim, de uma estrutura organizada e tenha um modelo de faturamento
continuo, e ndo simplesmente de sucesso.

O relato de E3 descreve novamente o carater compulsivo da saida. Nao se trata de
um desejo ou de uma aspiracao pessoal. Notam-se ainda, o medo da ociosidade e a
busca por atividades organizadas, geradoras de rigueza econOmica. Esses

elementos também estao presentes na narrativa de E4:

Entdo, eu passei a ser convidado. Quer dizer, eu nunca fiz nenhum
movimento nesse sentido, né, mas passei a ser convidado para ser membro
independente de Conselhos de Administragdo exatamente por ter passado
por uma série de experiéncias diferentes, composi¢cdes acionarias, com
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empresas estatais e... familiares, estrangeiras, e etc. fundos de penséao, né.
[...] nesses cinco anos ai eu participei de seis ou sete conselhos. Hoje eu
participo de quatro, né, inclusive [nome de uma das empresas]. fui
convidado para estar 14 né. E a vida é até interessante, porque me
mantenho ativo. O conselho da trabalho uns dois dias por més, fora durante
0 més um monte de papel para 14 para ca, né, mas é a oportunidade de
encontrar outras pessoas... (E4)

E4 menciona a necessidade de se manter ativo e adiciona a oportunidade de manter
uma rede de relacionamento no meio profissional. Nesse caso, a participagdo em
Conselhos de Administragdo mantém um contato estreito com o ciclo do poder, sem,
no discurso do entrevistado, levar a estruturagdo de um processo sedutor, como no

caso da atividade executiva.

Para E1, cujo discurso denota um processo de aposentadoria muito mais

desgastante, a nova fase aparece menos satisfatéria:

Fica limitado ao que eu quero fazer, pra qué. Quer dizer, ai eu me perdi um
pouco nessa histéria. Eu acho que eu podia ter prolongado mais. Ah, vamos
dizer assim, eu ter trabalhado mais em cima da experiéncia que eu
acumulei. Faltou disposicdo, determinacdo de fazer isso. Eu ndo repetiria
essa trajetéria. Tem aquela histéria de vocé repetir: “Se vocé tivesse que
comecar hoje...”. A aposentadoria pra ca, quer dizer, ela foi ndo planejada e
eu que sei da importancia de planejar carreira essas coisas todas. Agora
tem sido prazeroso. (E1)

Observa-se o arrependimento no discurso de E1, marcado por expressées como “ai
eu me perdi” ou “eu nao repetiria essa trajetéria”. A confissdo de nao ter planejado a
aposentadoria soa como uma catarse, uma maneira de exorcizar os préprios

demdnios, expressados repetidamente pelo entrevistado.

Mas para aqueles que estdo curtindo a aposentadoria a sensacdo no final da
jornada é de satisfacédo. Indagados sobre a realizagao pessoal, declaram:

Muito totalmente realizado... [...] Eu ndo pensaria duas vezes de comecar
minha vida de novo com o banco. [...] Trabalharia em banco. Sim, porque
banco é meu jeito de ser... (E2)

Observa-se a certeza, ao olhar para traz, de ter feito as escolhas certas e de que a
dedicacao valeu a pena. Por mais penoso que tenha sido o caminho, entregar-se a
seducao foi a melhor decisdo. Em perfeita sintonia com Motta (2000), ndo ha vitimas
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no processo de seducdo. Cada entrevistado percebe pertinentemente bem o carater

mentiroso do discurso sedutor.

Nao existe nenhuma possibilidade de vocé sobreviver na [nome da empresa] se néo
for uma relagdo de absoluta paixdo. O esquema é pesadissimo; é uma relagédo
carnal. (E3)

Entrevistador: Pesadissimo em que sentido?

Em pressdo vocé tem que dar resultado. Ponto final. A relagdo com a [nome da
empresa)] é ou vocé se entrega totalmente ou vocé nado serve. E € uma relagédo tao
somente de paixao, porque ndo é facil vocé lidar com os desafios, com a presséo,
com a tensdo e com relagbes, vamos dizer, sanguineas, dia e noite, sem parar,
aonde vocé entra numa reunido, e murro na mesa, e gritaria, e coisa e tal e no final
sai todo mundo abragado, rindo, porque isso € o modelo italiano, € o modelo de
[nome da empresa] e € um modelo Unico. Isso se vocé procurar em qualquer
empresa mundial que ndo seja italiana vocé ndo tera essa relagdo visceral que vocé
tem hoje com uma relagdo de poder e uma relacdo de crescimento na [nome da
empresa). E quanto mais é bom senso, quanto mais sensato, quanto mais firme [...]
determinado na tomada de decisdo, vocé tem maiores chances de crescer dentro da
empresa, porque a empresa valoriza muito esse coragao também. (E3)

Existem empresas que criam modelo de sedugdo racional é de vantagens
socioecondmicas e etc. A [nome da empresa), além disso, ela cria uma relagdo de
paixdo. Vocé ndo deixa de ser [nome da empresa] mesmo depois de sair. (E3)

Nota-se que mesmo apds a aposentadoria o poder da sedugdo organizacional
continua a ser exercido. Os lagos emocionais sao sélidos, dificeis de ser cortados,

renegados. O jogo da seducédo deixa na alma dos seduzidos marcas inapagaveis.

Entrevistador: Vocé se vé [nome da empresa] ainda?
Seu coracao ainda bate [nome da empresa]?

Respondente: Bate [nome da empresa]! [...] Bate [nome da empresa]! E te
digo mais: Ainda participo depois de aposentado de um clube de ex-
dirigente [nome da empresa]. Entdo, eu continuo tendo os mesmos direitos
de ter trabalhado na [nome da empresa] e continuo brigando com os
colegas ainda. (E3)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que esta pesquisa atendeu plenamente a seu objetivo geral: Identificar
0 uso de praticas gerenciais sedutoras em empresas com atuacdao no Brasil,
descrevendo a percepcao de quatro altos executivos aposentados.

O primeiro objetivo especifico estabelecido para este trabalho foi: Descrever e
analisar o0s principais mecanismos de sedugdo disponiveis em ambientes
organizacionais, por meio de praticas de gestdo. O referencial tedrico apontou para
as facetas principais do processo de seduc¢ao, lembrando que a seducéao é, antes de
mais nada, comunicacdo. Compreende palavras e gestos, olhares e carinhos
direcionados para o afeto de outra pessoa; atitudes conscientes e voluntarias,
intencionadas (bem ou mal) e reféns da percepcao ou da interpretacdo do outro;
experiéncias psiquicas da pequena infancia; e sentimentos humanos mais antigos.
No ambito interpessoal ou organizacional, a seducdo pertence a esfera da

subjetividade.

As entrevistas realizadas apontaram para a capacidade da organizacao de construir
uma imagem onipotente e conquistadora, guerreira e voltada para o mundo exterior.
Em sua busca de apresentar uma imagem de ser significante, para retomar a
terminologia de Sartre (1943), foi vista como apropriando-se de uma parcela do
divino, mostrando-se um pai eterno. Atribuiu-se a esse ser quase divino o papel de

ordenar o caos, de personalizar a figura do poder.

O segundo objetivo especifico do trabalho foi: Descrever e analisar os principais
mecanismos de seducdo e seus impactos na mobilizacdo da subjetividade dos
individuos. O discurso dos entrevistados mostrou o envolvimento emocional com
suas organizacoes. MissGes cada vez mais complexas eram atribuidas pelos lideres
em funcdo. Em um eterno processo de melhoria continua, o melhor resultado obtido
tornava-se apenas o padrao vigente. Neste Kaizen individual, ultrapassar seus
limites sempre aparecia ser a regra para os pesquisados. Acomodar-se significava o
fim do reconhecimento e a consequente perda de identidade.
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As entrevistas apontaram para a sobreposicao dos desejos do individuo com as
expectativas do grupo, de forma muito sutil, a fim de garantir que cada um
disponibilize seu potencial em prol do coletivo. Em um jogo perverso de seducéo,
cada um deve ser consultado sobre os rumos da equipe, assumindo as

responsabilidades cabiveis ao seu nivel de empowerment.

A organizacdo moderna se apresentou, ao longo das narrativas, como um lugar
perfeito para o exercicio do narcisismo desenfreado (FREITAS, 1999). Diante da
perda de vitalidade das instituicdes tradicionais, a atividade empresarial geradora de
crescimento econdmico apareceu se legitimando no mundo capitalista como a

principal referéncia social.

Diante da ameaca externa, os entrevistados demonstraram seu compromisso com a
empresa. Como nos versos de Joaquim Osério Duque Estrada, “Veras que um filho
teu ndo foge a luta, Nem teme, quem te adora, a prépria morte”, os entrevistados

renovaram sua dedicacao.

A entidade coletiva, onipotente, grandiosa, vitoriosa e imortal foi apresentada pelos
sujeitos da pesquisa como se fosse uma pessoa. A relacdo pessoa-empresa, que
prevaleceu ao longo de dois séculos e meio de Revolugdo Industrial, migrou
imperceptivelmente para uma relacdo pessoa-pessoa. Nao se trata, entretanto, de
pessoas em pé de igualdade. Estabelece-se um desequilibrio entre um simples
mortal e um ser sobrenatural, sobre o qual as leis da natureza e dos homens se

aplicam de forma distinta.

O terceiro objetivo especifico foi: Descrever e analisar a percepcao de executivos
aposentados em relagdo ao uso da seducdo para com seus subordinados. Em suas
atribuicoes de lideres, os entrevistados descreveram o uso que fizeram das praticas
gerenciais sedutoras.

Transpareceu nos relatos analisados uma relacdo conturbada entre a empresa
moderna e seus adoradores: um pai sacralizado, com poderes divinos, um grupo de
irmaos que precisam matar ou suplantar o pai para afirmarem sua existéncia, uma

necessidade de projetar as pulsdes agressivas para fora do grupo e, por fim, um



71

imaginario coletivo, poderoso e agregador, capaz de dominar a incerteza e de

provocar um sentimento de invencibilidade.

A organizagdao econdmica do século XXI se apresenta para os individuos como
nobre e virtuosa, orientada para o bem estar das pessoas e de seus colaboradores.
No discurso dos entrevistados, mostrou-se segura de si e poderosa, jovem de
espirito e dindmica, atemporal e eterna (sua expectativa de vida foge aos padroes
humanos). Adotou caracteristicas divinas e transcendentais, aproximando-se do
sagrado. Mas, diferentemente de outras representacdes paradisiacas — inacessiveis
ou acessiveis apenas post mortem —, ela abre suas portas e se oferece para ser o

veiculo dos sonhos individuais.

O amor organizacional, entretanto, apareceu extremamente exigente. E um amor
incessantemente posto a prova pelo objeto de desejo. Novas metas, novos desafios,
programas de participacdo nos resultados ou nos lucros, bonificacbes e
remuneracoes variaveis sao inumeras praticas que lembram constantemente ao
individuo que deve provar, a cada ciclo, a intensidade de seu amor se quiser ser

correspondido.

A capacidade de delegar poder e de saber obter o melhor de sua equipe foi descrita,
nas entrevistas como uma das caracteristicas preponderantes do lider carismatico. E
uma das fontes de sua aura sobrenatural. O lider deve ter a habilidade de comunicar
suas expectativas em termos de qualidade, prazo e desempenho, mostrar confianca

em seus liderados.

O fenbmeno de projecdo, mencionado por diversos autores (ENRIQUEZ, 2000;
LAPIERRE, 1995; FREITAS, 1999), se destaca-se como um elemento importante no
desenvolvimento do imaginario coletivo. Fonte de ilusdo, leva os individuos a se
espelharem no lider e a depositarem nele todas suas expectativas. E nele que se

projetam os sonhos e as ambi¢des. E a imagem que se almeja, a personificacdo do

SucCesso.

O engajamento dos colaboradores foi reforcado pelo uso dos sistemas de promocéao

e recompensa. Um controle coercitivo arbitrario entra em conflito com a esséncia da
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filosofia gerencial moderna. Entretanto, a criagcdo de sistemas de indicadores de
desempenho — individuais ou por equipe — constitui uma alternativa eficaz, que
permite monitorar sem vigiar. Atrelados a esses sistemas, politicas de participacao
nos lucros e nos resultados, bénus, premiacdes e recompensas diversas mostraram
no discurso dos entrevistados seu poder de transformar o modelo de controle de
punitivo (sancionar a falha) em oportunista (recompensar o resultado). A escala de
recursos disponiveis para recompensar a lealdade e o comprometimento dos

seguidores agrega-se ao fascinio sedutor da organizacgao.

Algumas limitagdes foram encontradas ao realizar este trabalho. Em primeiro lugar, a
opcao feita pela histéria de vida implica, pela profundidade das entrevistas, na
utilizacdo de um numero limitado de sujeitos de pesquisa. O estudo apresentado
aponta para conclusdées bastante coerentes entre os discursos analisados.
Entretanto, o numero limitado de entrevistados n&o permite nenhum tipo de

generalizagao.

Em segundo lugar, a opcéo feita por pesquisar executivos aposentados trouxe uma
abertura e uma transparéncia muito grande nas analises efetuadas pelos
entrevistados. Fica sem resposta a questdo de saber se individuos ainda
trabalhando compartilham as percepcdes aqui apresentadas. Adicionalmente, a
busca por sujeitos de pesquisa que tenham tido uma carreira executiva ndo traz
informacgdes sobre o uso da seducao para com trabalhadores de niveis hierarquicos

menores.

A seducao como ferramenta de mobilizagdo da subjetividade dos trabalhadores se
apresenta, a luz deste trabalho, como recorrente no universo empresarial. Nesse
sentido, a necessidade de entendimento do fenémeno e de seus impactos por parte
das organizacdes, do mundo académico e da sociedade de maneira geral abre a
porta para novas pesquisas.

Apontam-se como sugestbes para o desenvolvimento de pesquisas a partir deste
trabalho:

a) um aumento da quantidade de sujeitos de pesquisa, incorporando
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trabalhadores ndo aposentados ou distantes dos cargos executivos.
b) a sistematizagcdo e categorizacdo das praticas gerenciais sedutoras no

contexto organizacional.
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