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RESUMO

Os estudos da Administracdo evidenciam um ambiente de transformagé&o de valores
e da dindmica organizacional, motivado, por exemplo, pela midia e pelo aumento da
visibilidade das empresas. Para Kets de Vries (1997), esta cada vez mais dificil para
as modernas corporacfes almejar o controle das pessoas apenas por meio de
sistemas formais. Isso leva as empresas a agirem deliberadamente na criacdo de
relacfes de transferéncia e na adocdo de novos e sutis mecanismos de controle e
de manifestacdo de poder capazes de formar uma legido de presas do carisma da
administracdo, servos devotos das organizacdes. Tendo por base a questdo "Como
acontece a construcdo da identificacdo de funcionarios com as organizacdes?", esta
dissertacdo tem o objetivo de analisar as praticas de gestdo de pessoas
responsaveis por essa construcdo em empresa varejista, apontada de forma
recorrente pela midia como uma das melhores para se trabalhar no Brasil. Para tal,
as consideracdes de Faria e Meneghetti (2007) sobre o sequestro da subjetividade
conferem suporte tedrico ao estudo realizado. A pesquisa € descritiva, tem
abordagem qualitativa e 0 método escolhido é o estudo de caso. Os dados foram
coletados por meio de pesquisa documental, observacdo ndo participante e
entrevistas semiestruturadas com o presidente e a diretora de RH da varejista, além
de entrevistas ndo estruturadas com 30 funcionarios. A analise verificou que a
identificacdo é construida a partir dos valores organizacionais e de ideologias e
acOes articuladas pela alta administracao. Essas ideologias e a¢des vinculam-se a
trés formas de sequestro da subjetividade identificadas por Faria e Meneghetti
(2007). A primeira € a identificacdo, que faz com que o funcionério se ajuste ao
imaginario instituido pela empresa. A segunda € a colaboragéo solidaria, manifesta
na adesdao ao trabalho e no engajamento do empregado. A terceira € o envolvimento
total, ou seja, a entrega de si a seducdo e ao encantamento proporcionado pelos
valores da organizacdo. Ainda que o tema central invoque questdes ligadas a
construcdo da identificacdo, esta dissertacdo tangencia a presenca do narcisismo
nas liderancas, fenbmeno emergente na administracdo estudado por Enriquez
(2002), Freitas (2002), Lapierre (2012) e Chanlat (2012), entre outros, e, também, a
influéncia da midia na constru¢cdo da identidade organizacional, pesquisada na
Dinamarca por Kjeergaard, Morsing e Ravasi (2011).

Palavras-chave: Valores. Carisma. Seducgdo. Relagbes de transferéncia. Midia.
Sequestro da subjetividade.



ABSTRACT

Studies on administration show a transforming environment with changes in values
and organizational dynamics which are motivated, among others, by the media and
the increasing visibility of companies. According to Kets de Vries (1997), it is
becoming more and more difficult for modern corporations to seek to control people
only through formal systems. This leads companies to deliberately create
transference relations and adopt new and subtle control mechanisms and
manifestation of power, capable of forming a legion of preys to the charisma of the
management, devoted servants of the organizations. Taking the question "How does
the construction of the employees’ organizational identification happen?" as a basis,
this paper aims to analyze the people management practices responsible for this
construction in a retailer, recurrently appointed by the media as one of the best
companies to work for in Brazil. To this end, Faria and Meneghetti's (2007)
considerations on the captivation of subjectivity give theoretical support to this study.
The research is descriptive, with qualitative approach, and the chosen method is
case study. Data were collected through documentary research, non-participant
observation, semi-structured interviews with the retailer's CEO and the HR director,
as well as unstructured interviews with 30 employees. The analysis found that the
identification is constructed from the organizational values and the ideologies and
actions promoted by senior management. These ideologies and actions are linked to
three forms of captivation of subjectivity identified by Faria and Meneghetti (2007).
The first one is identification, which causes the employee to adjust himself or herself
to the imaginary established by the company. The second is solidary collaboration,
expressed by the employees’ adhesion to and engagement with work. The third form
is total involvement, i.e., surrendering oneself to the allurement and enchantment
provided by the organization's values. Although the central theme invokes issues
related to the construction of identification, this paper briefly refers to the presence of
narcissism in leadership, an emerging phenomenon in management, studied by
Enriquez (2002), Freitas (2002), Chanlat (2012), among others; and also the
influence of the media in the construction of organizational identity studied in
Denmark by Kjeergaard, Morsing and Ravasi (2011).

Keywords: Values; charisma; allurement; transference relations; media; captivation of
subjectivity
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1 INTRODUCAO

Em um mundo globalizado e competitivo, 0 contexto social e laboral experimenta
vigorosa transformacao, motivada por acbes da midia (KJAERGAARD; MORSING;
RAVASI, 2011), aumento da visibilidade externa das organizacbes, mudanca nos
padrées de concorréncia, facilidade de acesso a informacdes, favorecida pela
capacidade de convergéncia e transmissdo de dados, escalada tecnocientifica, uso
de novas tecnologias de base microeletrbnica no processo produtivo e,
principalmente, esgotamento do modelo taylorista como alternativa para a
acumulacéo de capital (FARIA, 2011c).

As organizagfes sao construcbes humanas (PAZ, 2004; GAULEJAC, 2007). Isso
atribui as pessoas um papel fundamental e dificulta a compreenséo dos fatores
influentes, enquanto comanda, secretamente, o processo decisorio, as relacdes de
poder, a construcdo da identidade com as organizacdes e demais fenbmenos que
fazem parte da dinamica empresarial (FARIA; MENEGHETTI, 2007; SCHWARTZ,
2005; SEGNINI, 2009).

Esse contexto de transformacfes sociais e laborais pressiona as organizacfes a
avaliar a realidade experimentada pelos seus atores internos, além dos mecanismos
de gestéo centralizados na autoridade em cadeias burocréaticas de comando (FARIA,
MENEGHETTI, 2007; GAULEJAC, 2007; FARIA, 2011c).

Para Kets de Vries (1997), esta cada vez mais dificil para as modernas corporagcdes
almejar o controle das pessoas apenas por meio de sistemas formais. Isso leva as
organizacdes a buscar novas e sutis formas de manifestagéo de poder. Ganha forca
no capitalismo, segundo Faria (2011a), um controle sofisticado do processo de
trabalho, cuja énfase passa a recair sobre a subjetividade do trabalhador. E as
liderangcas podem determinar o sucesso ou fracasso das organizagfes. Afinal, séo
elas as responsaveis por mobilizar a energia dos funcionéarios, a partir de acdes
alinhadas com as expectativas das pessoas. Respondem pela construgédo de
vinculos de identificacdo e engajamento com a organizacdo (DAVEL; MACHADO,
2001).
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As relagbes de poder, na forma contemporanea do capitalismo, afetam "tanto o
trabalho realizado, em termos de condicbes e de procedimentos, como as
expectativas de emprego” (FARIA, 2011c, p. 64). Uma das alteracdes destacadas
por Gaulejac (2007) e Faria (2011a) relaciona-se a maior atribuicdo de
responsabilidades as pessoas e a centralizacdo da autoridade nas geréncias.
Acrescentem-se a mentalidade imediatista e as vidas apressadas cotejadas por

Portugal et al (2006).

Faria e Schmitt (2007), Freitas (2002), Gaulejac (2007) e Motta (2002) destacam
como consequéncia dessas novas formas de poder a existéncia de uma legiao de
gestores devotados a grande empresa. Sao profissionais dispostos a,
simultaneamente, cooperar e competir em ambiente no qual predominam o senso de
pertencimento ao gueto organizacional e a aquisi¢cao, por empréstimo, da identidade

e do status conferido a logomarca da empresa.

Os atores internos podem, entdo, torna-se prisioneiros das crencas, das imagens e
do refréo de carater didatico e moralizante construidos pelas liderancas. O marketing
€, agora, o instrumento de controle social. Segundo Faria (2011a, p. 90), uma
peculiaridade do mundo contemporaneo € a existéncia de um “conjunto de normas
criadas ndo pela vontade dos dominantes para justificar o exercicio da coacéo
implicita ou explicita, mas por vontade coletiva”, obtida com a criacdo de equipes

participativas de trabalho.

Essas pessoas, sujeitos de cultura e construtores de concepg¢des para o mundo,
estdo adquirindo novas formas de pensar e de agir, uma modernidade de ilusdes,
em resposta aos apelos subjetivos e de encantamento aos quais estdo submetidos
pela midia (BAUMAN, 2007), aos apelos sociais e a realidade estética sentida e
percebida pelas pessoas (GAGLIARDI, 2012).

As estratégias de controle sobre os individuos nas organizac¢des, nos instrumentos e
fontes de poder, passam por vigorosas e rapidas transformacdes. Reconfiguram as

relacbes de trabalho, tornando-o intelectual, afetivo e imaterial, contribuindo, assim,
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para a passagem do sujeito de uma situacéo de controle por confinamento para a de
autocontrole, na qual a serviddo passa a ser voluntaria (FARIA, 2011b).

Sistemas simbolicos sao utilizados para configurar e nutrir a mentalidade das
pessoas e de grupos sociais com novos referenciais. Servem para legitimar uma
ordem que se reproduz e se recompde, configurando a atribuicAo de um novo
sentido as pessoas no ambito do trabalho. Recursos de linguagem, de uso
sistematico, estruturam afetos e crencas das pessoas diante das organizacdes.
Conferem, simbolicamente, status e poder aos trabalhadores, que, por sua vez,
passam a se subordinar aos interesses da organizacédo e transformam em projeto
pessoal aquele desenhado e estabelecido pela organizacdo (GAULEJAC, 2007;
PIMENTA; CORREA, 2007).

O autoritarismo, por exemplo, passa a se manifestar de maneira “sutil, sofisticada e
indireta, a partir de instrumentos refinados, que as técnicas de manipulacdo séo
capazes de produzir” (FARIA, 2011a, p. 91).

A sociedade atual também esta dominada pelo valor da troca, vivendo "tempos de
reality shows" (PORTUGAL et al., 2006) e de mistificacdo das relacdes sociais. Por
decorréncia, o "trabalho aparece como uma livre troca de equivalentes: trabalho por
salario” (FARIA, 2011c, p. 114).

Faria e Meneghetti (2007) denominam sequestro da subjetividade o fenbmeno que
ocorre quando funcionérios passam a se dedicar de corpo e alma as organizacdes
nas quais trabalham, como resultado de servilismo mental, incremento de vinculos
emocionais e identificacdo com a empresa. Ha uma paixdo, um movimento interno,
que toma os "valores, desejos, interesse, libido* e afeto" de pessoas livres (FARIA,
2011c, p. 116) e as faz levantar e enfrentar as jornadas de trabalho. Esses
mecanismos de sequestro sao sutis. Geram ganhos de produtividade e modificam a

|6gica da acumulacao de capital.

! Libido: termo da psicanalise utilizada em estudos recentes no ambito das organizacdes conduzidos
por Gaulejac, Faria, Enriquez, Dejours e outros.



17

A partir dessas consideragdes, neste estudo interessou descrever acbes adotadas
por uma organizacao varejista, zelosa em promover a identificacdo de funcionarios
com suas praticas e seu modelo de gestdo de pessoas. Interessou também retratar
0 quanto essas acOes representam as formas de sequestro da subjetividade
identificadas e descritas por Faria e Meneghetti (2007). A empresa pesquisada figura
na lista das melhores para se trabalhar (VOCE S/A, 2013; VALOR CARREIRA,

2013), elemento considerado como premissa do estudo.

1.1 Problema de Pesquisa

O trabalho ocupa um espaco importante na vida da maioria das pessoas. Gaulejac
(2007, p. 122) escreve que "o individuo procura na organizacdo um meio de
satisfazer seus desejos de onipoténcia e de canalizar suas angustias”. No
entendimento de Freitas (2002), mecanismos diversos tém sido criados para
manejar as dimensdes simbdlica e imaginaria e, assim, influenciar o comportamento
dos individuos, colocando as organizacbes como fonte de identidade e de
reconhecimento para seus membros. Faria e Meneghetti (2007) afirmam que esse
"manejo"” € composto de sutilezas, cuidadosamente construidas e planejadas,
capazes de levar os funcionarios a adotar padrdes de conduta desejados, as quais
podem abrigar sentimento de total envolvimento com os valores organizacionais,

campo propicio ao sequestro também das relacfes afetivas (FARIA; LEAL, 2007).

Esta pesquisa se prop0e a responder a seguinte questao:

Como acontece a construcdo da identificacdo de funcionarios com as

organizacdes?

1.2 Objetivos

Embasado, principalmente, nos estudos de Faria e Meneghetti (2007), naquilo que
se refere as cinco formas de sequestro da subjetividade, apresentadas no referencial
tedrico, este estudo pretende a responder a questdo de pesquisa por meio dos
objetivos a seguir apresentados.
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1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar as praticas de gestdo de pessoas responsaveis pela construcéo
da identificacdo dos empregados com a empresa pesquisada, de acordo com a
visdo do presidente e da diretora de recursos humanos (alta administracéo) vis-a-vis

a percepcao de funcionarios.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e descrever as politicas e as praticas de gestdo de pessoas adotadas
pela empresa estudada;

b) Descrever e analisar a percepcdo da alta administracdo quanto ao uso das
praticas de gestdo de pessoas no processo de internalizacdo de valores e a
construcdo da identificacdo dos funcionérios com a organizacao;

c) Analisar a ocorréncia de possiveis acbes de aprisionamento psiquico
decorrentes de politicas e préaticas de gestao de pessoas;

d) Observar e relatar a dindmica em lojas da empresa, descrevendo
comportamentos e percep¢cbes dos funcionarios vis-a-vis a visdo da alta
administracao.

1.3 Justificativa

A sociedade atual experimenta vigorosa transformagéo, motivada, por exemplo, pela
midia, pelo aumento da visibilidade organizacional e pela competitividade entre
empresas e suas pessoas (BENNIS, 1972; TANURE; CARVALHO NETO;
ANDRADE, 2007). Vive-se em estado continuo de evolucao, que transforma valores
e exige dos individuos (sujeitos de cultura e construtores de concepc¢des para o
mundo) novas formas de pensar e de agir (HOFSTEDE, 2003; BAUMAN, 2008;
TORRES; ALFINITO, 2008; FISCHER, 2009; FLEURY, 2009; SCHEIN, 2009).

Nesse ambiente de transformacdes, é importante destacar que, para Enriquez
(2002b), as organizagbes sdo um prolongamento da personalidade do principal

dirigente, e os valores dessa pessoa influenciam e comandam as decisdes, a
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construcdo da identidade e a dinamica organizacional (PAZ, 2004; SCHWARTZ,
2005; FLEURY, 2009; MINTZBERG, 2010; SEGNINI, 2009; KETS DE VRIES;
MILLER, 2012).

Sublinha-se, ainda, a faléncia do modelo taylorista como forma de controle dos
processos de trabalho. Isso faz com que a gestdo se torne ciéncia do capitalismo
"subentendida por uma vontade de dominio que se apresenta como
fundamentalmente racional” (GAULEJAC, 2007, p. 75). Exige das organizacdes a
adocédo de novas e sutis formas de manifestacdo de poder, capazes de formular
apelos a mobilizacao subjetiva e de suscitar engajamentos singulares das pessoas
com as organizacfes (FARIA, 2011c; FARIA; MENEGHETTI, 2007).

A relevancia desta pesquisa para a academia estd em ampliar o entendimento da
dindmica e do contexto contemporaneo do trabalho, vinculado a fendmenos de
encantamento, proporcionado pelas acdes alicientes de sequestro da subjetividade,
estudado por Faria e Meneghetti (2007). Afinal, a Presidéncia e a Diretoria de
Recursos Humanos da empresa estudada podem estar adotando praticas sedutoras
de gestdo de pessoas, como motor para a construcdo de vinculos de identificacédo
dos seus empregados com a organizacao e os valores por ela oferecidos.

Segundo Davel e Machado (2001), o contexto contemporaneo tende a tornar tanto
lideres quanto seguidores mais vulneraveis ao exercicio de influéncia reciproca nos
planos social, simbdlico, identitario e cultural. Conquistar elevado grau de
identificacdo dos funcionarios com as praticas organizacionais desafia as liderancas
a buscar novas e sutis formas de controle. Oferecer uma realizacdo imaginaria aos
atores internos da organizacdo conduz ao que Faria e Meneghetti (2007)
denominam “"sequestro da subjetividade”. Dessa maneira, para as organizacdes a
relevancia da pesquisa estd em favorecer o entendimento das decisbes das
liderancas ao elaborar politicas organizacionais e praticas de gestdo de pessoas,
com seus efeitos e influéncias na subjetividade humana. A potencialidade sedutora
propicia a construcdo de elementos de comprometimento e identificacdo dos

funcionarios com a organizacao.
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Para a sociedade, Freitas (2002) destaca o privilégio concedido atualmente a
imagem e aos simbolos capazes de atestar o sucesso individual. Traz, ainda, a
reflexdo sobre a contemporanea corrosdo dos valores familiares e religiosos.
Considerando que as pessoas necessitam de referéncias externas para a sua saude
mental, "a incorporacdo dos valores organizacionais passa a ser uma alternativa
adotada pelas pessoas" (FREITAS, 2002, p. 55). A incorporagdo desses valores
pode significar um processo de alienacdo, e a adocdo de padrdes de
comportamento para o individuo ser aceito em seu meio social (FARIA;
MENEGHETTI, 2007). Dessa forma, espera-se que esta pesquisa possa contribuir,
no plano da sociedade, para esclarecer a representacéo dos valores organizacionais

no imaginario e nas preferéncias comportamentais dos funcionarios.

Em termos de estruturacdo, o estudo esta organizado em seis capitulos, incluindo
esta Introducdo. O segundo, descreve a ambiéncia do estudo. O terceiro, destinado
ao referencial tedrico, esta subdividido em cinco topicos: no primeiro, apresenta-se
uma breve incursdo nas caracteristicas da sociedade contemporanea e na influéncia
exercida pelo trabalho e pelas organizagcbes na vida de seus funcionarios; no
segundo, abordam-se questbes relacionadas ao desenvolvimento humano,
colocando luz nas relagdes de transferéncia e no desejo de reconhecimento, cruciais
na gquestdo identitaria de cada individuo, com sua dupla face - de um lado, a
singularidade; de outro, a pertenca a um grupo (FREITAS, 2002); o terceiro,
ressaltam-se aspectos mostrados na primeira e na segunda parte, nas quais é
contextualizado o imaginario associado ao trabalho, com énfase no papel da
lideranca; no quarto, procede-se a uma reflexdo sobre os rituais sedutores presentes
nas organizagOes capazes de proporcionar sentimentos de identificacdo e de facilitar
a tarefa administrativa; e no quinto, adentra-se na a questdo da subjetividade e
contextualiza-se 0 processo aliciente de sequestro da subjetividade, capaz de deixar
os individuos a mercé da organizagdo, constatacdo descrita por Faria e Meneghetti
(2007), que proporciona alicerce tedrico ao desenvolvimento do presente estudo. O
quarto contempla os aspectos metodologicos utilizados na pesquisa. O quinto
apresenta e analisa os dados empiricos, vis-a-vis o referencial teérico escolhido. O
sexto traz as consideragdes finais. Por fim, tém-se as referéncias tedricas utilizadas
e 0s APENDICES A e B.
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2 AMBIENCIA DO ESTUDO

Apresenta-se como questionamento deste estudo: Como construir a identificacdo de
funcionarios com as organiza¢cdes? Em outras palavras, também representa o poder
de encantamento que uma marca pode exercer sobre seus funcionarios, a partir de
acOes planejadas pelas liderancas. Por essa razao, uma premissa para a escolha da
empresa estudada foi a presenca continuada no Guia de melhores para se trabalhar
e na lista de melhores em gestédo de pessoas, publicada, anualmente, em revistas e

jornais especializados em negécios.

As referidas listas sédo elaboradas a partir de critérios metodoldgicos especificos,
adotados por institutos de pesquisa independentes. A Fundacdo Instituto de
Administracdo (FIA), uma instituicdo independente que d& suporte aos alunos da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séao
Paulo (FEAUSP) é a contratada pela revista Exame. A Aon, empresa de consultoria
organizacional com atuacdo global, conduz o processo para o jornal Valor
Econémico. Ambas as entidades sdo responsaveis pelo estabelecimento de uma
base de referéncia tedrica, pela definicdo das categorias de andlise e pela coleta de
dados (questionarios, nos dois casos, e focus group, pela FIA). Elas analisam e
interpretam as respostas dos funcionarios e as comparam com as informacfes
cedidas pela area de Recursos Humanos (RH) e pela Presidéncia das empresas

inscritas.

Essas consideracdes destinam-se a justificar a premissa para a escolha da empresa.
Um dos indicadores para determinar a vencedora do ano considera o grau de
identificacdo dos funcionarios com as organiza¢des, como consta nos editoriais da

revista e do jornal especializados em negdcios.

A escolhida tera sua identidade preservada. Para os fins deste estudo, sera
chamada de "Alpha". A empresa conquistou presenca em 11 das 18 edi¢cbes da
revista EXAME, e em nove das 11 edi¢cdes do Caderno Valor Carreira (encarte anual

do jornal Valor Econémico).
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A Alpha nasceu em 1922, a partir da decisdo de uma industria fabril localizada na
regido Sul do Pais de abrir um ponto de venda para comercializar artigos téxteis. A
ampliacdo do mix de produtos comercializados aconteceu em 1940. Em 1965, a
organizacao passou a operar como loja de departamentos independente do grupo

industrial de origem. Dois anos depois, tornou-se empresa de capital aberto.

A partir de 1990, a Alpha realizou uma reestruturac@o interna, e duas estratégias
foram definidas: primeira, mudanca no foco do negdcio, para atuar no segmento da
moda; e, segunda, implantacdo de uma filosofia de gestdo voltada para superar as

expectativas dos clientes, que passou a nortear as acdes de todos na empresa.

Consta no site da empresa que o0 sucesso das duas estratégias impulsionou a
expansao de suas atividades e ensejou a abertura de novas lojas nas regiées Sul e

Sudeste, além do Distrito Federal.

Em dezembro de 1998, uma subsidiaria de um grupo norte-americano adquiriu o
controle acionario da Companhia. Além de receber os beneficios decorrentes do
acesso a um grupo de especialistas em escolha de pontos comerciais e a
fornecedores internacionais, Alpha passou a adotar procedimentos e controles
internos diferenciados (WEBSITE DA ALPHA).

No ano seguinte, a Alpha foi indicada, pela primeira vez, "A melhor empresa para se
trabalhar". Contava menos de dois mil funcionarios, 3% deles com idade superior a
45 anos, 15% com formacg&o superior completa e 5% com mais de 10 anos de
trabalho na empresa, além de um faturamento anual acima de R$300 milhdes
(EXAME, 1999, p. 86).

A venda do controle acionario da empresa aconteceu por meio de oferta publica de
acdes na Bolsa de Valores de Sdo Paulo em junho de 2005. A Alpha entrou no
chamado "Novo Mercado da Bovespa", tendo sido a primeira empresa do pais a ter
praticamente 100% das acbBes em circulacdo. Os recursos levantados com a
pulverizacdo de suas acdes possibilitaram intensificar a expansao da empresa, por
meio de abertura de lojas, aquisicdo de redes de lojas e presenca em praticamente
todos os estados brasileiros (WEBSITE DA ALPHA).
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Em 2013, foi apontada como "A empresa do ano", em razdo das praticas adotadas
em gestdo de pessoas. O niumero de empregados saltou para 15 mil; 6% deles com
idade superior a 45 anos (WEBSITE DA ALPHA). Informam que a idade média € de
29 anos; e tempo médio de permanéncia na empresa Ssituou-se em cinco anos
(VOCE S/A, 2013, p. 279), tendo o faturamento anual ultrapassado os R$4 bilhdes
(EXAME, 2014, p. 411).

A missdo da empresa é: "Ser a maior e melhor loja das Américas em seu segmento,
com produtos de qualidade, a precos competitivos, exceléncia na prestacdo de
servigos, inovando e excedendo as expectativas dos clientes”. A empresa declara
adorar desafios, o que pressupde a existéncia de forte ambicdo por novas

conquistas.

S&o sete os valores corporativos, dos quais somente cinco sdo considerados mais
relevantes para este estudo. Primeiro, entender e exceder as expectativas dos
clientes; segundo, subordina os funcionarios ao invélucro de ser a empresa alegre,
inovadora e ética, ambiente no qual a comunicacdo acontece sem barreiras, de
maneira facil, transparente, simples e &gil; terceiro, sublinha o modo como as
pessoas sao escolhidas para contratacdo e promocdo e a continuidade da relagao
com a empresa tais pessoas precisam demonstrar paixao pelo que fazem, gostar de
gente, ter autoridade e responsabilidade para tomar decisbes - ou seja, 0
crescimento na empresa vem como resultado de esforgcos pessoais e do alcance de
metas; quarto, donos do negdcio - a Alpha exige atitude, demanda que as pessoas
assumam riscos com responsabilidade e transfere para a equipe a responsabilidade
pela perpetuidade da empresa; e quinto, obstinacdo por resultados excepcionais,
cuja importancia desse valor estd no fato de seu cumprimento responder pela

remuneracao de meédio e de longo prazo proporcionada aos funcionarios.

A TAB. 1 sintetiza a evolucdo do quadro de funcionarios e o faturamento anual, além
de estabelecer relacéo percentual entre o faturamento e o niumero de empregados

em cada periodo.



Tabela 1 - Comparativo entre nimero de funcionarios e faturamento
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Dados | 1999 | 2013 | A%
NuUmero de funcionarios 2.000 15.000 650
Faturamento anual R$ 305 milhdes R$ 4,5 bilhdes 1.375,40
Faturamento/funcionario R$ 152,5 mil R$ 300 mil 96,72

Fonte: Exame (1999; 2013)

Os dados apresentados na TAB. 2 revelam a distribuicdo de funcionarios

considerando o nivel hierarquico ocupado.

Tabela 2— Distribuicdo dos funcionarios, segundo o nivel hierarquico

Nivel hierarquico | Numero de funcionérios
Diretores 6
Gerentes 408
Supervisores/Coordenadores 1.178
Equipe de vendas 13.197
Equipe administrativa e suporte a operacéo 1.110
Total de funcionarios 15.444

Fonte: Dados fornecidos pela empresa pesquisada

A sede da empresa permanece localizada no Sul do Pais. Suas operacdes ocorrem

somente no Brasil. Trés dos principais acionistas sdo fundos de investimento

internacionais (EXAME, 2014, p. 411).

Pretende-se neste estudo descrever, por meio da percepcdo da Presidéncia e da

Diretoria de Recursos Humanos, o modo como se constréi a identificacédo

organizacional a partir das praticas de gestdo de pessoas, bem como verificar as

evidéncias de possivel aprisionamento coletivo das pessoas.

A midia utilizada no estudo atuou como elemento externo capaz de corroborar a

existéncia de esfor¢os internos para a construgdo de identificacdo das pessoas com

a organizacao escolhida.

No proximo capitulo, descreve-se o referencial tedrico que norteou o estudo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este estudo adota como alicerce tedrico os ensinamentos de Faria e Meneghetti
(2007) naquilo que se refere ao sequestro da subjetividade. Apesar de o tema ter
sido objeto de estudo em outros trabalhos académicos, tais como Horst, Soboll e
Cicmanec (2012), Jost e Soboll (2013) e Segnini (2009), merece énfase o seguinte

ensinamento:

A pesquisa da realidade n&o tem fim, mas o conhecimento que temos desta
€ sempre limitado, o que néo significa precério e incerto. No entanto, dentro
dos limites do conhecido, o homem vem ha milénios atuando sobre a
realidade objetiva, adquirindo um conhecimento cada vez mais aprofundado
do mundo em que vive e projetando sua vida dentro dele. Esse
conhecimento é real e ciéncia. Mas jamais esgota o objeto do seu estudo,
isto &, a realidade no seu conjunto (ROUX, 1978, p. 109).
Antes de detalhar o chamado "sequestro da subjetividade", faz-se necessario tecer
consideracdes sobre temas como “ldentificacdo”, "Transferéncia”, "Imaginario” e
"Seducao", além de examinar o papel do principal lider organizacional, no intuito de
favorecer a compreenséao e de aprofundar o entendimento e o escopo do referencial
tedrico. Nessa esteira, a primeira subsecédo traz consideracdes sobre individuos e

trabalho nas organizacdes, tema necessario a edificagdo conceitual da pesquisa.

3.1 Acepcdes sobre Individuos e Trabalho nas Organizacdes

A vida cotidiana apresenta-se como uma realidade interpretada pelas pessoas e
subjetivamente dotada de sentido, na medida em que forma um mundo coerente
(BERGER; LUCKMANN, 1973). As experiéncias e 0s contatos com situagdes
concretas, desde os primeiros estagios de desenvolvimento, podem ganhar
destaque maior ou menor. Gradualmente, formam imagens na mente das pessoas e

servem de base para direcionar as escolhas humanas (DAMASIO, 2011).

Para Portugal et al. (2006, p. 12), a partir das descobertas de Freud, "passamos a
sonhar, e 0s sonhos passaram a ser um lugar de saber". Essas autoras advertem
para mudancas na dimensao temporal, intimamente relacionada com a subjetividade
de cada época. Afirmam que, na atualidade, tudo passou a ser fast. Vidas

apressadas, que traduzem uma mentalidade imediatista (Portugal et al., 2006, p. 65),
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compdem uma modernidade de ilusdes. Referenciais e estilos de vida mudando
antes mesmo de se solidificarem e criarem raiz, legitimados pelo interesse e pela
necessidade de insercdo social, sdo questdes levantadas por Bauman (2008). Nas
palavras de Portugal et al. (2006, p. 50), "o hoje ndo para de nos surpreender por
mais que queiramos nos acomodar no conhecido, na rotina, nos habitos antigos e
confortaveis”. Vive-se em tempos de reality shows, uma era que impde prazeres e

uma privacidade exposta a todo instante.

Paz (2004) afirma que as pessoas trazem para as organizacdes as crencas e
imagens proprias de suas mentes. Essas crencas e imagens sobre a propria pessoa
e o ambiente em seu entorno, segundo Damasio (2011), estdo cristalizadas no
cérebro. Elas se formaram ao longo do tempo e podem ndo estar no plano da

consciéncia.

Chanlat (2012, p. 154) sublinha que "no plano coletivo, todo grupo humano tem
tendéncia a se definir como o centro do mundo e a julgar os outros a partir de suas

préprias categorias".

Os caminhos percorridos por Freitas (2002) para compreender, de um lado, as
razdes que levam pessoas a fazer parte de determinados grupos e, de outro, 0s
mecanismos psicolégicos que sustentam essa vivéncia em grupo estdo apoiados em
estudos da psicandlise, da mesma forma que os caminhos escolhidos por Chanlat
(2012) e Lancman e Sznelwar (2004). Freitas (2002) destaca a motivacdo humana
para se reunir em grupos reside no desejo de construir um projeto comum, e afirma

que tal motivacédo depende de:

[...] uma instancia intermediadora, que dite regras para seu funcionamento.
[...] é inconcebivel o nascimento de um grupo sem o surgimento de
sentimentos ambivalentes e complexos em relacdo a si mesmo e aos
outros, como: amor, 6dio, solidariedade, veneragdo, amizade, culpa, etc.
Esses sentimentos denunciam o carater libidinal necessario em todo grupo
e de onde brota a for¢ca que faz o grupo querer se manter unido, crescer ou
extinguir-se (FREITAS, 2002, p. 47).

Dejours (2012b) considera o trabalho matéria de um campo praticamente
inexplorado pelos psicanalistas, especificamente, aqueles aspectos relacionados

aos apelos afetivos capazes de seduzir e subjugar os funcionarios.
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Sentir orgulho e se ver como parte importante de uma organizacdo sdo elementos
cultuados atualmente nas empresas, assinala Faria (2007). Pesquisas indicam
influéncia disso no imaginario social. Teorias de identidade social informam que as
pessoas se filiam a determinados grupos quando se sentem socialmente
identificadas. Muitas somente se reconhecem se estiverem nessas circunstancias
grupais (DEJOURS, 2013; FREITAS, 2002).

Para Lancman e Sznelwar (2004), a organizacao real do trabalho € um produto de
relacbes sociais ou de circunstancias grupais. Freitas (2002), a partir de estudos de
diversos autores, salienta também a importancia do imaginario enquanto elemento
que origina a vida social. Ela defende que uma significacdo imaginaria deve
encontrar apoio no inconsciente de outras pessoas, criando condi¢cdes sociais

favoraveis.

La Boétie (1576, p. 50) defende que o homem é livre e quer sé-lo, "mas sua
natureza é tal que se amolda facilmente a educacéo que recebe". Enriquez (2002b),
escreve que, a partir do orgulho sentido em relagdo ao grupo a que se filiam, as
pessoas tendem a contribuir para a idealizacdo daquela coletividade, por se
aproximar do ideal do eu e do eu ideal, fontes de equilibrio mental.

Sabe-se que o trabalho ocupa espaco privilegiado na vida das pessoas. Dejours
(2012a) registra que o trabalho é uma arena essencial, por onde passa uma
cooperacao construida, e depende da vontade coletiva. Isso significa, entre outras
coisas, que os valores individuais influenciam o comportamento nas organizacdes e
podem criar nas pessoas 0 sentimento de orgulho por fazerem parte de

determinados grupos e instituicoes.

Tamayo (2005) ensina:

As organizagdes constituem o lugar privilegiado onde se desenvolve a
identidade profissional do trabalhador e 0 ambiente social onde a pessoa se
realiza do ponto de vista pessoal, social e profissional. [...] O que o individuo
procura no seu trabalho € determinado, fundamentalmente, pelas suas
necessidades, pelos seus valores e pelos valores dos outros, isto &, por
todos aqueles elementos biolégicos e psicossociais que sdo essenciais para
a sua sobrevivéncia e para a sobrevivéncia do grupo e por todos aqueles
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principios e metas sociais e pessoais que constituem o que ele e 0s outros
consideram bom e desejavel para si e para a sociedade (TAMAYO, 2005, p.
169).

Segundo Porto (2008), os valores humanos moldam e influenciam o comportamento
no trabalho e explicam as respostas particulares e as motivacdes das pessoas no
contexto do trabalho. Isso ocorre porque os trabalhadores investem e canalizam
energias e pulsdes em seu trabalho, e dele se apropriam para dar sentido e
inscrever parte de seus desejos e projetos na organizagédo, como sublinha Enriquez
(2002b).

O trabalho mobiliza a formacao de ligagOes entre as pessoas, ligacées fundadas na
vontade de trabalhar em uma obra comum. Diferentemente de outros estudiosos que
se apoiam na libido, descrita por Freud (1969) como for¢ca motriz para essa ligacéao,
Dejours (2012, p. 95) argumenta que é da experiéncia dividida do real, no trabalho,
gue nasce a sensibilidade comum, que, por sua vez, permite a formagcdo de uma
habilidade comum e possibilita, pelo trabalho, "estabelecer ligacdes de cooperacao
com individuos de que ndo gostamos ou com 0S quais ndo comungamos das

mesmas opinides".

Para Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007), o trabalho potencializa sentimentos
ligados a dar resposta adequada as responsabilidades conferidas pela empresa ao
individuo, como forma de manter a posi¢do conquistada e de usufrir das benesses
tangiveis e intangiveis dela advindas. Pertencer a organizacdo pode ser fonte de
inseguranca, medo e de prazer também. Estudos realizados apontam para o
sentimento de prazer no trabalho e orgulho "por pertencer a uma comunidade
restrita de profissionais bem-sucedidos” (TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE,
2007, p. 2), tornando os executivos prisioneiros do sucesso e do papel - a chamada
"gaiola de ouro". Ha, ainda, outro prazer associado: “Estar no centro do processo
decisorio e ter a sensacado de contribuir de forma significativa para o sucesso da
empresa ou para a construcdo de um sonho e de uma sociedade melhor e mais
justa gera esses sentimentos” (TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007, p.
86).
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Faria (2011la) destaca que a incorporagdo de novas tecnologias no contexto do

trabalho elevou a competitividade entre concorrentes e a produtividade nas

organizacoes:

A competicdo, assim estimulada, implica um alargamento de principios
éticos e morais, 0 qual é justificado por uma légica darwiniana de adaptagdo
as novas condic8es impostas de fora, colocadas ndo em si, mas no inimigo

externo, este invisivel causador das mudancas de atitudes.

[.] A

competitividade passa a ser ndo apenas um valor econdmico, mas também
um valor humano, um orientador de condutas (FARIA, 2011b, p. 214).

O Quadro 1 apresenta, de forma sintética, os autores e temas tratados nesta

subsecao:

Quadro 1 — Sintese dos temas e autores do tépico 3.1

Subsecao 3.1

Tema

Autores

Acepcdes sobre
individuos e
trabalho nas
organizacoes

Desenvolvimento
humano, valores
pessoais e dinamica
organizacional

Berger e Luckmann (1973); Damasio
(2011); Faria e Meneghetti (2007);
Paz (2004); Porto (2008); Kets de
Vries e Miller (2012); Schwartz
(2005); Tamayo (2005)

Mecanismos
psicolégicos
motivadores da
convivéncia em grupo

Chanlat (2012); Lancman Sznelwar
(2004); Dejours (2012); Enriquez
(2002b); Freitas (2002)

Busca pelo
reconhecimento

Dejours (1992); Faria (2011b); Freitas
(2002); Tanure, Carvalho e Andrade
(2007)

Fonte: Elaborado pela autora

Contextualizadas as questdes relacionadas aos individuos e ao trabalho nas

organiza¢cdes enquanto produto de interacdes humanas em grupo, no topico

seguinte abordam a questéo identitaria e os mecanismos de transferéncia.

3.2 Relagfes de Transferéncia e a Construcédo da Identificacao

O dicionario Aurélio (FERREIRA, 2010) define transferéncia como o ato de ceder ou

transmitir a outrem a propriedade de algo. Na concepcao psicanalitica, significa a

projecado do sentimento de um individuo para outro, baseada em uma identificagdo

inconsciente.
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Laplanche e Pontalis (1970, p. 668) conceituam transferéncia como “o processo pelo
qual os desejos inconscientes se atualizam sobre determinados objetos no quadro

de um certo tipo de relagao estabelecida com eles”.

Kets de Vries e Miller (2012) escrevem que Freud diferenciou dois tipos de
transferéncia, o primeiro relacionado a afeicdo e o segundo ligado a sentimentos de
hostilidade. A partir desse ponto de vista psicanalitico, Kets de Vries e Miller (2012)
concluiram pela existéncia de trés categorias de transferéncia no interior das
organizagfes, a saber: idealizada, narcisica e persecutéria. Cada uma é tratada
neste estudo, objetivando ampliar a compreensdo de fenbmenos observados na

empresa objeto da pesquisa empirica.

O processo de identificacdo “assumiu progressivamente na obra de Freud o valor
central que faz dela, mais do que um mecanismo psicolégico entre outros, a
operagao pela qual o individuo humano se constitui” (LAPLANCHE; PONTALIS,
1970, p. 296). Szpilka (2001, p. 220) comenta que a "identificacdo € a expressao

mais precoce do vinculo emocional com uma outra pessoa".

Para esses autores, a personalidade é constituida e se diferencia a partir de uma
série de identificacdes, aqui entendidas como o ato pelo qual a pessoa ou um
conjunto de pessoas se tornam idénticas na forma de pensar e agir. Ela “abrange na
linguagem corrente toda uma série de conceitos psicoldgicos, tais como imitacao,
EinfGhlung (empatia), simpatia, contagio mental, projecdo, etc.” (LAPLANCHE;
PONTALIS, 1970, p. 295).

Castel (1997), ao explicar os ensinamentos de Lacan, declara que o outro, aqguele
para o qual a identificacdo é direcionada em instancia simbdlica, € o sustentaculo
narcisico do amor préprio, que se confunde com o ideal do eu do sujeito. Em outras
palavras, as pessoas se identificam com aquilo que amam e com o qual entram em
relacdo especular. Exemplo disso € a hipotese de um individuo se perceber como
uma pessoa amavel. Entdo, no processo da identificacdo com o objeto amado ou

idealizado, ele se apropria disso de volta, pois € o0 que Ihe proporciona prazer, em
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experiéncia cega e devotada ao outro. "A identificacdo €, junto com o narcisismo,
apoio principal" na estabilidade estrutural humana (HORNSTEIN, 2009, p. 105).

Davel e Machado (2001) entendem que o processo de identificacdo nas

organizagOes esta ligado a aspectos:

(1) de seguranca psicolégica - a identificacdo funciona como um
mecanismo de cépia que as pessoas utilizam para resolver inconsisténcias
emocionais;

(2) de afiliagé@o - necessidade de o individuo se perceber como membro de
um grupo, necessidade de agregac¢éo, a fim de vencer o isolamento social;
(3) de autovalorizacéo - o individuo busca imitar o comportamento daquele
gue ele julga importante para seu engrandecimento, para a construcdo de
um autoconceito positivo; e

(4) de significado - o individuo busca referéncias de valores para
incorporar ao seu comportamento, como forma de atribuir um propésito a
sua vida (DAVEL; MACHADO, 2001, p. 1).

Pesquisa conduzida por Faria e Meneghetti (2007) revelou que a figura do fundador
ou principal dirigente tem peso na elaboracao imaginaria de sucesso. As crencas,
valores e atitudes de fundadores de empresas e da alta administragdo encontram
ressonancia no imaginario das pessoas. E a partir da convergéncia de expectativas

gue nasce o processo de identificacdo, pontuam Davel e Machado (2001).

Como consequéncia dos mecanismos de identificagéo, revelam estudos de Kets de
Vries e Miller (2012), os subordinados que idealizam seu superior sdo, em geral,
sobrecarregados de trabalho. Eles tém fé e confianca no lider, procuram
mecanismos para agrada-lo da melhor forma possivel. E o "subordinado perfeito"
(KETS DE VRIES; MILLER, 2012, p. 110) € aquele que nédo se sente em condi¢des
de questionar o lider, mesmo quando este adota diretrizes cadticas, pois o lider o
fascina. Faria e Meneghetti (2007) entendem que a manutencdo do modelo ditado

pelo discurso da lideranca conduz a acomodacéo, ao conforto e a submissao.

Faria (2011c) acrescenta que n&o basta ouvir ou perceber a construgcdo dos

discursos das liderancas. Para desvendar o significado, € preciso:

Identificar suas formas, seus impactos e intencbes, coloca-lo em seu
contexto, em seu espaco e em seu tempo, desembaracar o conteldo
manifesto de sua aparéncia do conteldo nem sempre manifesto de sua
esséncia, definir suas contradicbes e sua complexidade dindmica e os
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efeitos que pode vir a provocar e os elementos contidos nestes. Quando
estas condigbes se encontram distantes do trabalhador, este ndo se
constitui apenas em um escravo contente, para quem todo discurso e toda a
ideologia nele contida representam apenas uma realidade inexoravel, mas
em um alienado (FARIA, 2011c, p. 113).

Gagliardi (2002) destaca que cada coisa, ho ambito de uma organizacdo, tem a
propriedade singular de restituir ao eu um feedback perceptivel aos sentidos. Cada
coisa confirma a propria identidade, incorpora intencdes e € decisiva para a
construcdo de uma identidade coletiva, levando os atores internos a adotar um estilo

carregado de mensagens proéprias, impossiveis de traducédo no plano das ideias:

A cultura corporativa, pois, é reconhecida ndo apenas pela especificidade
de suas crencas - o0 logos, que pertence a experiéncia cognitiva - e de seus
valores - o ethos, que pertence a experiéncia moral -, mas também pela
especificidade de seus pathos - a via particular de percepcado e de sentir a
realidade - que pertence a realidade estética (GAGLIARDI, 2002, p. 138).

A midia também exerce influéncia na construcdo da identidade das liderancas e
suas pessoas. Ao mesmo tempo em que informa, ela seduz e influencia. Atua como

essa via particular de perceber e sentir a organizacéo, citada por Gagliardi (2002).

Outra consequéncia da atuacdo da midia, destacada por Kjeergaard, Morsing e
Ravasi (2011), € que, a partir de imagens projetadas, ela favorecer a construcdo da
identificacdo com a empresa. Estudos realizados por pesquisadores dinamarqueses
corroboram o papel da midia e sua influéncia na construcdo da identidade
organizacional e na maneira como as organizacdes sdo conhecidas, podendo atrair
a atencdo de diferentes audiéncias e gerar emocdes positivas. A imagem refletida
pelos meios de comunicagao sugestiona e influencia a construcao de significados do
gue a empresa €. A midia positiva, com matérias elogiosas, veiculadas, por exemplo,
em revistas ou jornais especializados em negocios, transforma organizacfes em
celebridades, pode torna-las objetos de desejo ou em lugares ideais para se
trabalhar, dependendo dos sentimentos evocados nos leitores. A midia pode
influenciar a adog&o de politicas e praticas semelhantes por profissionais que atuam
na area de Recursos Humanos de outras organizacfes e que ambicionem ter 0s
nomes de suas empresas incluidos na lista das melhores para se trabalhar
(LEVERING, 1997).
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Os escritos de Bauman (2008), Fischer (2012) e Lindstrom (2009) também
demonstram que as pessoas "compram” imagens e atitudes. O reforgo
proporcionado pelas acdes da midia impressa e televisiva ou pelos novos recursos
de comunicacéo beneficiados pelos avancos da tecnologia da informacg&o contamina
a mente das pessoas, favorecendo identificacbes, e estas passam a se apropriar de
objetos, tornam seu algo que n&o Ihes pertence legalmente, por mecanismos do
imaginario e pelo mero uso do espaco organizacional. "Trata-se de uma dominacao

fisica e psicologica sobre um determinado territorio” (FISCHER, 2012, p. 89).

Cresce 0 espaco ocupado pela identidade organizacional, e esta se confunde com a
identidade pessoal, afirma Garcia (2013). A vontade de ser reconhecido pode levar
ao aprisionamento do individuo (LANCMAN; SZNELWAR, 2011).

Estudo sobre as obsessdes contemporéaneas centralizadas na identidade, citado por
Bauman (2008, p. 142), tenta captar a curiosa dialética do "coletivo" e do "individual”,
ou da pertenca e da autoafirmacdo. A luta para se exibir e se tornar reconhecido,
além da necessidade de ter um eu adequado a ser mostrado e publicamente exibido

transforma identidade em:

[...] tarefas a serem empreendidas, realizadas de forma diligente e levadas a
cabo até uma finalizacdo infinitamente remota. Mesmo no caso das
identidades que pretendem e/ou se supde serem "dadas" e inegociaveis, a
obrigacao de realizar um esfor¢o individual para se apropriar delas e depois
lutar todos os dias para se manter agarrado a elas é apresentada e
percebida como a principal exigéncia e condi¢do indispensavel de sua
"gratuidade". Ao negligente, indiferente ou indolente, para ndo mencionar o
infiel, o duas caras e o trapaceiro, ser4 negado o direito de invocar suas
prerrogativas de nascenca (BAUMAN, 2008, p. 142).
Acrescentem-se as consideracdes de Naisbitt (2006), ap0s entrevistar alunos de um
colégio. Apoiado nas respostas de dois tercos dos entrevistados, o autor deduziu
gue hoje a maioria das criancas e dos adultos quer, de alguma forma, tornar-se
famosa. Ele atribui esse desejo a excessiva exposi¢do as imagens da propaganda e
da midia, transmitidas por meio de tecnologias da informacdo. E, por meio da
psicanalise, pode-se levantar algumas consequéncias na mente das pessoas.
Szpilka (2001) esclarece que o resultado em termos comportamentais dessa
excessiva exposicao a algo externo idealizado depende do modo como 0 sujeito

metaforiza o significado primordial das denominacdes e do significado que o sujeito
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requer. O autor pontua que a base da existéncia humana esta em ser idéntico a algo
alheio ao individuo. A percepcédo de separacdo desse objeto externo ndo é desejado
pelas pessoas. Afinal, isso afeta o sentimento de pertenca a um grupo social
relevante e desperta o sentimento de culpa de estar em débito. A forma de néo
perder o objeto amado € se apegar a ele, fenbmeno esse semelhante ao sequestro

da subjetividade proposto por Faria e Meneghetti (2007).

O Quadro 2 apresenta, de forma sintética, os autores e os temas tratados neste

tépico:

Quadro 2 — Sintese dos temas e autores do tépico 3.2
Subsecéao 3.2 Tema Autores

Mecz;r;lsmo Kets de Vries e Miller (2012); Lapanche e
Pontalis (1970)

transferéncia
Bauman (2008); Davel e Machado (2001);

Relacdes de Lancman e Sznelwar (2011); Enriquez
transferéncia e a (2002b); Faria (2011c); Faria e Meneghetti
construgéo da Processo de (2007); Fischer (2012); Freitas (2002);
identidade Gagliardi (2002); Garcia (2013); Kets de

'dentificacdo | \/ries e Miller (2012); Kjeergaard, Morsing e

Ravasi (2001); Lapierre (1995); Laplanche
e Pontalis (1970); Lindstrom (2009);
Naisbitt (2006);

Fonte: Elaborado pela autora

No intuito de conhecer mais sobre processos de identificacdo, relacbes de
transferéncia e desejo de reconhecimento externo, o proximo tépico versa sobre o
imaginario, tematica igualmente necessaria a edificagdo do referencial tedrico da

pesquisa.

3.3 O Imaginério: na Vida Pessoal e no Trabalho

O ambiente de trabalho e a sociedade contemporénea passam por transformacodes
agudas. As organizagcbes podem exercer influéncia no imaginério das pessoas,
traduzida na construcdo de suas identidades e preferéncias comportamentais
(BAUMAN, 2008; FREITAS, 2002).
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Para Laplanche e Pontalis (1970, p. 304), a "preponderéancia da relagdo com a
imagem do semelhante" é a melhor acepcao e a mais utilizada por Lacan ao traduzir
o termo imaginario. Informam que nas teorias elaboradas por Lacan o ego humano é
constituido a partir da imagem do outro. Fatores como a “semelhanca e o
homeomorfismo desempenham um papel determinante, o que atesta uma espécie
de coalescéncia do significante para o significado” (LAPLANCHE; PONTALIS, 1970,
p. 304). Quando a imagem idealizada se direciona para o proprio ego, a relacéo é

chamada por Lacan de "narcisica".

Gagliardi (2002, p. 127) destaca que a compreensdo dos artefatos e dos espagos
corporativos permite abordar uma experiéncia humana basica: a experiéncia
estética. E algo que inclui o conhecimento sensorial, frequentemente inconsciente,
tacito e inefavel. E uma forma de acdo desinteressada, desenhada por um impulso e
por um modo de sentir que, enquanto forma de comunicacédo, possibilita transmitir e
compartilhar maneiras particulares de sentir o conhecimento inefavel. A experiéncia
estética também influencia o imaginario das pessoas (DAMASIO, 2011; SCHEIN,
2009).

O hébito exerce sobre as pessoas um poder irresistivel, tornando as coisas naturais
guando se fica habituado a elas, ensina La Boétie, desde 1576. As pessoas Sao
resultado de sua educacéo e de seus habitos. E toda cultura organizacional habitua
agueles que dela compartilham, destaca Gagliardi (2002, p. 129), acrescentando
que "trabalho e producdo tornaram-se mais importantes do que o prazer e a
diversédo" e delineiam a percepcéo, a andlise e a estruturacdo da experiéncia, com o

advento da modernidade.

Os artefatos auxiiam a ver e sentir a organizacdo. Seus simbolos séao
concretizagcdes dos sentidos. "As coisas do mundo que criamos, usamos e nos
rodeiam refletem nossa personalidade" (GAGLIARDI, 2002, p. 133). S&o parte ou

extensdo do eu e tém a funcéo de estabilizar a vida humana (DEJOURS, 2013):

As coisas mais interessantes para se saber a respeito das pessoas sdo
aquelas aceitas como dadas ou de dificil expressdo e discussao aberta:
aquelas sobre as quais 0s atores mentem ou ndo conseguem ser sinceros,
mesmo quando querem. S&o, muito frequentemente, centrais para eles, e
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podem, portanto, explicar aspectos importantes de seu comportamento e de
suas relagbes sociais. Entdo os artefatos corporativos podem funcionar
como "pistas" para formas de ver e "sentir" muito longe das racionalizacbes
oferecidas por seus atores, algumas vezes totalmente de boa fé, quando se
deparam com um questionario, um entrevistador ou, ainda, durante uma
observacéo participante propriamente dita (GAGLIARDI, 2002, p. 132).

Isso significa que é por meio do imaginario que se efetivam as relacdes entre a
organizagéo e seus trabalhadores. Para reforgcar o conceito de imaginario, cita-se o

entendimento de Lapierre (1995):

O imaginario representa um trabalho interior, mais ou menos consciente, de
transformacéo, de mudanga e de criagdo. Mesmo que os produtos da
imaginacdo sejam elaborados a partir de informagfes estocadas na
memdria, eles sdo também e sobretudo o resultado das proje¢fes ou das
construcBes intelectuais que o sujeito elabora a partir de contetdos
memorizados. O imagindrio € entdo essencialmente uma realidade
subjetiva. Ele abrange ao mesmo tempo o conjunto das representacdes que
o0 sujeito se faz ou se da de sua realidade objetal interna e de sua realidade
objetiva externa (LAPIERRE, 1995, p. 30).

Em um mundo globalizado e competitivo, o perfil das liderancas pode determinar o
sucesso ou o fracasso das organizacfes. Afinal, os lideres sdo responsaveis por
mobilizar a energia e o imaginario dos funcionarios. Como assinala Kets de Vries
(1997), esta cada vez mais dificil para as modernas corporacdes manter o controle

apenas por meio de sistemas formais.

Na "Era das midias", como afirma Chanlat (2012, p. 20), "o tema comunicacao esta
na moda, em toda parte do mundo e, principalmente, no universo da gestao",
influenciando o imaginario das pessoas. E o aumento da visibilidade externa
pressiona os atores internos a se comportarem e a modularem suas declaracdes
publicas de modo a serem consistentes com a imagem positiva construida pela
midia (KJZERGAARD; MORSING; RAVASI, 2011). Isso pode tornar esses atores
prisioneiros de crencas, imagens e do refrdo de carater didatico e moralizante
construidos pelas liderancas (CORNELSEN, 2009).

Chanlat (2012, p. 20) sublinha que a "efervescéncia mediatica e comunicacional
repousa ainda em grande parte sobre a concepcdo mecanica e instrumental da
comunicacdo". O imaginario organizacional, construido a partir de rituais, de

elementos simbdlicos e da percepcdo alcancada pela logomarca organizacional,
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pode ocasionar um "contagio mental", termo da psiquiatria utilizado por Kets de Vries
(1997).

A exposicdo mediatica (ou midiatica, como preferem outros autores) apela para
conteudos simbdlicos do imaginario das pessoas e exerce influéncia nos publicos
interno e externo, tornando as organizacdes conhecidas e desejadas, ou nao
(KIERGAARD; MORSING; RAVASI, 2011; LEVERING, 1997).

A representacdo externa da organizacdo pressiona as liderancas a agir conforme a
imagem projetada pela empresa (KJERGAARD; MORSING; RAVASI, 2011).
Pertencer a empresa influencia o imaginario e pode representar um meio de
aquisicdo de identidade (FREITAS, 2002) e o0 consequente sequestro da
subjetividade (ENRIQUEZ, 2002a; FREITAS, 2002; FARIA; MENEGHETTI, 2007;
GAULEJAC, 2007), tema que sera abordado no ultimo tépico.

O Quadro 3 contém uma sintese de autores e teorias abordados neste topico.

Quadro 3 — Sintese dos temas e autores do tépico 3.3
Subsecéo 3.3 Tema Autores

Formagdo do Lapanche e Pontalis (1970)

imaginario

Bauman (2008); Chanlat (2012);
Cornelsen (2009); Damasio (2011);
Dejours (2013); Enriquez (2002a);
Faria e Meneghetti (2007); Freitas
(2002); Gagliardi (2002); Gaulejac
(2007); Kets de Vries (1997);
Kjeergaard, Morsing e Ravasi
(2001); Lapierre (1995); Schein
(2009)

O imaginéario: na
vida e no trabalho Imaginario humano
e nas organizacoes

Fonte: Elaborado pela autora

O proximo toépico aborda o tema seducdo e rituais empregados em algumas

organizacoes.

3.4 Rituais Sedutores nas Organizagdes

O conceito atribuido pelos dicionarios Aurélio e Houaiss relaciona o termo seducéo a

fenbmenos de atracdo, encanto e fascinio. Trata-se de um conjunto de qualidades e
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caracteristicas que despertam simpatia, amor e interesse. Ocorre seducado quando
alguém deslumbra, encanta e exerce fascinio ou magnetismo sobre outrem. E a
pessoa pode, dependendo da relacéo estabelecida, deixar-se escravizar, temendo a
rejeicdo ou a perda do afeto do objeto de amor, ou objeto idealizado, complementa

Machado (2014). Na linguagem organizacional, isso significa demissao.

A seducdo sempre ocorre por algo externo ao individuo. Na perspectiva freudiana,
faz parte dos chamados "protofantasmas”, ou seja, aquilo que esta "por detras da
vida fantasmética de qualquer pessoa”, sem que "se possam invocar cenas
realmente vividas pelo individuo” (LAPLANCE; PONTALIS, 1970, p. 487).

E possivel identificar, no controle pelo amor, tanto a fascinacdo quanto a
seducdo, que acabam por criar um ambiente altamente propicio para o
dominio do outro. Pois, quando o individuo esta hipnotizado por alguma
figura, ele se torna presa mais facil da manipulacéo, isto é, dos alvos dos
desejos das empresas. A partir da relacdo hipnética que se forma, o
individuo se abandona totalmente ao objeto de fascinacdo. Nada existe
além dele e tudo deve ser feito para ele, levando a uma serviddo que pode
chegar a extremos, dependendo da vontade do hipnotizador (SIQUEIRA,
2004, p. 62).

Chanlat (2013) observa nos estudos organizacionais, nas Ultimas décadas, uma

busca pelas abordagens psicanaliticas, tais como narcisismo e seducdo, como forma

de entendimento das relagdes, dos efeitos na dinamica do trabalho e da construcéo

de vinculos estabelecidos, projecfes identitarias e idealizacbes de ego.

Enriquez (2002a) incluiu a abordagem psicanalitica em seus estudos sobre as
organiza¢cdes. Denomina de "gestdo pela paixdo"” o fenbmeno que ocasiona um
processo de idealizac&o e transforma a organizagdo em objeto maravilhoso que néao
pode ser posto em xeque. A idealizagdo desenvolve o "fanatismo de empresa”, e 0
fanatismo "ndo cria novas ideias; se contenta em defender a causa" (ENRIQUEZ,
2002b, p. 37).

De acordo com os estudos realizados por Siqueira (2004), ocorre o fenébmeno da
transferéncia, do imaginario individual para o imaginario da organizacéo, quando os
sonhos pessoais se entrelacam com os da organizacéo, as relacdes de trabalho sé&o
permeadas por relacbes de amor e as pessoas desenvolvem crencas no poder das

empresas em modificar vidas e transformar a sociedade.
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O individuo se persuade a colaborar intensamente e integralmente com a
empresa, submetendo-se a suas regras e suas leis -- mesmo que estas
contrariem suas crencas e valores pessoais -- para garantir o seu lugar,
invariavelmente invejado e disputado por outros (SIQUEIRA, 2004, p. 56).

A seducéo busca o consenso e repudia o conflito (MOTTA, 2007). Segundo Davel e
Machado (2001), o processo de influéncia ocorre, sobretudo, pela conjuncado da
vontade do lider com as imagens, os desejos e as crencas compartilhados pelo
grupo. Ou seja, lideranca e identificacdo também incluem manifestacbes de poder
nas organizacoes. Tais processos refletem e afetam valores e interesses, gerando e

estabelecendo interdependéncias e desigualdades de influéncia.

Wasielewski (2011), em seus estudos, relata que ha pouca compreensao sobre
como se inicia esse processo de seducdo e que parece natural associar emocgdes
primarias ao nascimento da admiragdo ao objeto. Uma das transformacbes
experimentadas no ambiente organizacional contemporaneo esta, para a autora, no

manuseio das emocdes a servico de demandas de natureza racional.

A autora também registra o0 surgimento de lideres carismaticos a partir de
movimentos sociais. Tanto lideres como seguidores possuem um contexto
idealizado em comum para seguir. E atributo da maioria das liderancas a capacidade
de despertar emocdes primitivas em seus seguidores, afirmam Kets de Vries e Miller
(1995). Para Lapierre (1995, p. 39), ndo existe lideranca "sem certa idealizacéo de si
pelo préprio lider e sem a idealizacdo mutua da parte do lider e de seus liderados".
O lider, especialmente o carismatico, domina a arte de manipular simbolos,
apresenta habilidade para despertar emoc¢fes e crencas, que se mantém por longo
tempo, e tem competéncia para tornar suas mensagens proferidas e seus

comportamentos adotados inquestionaveis pelos seguidores.

O lider carismético exerce papel importante para o comprometimento
organizacional e engajamento do individuo aos objetivos organizacionais.
Sedutor, o lider carismatico consegue que as pessoas fagam o que ele quer
porque elas assim desejam (SIQUEIRA, 2004, p. 150).

Os seguidores, quando estdo sob o "charme" de certos tipos de lideres,
sentem-se, muitas vezes, fortes e orgulhosos, ou entdo impotentes e
profundamente dependentes. [...] Os lideres suscitam fortes sentimentos de
identificacdo e de diferenciacdo, ou de amor e 6dio (KETS DE VRIES;
MILLER, 1995, p. 284).
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Lideres carismaticos atraem elevado nimero de pessoas dispostas a trabalhar na
organizagdo que estes representam. Os seguidores podem escolher,
inconscientemente, um lider idealizado por uma influéncia hipnoética, de acordo com
Kets de Vries e Miller (1995), e tornam-se passiveis de manipulacéo e espectadores
crédulos. Segundo Faria e Meneghetti (2007), as liderancas buscam atrair
seguidores e formar coesao interna a partir de suas mensagens e discursos. O
entendimento de uma forma ideolégica de discurso organizacional complementa e

reforca a assertiva anterior:

O discurso ideoldgico propriamente dito: é a convocagdo e o impulso dos
agentes coletivos no agir em defesa de seus interesses objetivos. O
discurso ideoldgico estd presente nas organizacdes em suas diversas
camadas hierarquicas e nos diversos grupos que as compdem. Nas
organizagdes contemporaneas, o discurso ideoldgico se encontra em todos
0s niveis, que cuidardo de promové-lo e reproduzi-lo conforme as
necessidades e as posicdes. [...] As organizagfes tentam através das regras
formais e informais, do controle dos grupos, da persuasdo ou de outros
mecanismos, controlar o discurso dos individuos ou dos grupos que
apresentem formas ideolégicas divergentes daquelas defendidas pelo grupo
dominante (FARIA, 2011c, p. 111).

Para citar outras formas de discurso organizacional, estudos conduzidos por
Cornelsen (2014) chegaram a conclusdo de que a adocdo de hinos pelos times de
futebol, ou futebol-empresa, enuncia feitos heroicos e estimula o fascinio de
torcedores pelo time. Os hinos preenchem uma funcéo de identificagdo. Uma historia
comum "é a formulacdo de uma mentalidade coletiva que traduz uma forma
especifica de definir uma regido e um povo" (PIMENTA; CORREA, 2007, p. 243).

As organizacfes modernas se apresentam como lugares perfeitos para o exercicio
do narcisismo desenfreado. A partir de um discurso sedutor e de promessas de
pertenca feitas a seus amantes, diversos simbolos de reconhecimento e atribuicdo
de status sao estabelecidos. Elementos capazes de evocar orgulho nos seguidores
criam as condi¢cOes favoraveis ao nascimento de um grande sonho compartilhado,
resultado da juncdo do narcisismo individual e do narcisismo organizacional
(GARCIA, 2013). "E um dos caminhos para que ela alcance essa percepgédo e um
sentimento favoravel por parte de seu empregado é a seducdo, em que ela vai
mostrar 0 quanto pode ser bom para ele pertencer a essa grande familia"
(SIQUEIRA, 2004, p. 225).
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Liderancas sedutoras costumam atrair a atencdo da imprensa e tornar o proprio
Chief Executive Officer (CEO) uma celebridade (KJAERGAARD; MORSING;
RAVASI, 2011). E, nesse ponto, outro fator a considerar estd associado a vaidade

das pessoas:

Nao ha maior jubilo para o executivo da grande empresa, 0 comentarista
principal da televisdo ou o politico do que acreditar que é singularmente
dotado de qualidades de lideranca que derivam da inteligéncia, simpatia ou
eloquéncia -- que possui personalidade feita para comandar. E quando ele
acredita nisso, os outros também acreditam (GALBRAITH, 1983, p. 43).

Outro exemplo esta relacionado aos lideres religiosos. Eles sdo capazes de manter
um grupo de adeptos unidos em torno de mesmas crencas e dos mesmos rituais no

intuito de transmiti-los aos seguidores, ensina Levisky (2014).

Ditadores, lideres populistas e religiosos frequentemente se apegam as
verdades Unicas na tentativa de seduzir massas populacionais que neles
projetam ilusbes e fantasias idealizadas, como se fossem deuses
salvadores (LEVISKY, 2014, p. 173).

7

Para compreender o sequestro da subjetividade, é essencial abordar questdes
relacionadas ao poder e as formas de submissdo a vontade alheia. Como destaca
Dejours (2012, p. 14), "o trabalho sempre foi e serd tema relevante nas relacdes de
dominacdo". Para Galbraith (1983), existem trés tipos de poder: o condigno, o

compensatorio e o condicionado. Os dois primeiros séo visiveis e objetivos:

Aqueles que aceitam a vontade dos outros estdo conscientes de fazé-lo;
agem em consequéncia de um célculo razoavelmente deliberado de que
esse é 0 melhor procedimento... Aqueles que exercem o poder também o
fazem intencionalmente... (GALBRAITH, 1983, p. 159).
Ambos, condigno e compensatério, levam o submisso a renunciar a propria vontade
ou preferéncia. O primeiro, para evitar o sofrimento, a dor fisica; e 0 segundo, para

auferir alguma vantagem ou obter uma recompensa prometida.

O poder condicionado atua de forma mais profunda nas pessoas porque depende da
mudanca de uma convic¢ao. A submissao a vontade alheia acontece porque € o que
parece correto, natural ou apropriado na visdo de quem se submete. “A organizacao,
a fonte de poder mais importante nas sociedades modernas, esta primordialmente
ligada ao poder condicionado” (GALBRAITH, 1983, p. 7).
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A violéncia nas empresas contemporaneas nao € repressiva, e sim de natureza
psiquica. A empresa propde um ideal comum, que deve ser o ideal dos empregados
(GAULEJAC, 2007). Os valores individuais ndo devem estar em ruptura com os da
organizacao, o que justifica, por exemplo, procedimentos de selecdo cada vez mais
sofisticados. Esses procedimentos operam como um ajustamento entre a
personalidade do candidato e as expectativas da organizacao e facilitam a adocao

de praticas destinadas ao sequestro da subjetividade (FARIA, 2011c).

Outro ponto para reflexdo esta na questdo de a pessoa, presa ao imaginario
organizacional, recear um desligamento da organizacdo. Simbolicamente, isso
poderia representar a perda da propria identidade Siqueira (2004, p. 50) acrescenta
gue esse processo de dominagao somente pode existir "com a cooperacao intensa

do individuo, por meio da autopersuasao”.

O Quadro 4 resume as teorias abordadas e 0s respectivos autores, citados neste

tépico.
Quadro 4 — Sintese dos temas e autores do topico 3.4
Subsecéo 3.4 Tema Autores
DeflnlgaE) de Lapanche e Pontalis (1970)
seducao

Evolucéo dos
estudos nas
organizacoes

Chanlat (2013); Dejours (2012); Faria
e Meneguetti (2007); Freitas (2002)

Cornelsen (2014); Davel e Machado
(2001); Enriquez (2002b); Faria
(2011c); Faria e Meneghetti (2007);
Garcia (2013); Gaulejac (2007); Gerth
E Mills (2013); Kets de Vries (1997);
Kjeergaard, Morsing e Ravasi (2011);
Motta (2007); Pimenta e Corréa (2007)
Siqueira (2004); Wasielewski (2011)

Rituais sedutores
nas organizagoes

Rituais de seducao

Fonte: Elaborado pela autora

Explicitadas as questdes relacionadas a seducdo e aos rituais adotados em
empresas contemporaneas, 0 topico seguinte detalha temas especificos do
sequestro da subjetividade, principal embasamento teorico para responder ao
guestionamento da pesquisa e atender aos objetivos geral e especificos definidos na

secdo 1.2.
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3.5 Aliciamento da subjetividade

Pesquisas conduzidas por Siqueira (2004) permitiram concluir pela existéncia de
dois mecanismos de controle pelo amor, presentes nas relacdes contemporaneas de

trabalho: o fascinio e a seducéo.

Por meio desses dois mecanismos, as organizacdes conseguem impor de
maneira sutil a sua cultura e dominar o inconsciente do individuo deixando
pouca margem tanto para o pensamento quanto para a postura/acao critica
dentro e fora da empresa (SIQUEIRA, 2004, p. 64).

Para Lapierre (1995), a esséncia da subjetividade pode ser explicada pelos

mecanismos de transferéncia e contratransferéncia, explicados pela psicanalise.

Constréi-se um imaginario comum, repleto de simbolos, habilmente
manipulado pelas organizacdes, especialmente pelas grandes empresas, 0
gual, na maioria das vezes, é plenamente conhecido pelo individuo. Mesmo
assim ele é convidado e seduzido a participar do banquete, encontrando um
local, enfim, ao qual possa se identificar, um grupo para se inserir e para
compartilhar seus sonhos, estes de acordo, é claro, com a cultura
organizacional [...] o individuo se torna um parceiro da organizagdo na
busca pelo poder da imagem, do sucesso, do controle social, de tudo aquilo
gue, simbolicamente, possa vir ao encontro de seu ideal de ego. O individuo
passa a amar a organizacdo em que trabalha, desenvolve com ela uma
relacdo de afeto que permanece muitas vezes até o momento em que se
aposenta ou é aposentado por ela. E, por mais que lhe desagradem
determinados tracos da cultura organizacional em que esta inserido, ele
ama a empresa e lhe da constantes provas de amor. Tem lugar, ai, um jogo
com a subjetividade, com o inconsciente do individuo, que se torna cada
vez mais presente. Nesta espécie de cooptacdo do inconsciente individual
pela empresa, inUmeros mecanismos psicolégicos entram em jogo, tais
como a identificacdo (SIQUEIRA, 2004, p. 82).

Por sua vez, Kets de Vries (1997) destaca a influéncia de praticas de gestdo, como a
participacdo nos lucros e a participacdo acionaria, na criacdo da sensacdo de ser
dono do negdcio e mostra que o caminho para se alcancar a eficacia passa por um
arranjo organizacional capaz de reduzir a burocracia e os conflitos, além de respeitar

ideias diferentes e criativas.

Estudo realizado na Dinamarca (KJAERGAARD; MORSING; RAVASI, 2011)
evidencia como a imagem externa positiva atua como suporte na construgdo da
identidade atraente para a organizacdo. A popularidade obtida seduz, influencia o

orgulho e amplia o senso de pertencimento, além de favorecer o alinhamento de
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valores e, de forma cuidadosa, modular o comportamento de seus membros. Isso
porque, & medida que ocorre uma mistura entre identidade pessoal e identidade da
organizacdo, as pessoas podem se tornar dependentes dessa imagem externa
positiva. Sao induzidas a aceitar discrepancias e ambiguidades de forma resignada,
para nao contaminar a imagem externa que tanto prazer e reconhecimento
proporciona aos membros a ela filiados (KJARGAARD; MORSING; RAVASI, 2011
TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007), além de pequenos gozos

narcisicos, como assinalado por Faria e Meneghetti (2007).

Um critério adotado para verificar se uma organizacdo pode ser considerada um dos
melhores lugares para se trabalhar, segundo Siqueira (2004), refere-se ao orgulho

em trabalhar na empresa:

O individuo é seduzido, é doutrinado para se deixar envolver pela empresa,
para “vestir a camisa” da empresa, assimilar seus valores e suas crengas
fundamentais. A formalizacdo do comportamento comeca a ser amplamente
utilizada como ferramenta fundamental para reduzir a variabilidade do
comportamento na organizacdo. A empresa utiliza-se de todos os meios
para conquistar o amor do individuo e se coloca como uma “grande méae”,
nao apenas capaz de saciar todas as necessidades e desejos do sujeito,
mas também protegé-lo de todas as ameacas que a vida pode trazer.
Falamos aqui, novamente, na alegria em compartilhar do dia a dia da
empresa, de estar comprometido com ela, de ter internalizado seus valores
(SIQUEIRA, 2004, p. 225).

E importante destacar que, quando se abordam processos de aliciamento e de
sequestro da subjetividade e a utilizacdo de conteudos religiosos e de processos de
evangelizacdo como parte das estratégias de algumas organiza¢des na construgéo
da identidade,

[...] a espiritualidade pode incrementar o potencial intuitivo e criativo dos
colaboradores, fomentar a honestidade e a confianca entre os membros
organizacionais e entre eles e outros stakeholders, incrementar o
sentimento de realizacdo pessoal dos individuos, revigorar o empenho dos
colaboradores na organizacdo e promover o desempenho organizacional.
Empregados que se sentem justa e respeitosamente tratados sentem que
sdo reconhecidos como entes com valor intelectual e emocional (MATOS et
al., 2011, p. 51).

Ainda nessa esteira,

[...] o individuo acredita que participando da comunidade formada pelos
membros da empresa, especialmente da dos detentores de poder, ele sera
reconhecido e alcancara o seu ideal de ego. O que ocorre é que o individuo
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ndo acredita apenas no sucesso e no reconhecimento por parte da
empresa, ele acredita que ela, instituicdo sagrada do capitalismo, merece
sua dedicacado, seu empenho e qualquer rendncia da sua parte (SIQUEIRA,
2004, p. 149).

Estudos realizados por Lindstrom (2009) revelam que as pessoas estao dispostas,
por exemplo, a pagar grandes ou pequenas somas de dinheiro para adquirir objetos
que acreditam ter significado religioso ou espiritual. O pesquisador identificou que,
apesar das conhecidas diferencas presentes nas religides, todas elas - catolicismo,
islamismo, budismo, protestantismo - possuem dez pilares em comum, passiveis de
se correlacionar com praticas adotadas pelas organizacdes: sensacao de
pertencimento, viséo clara, poder sobre 0s inimigos [0s concorrentes das empresas],
apelo sensorial, narracdo de histérias, grandiosidade, evangelismo, simbolos,
mistério e ritual. Suas pesquisas possibilitaram concluir que diversas marcas de
empresas podem cativar e despertar nas pessoas identificacdo semelhante aquela
de uma religido (LINDSTROM, 2009).

Os estudos de Segnini (2009) destacam que os rituais religiosos utilizados pelas
empresas expressam interesses das classes dominantes e promovem a unido entre
as pessoas pela fé, tal qual sugerido pelos estudos de Kets de Vries e Miller (2013).

Rituais articulados destacam valores preconizados pela organizacao:

Todo ano, no final do més de novembro (quarta quinta-feira do més), ao
meio-dia, na cidade de Deus, o Bradesco realiza a festa comemorativa do
Dia Nacional de A¢do de Gracas. As emissoras brasileiras de radio e
televisdo transmitem ao vivo a ceriménia para todo o Brasil (SEGNINI, 2009,
p. 107).
Nas conclusdes de seu estudo, Segnini (2009, p. 110) destaca o interesse das
organizagdes, a partir de seus valores e regras de conduta, em “mobilizar aspiracdes
profundas do trabalhador no sentido de Ihes fornecer uma resposta as contradi¢coes
que vivencia na sociedade e na organizagao”. Sinaliza a presenga de contextos no
interior das organizacbes de formas sutis e veladas de poder nas relacdes de
trabalho e o resultado é a “possibilidade de maximizar exploragédo do capital sobre a

forgca de trabalho” (SEGNINI, 2009, p. 110).

Estudos conduzidos por Bandeira, Marques e Veiga (2000, p. 134) apontam que “o

comprometimento organizacional, em linhas gerais, pode ser entendido como forte
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vinculo do individuo com a organizacdo, que o incita a dar algo de si, a saber: sua

energia e lealdade”.

Para Faria e Leal (2007), as chamadas "universidades corporativas” sdo, em
verdade, maneiras encontradas pelas organiza¢c6es para fortalecer os vinculos dos
empregados, sequestrando as relagbes afetivas. Sdo formas de “incrementar os
niveis de comprometimento e de fidelidade, em uma palavra, subjugar” (FARIA;
LEAL, 2007, p. 183). Trata-se de forma sutil de controlar as pessoas pelo medo da
obsolescéncia e do desemprego. Desfecho idéntico é encontrado em outros estudos

e com 0s seguintes acréscimos em relacdo as universidades corporativas:

O treinamento assume maior relevancia. Ndo se trata apenas de formar
profissionais capazes para seus cargos, mas, mais do que isso, de
despertar-lhes todo o potencial de submissao a ideologia da empresa, por
entendé-la como degrau para ingresso e promocao na carreira (SEGNINI,
2009, p. 101).

O fundador do Great Place to Work Institute ajudou a desenvolver a pesquisa que
determina a melhor empresa para se trabalhar, hoje realizada em diversos paises.
Ele percebe no trabalho “um dos principais meios pelos quais a vida se torna
significativa” (LEVERING, 1997, p. 11). Afirma, também, que as empresas podem ter
desempenho financeiro, pacotes salariais e de beneficios semelhantes, entretanto é
a atuacdo da alta administracdo que determina o grau de identificacdo e a natureza

do relacionamento estabelecido entre a empresa e os empregados.

Da necessidade de competir com a concorréncia, de aumentar a produtividade, de
controlar e nivelar comportamentos das pessoas e de garantir o sucesso das
organizacdes (FARIA; MATOS, 2007), pode nascer uma motivacdo para adotar
formas sutis de controle sobre as pessoas a partir do manejo da subjetividade

humana.

Faria e Meneghetti (2007) identificam em seus estudos cinco expressbes do
sequestro da subjetividade, as quais atuam como principal referencial teorico deste
trabalho. Primeira, identificagdo: o imaginario instituido pela empresa impulsiona o

afinco, a dedicacéo e o crescente empenho nos projetos organizacionais e faz com
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gue o funcionario considere o trabalho como parte de si. Segunda, essencialidade: o
sentimento de indispensabilidade, alimentado pelos funcionarios em razéo da crenca
no reconhecimento da competéncia técnica e dos méritos individuais, faz com que a
pessoa queira colaborar de maneira frenética com as organizacdes. Terceira,
colaboracdo solidaria: as contribuicbes do trabalhador para o0s projetos
organizacionais acontecem por meio de adesdo espontanea e vinculo, nos quais
todos cooperam, sendo que quem ameacar a estabilidade do grupo sera excluido.
Quarta, eficicia produtiva: reside na crenca de ser o funcionario cada vez mais
eficaz e produtivo para a obtengcédo dos melhores resultados para a empresa, 0 que 0
torna, em razdo da colaboracdo efetiva, merecedor de elogio, "fonte de satisfacéo
narcisica" (FARIA; MENEGHETTI, 2007, p. 63). Quinta, envolvimento total: o que se
destaca é a acéo coletiva de responsabilidade compartilhada, tendo por finalidade
alcancar os objetivos da producéo. Para se manter competitivo, o trabalhador
precisa se diferenciar dos demais. Revela, entdo, disposicao afetiva a responder as
iniciativas da empresa com elevado comprometimento e entrega a seducdo e ao

encantamento, proporcionados especialmente pelos valores organizacionais.

O sequestro da subjetividade é, assim, a forma sofisticada que toma a
alienacdo nas organiza¢fes produtivas, pois, se do ponto de vista objetivo,
a mesma se refere a perda do controle sobre o processo do trabalho e de
producdo, do ponto de vista subjetivo a mesma se refere a perda do
controle, pelo sujeito, de si. O sequestro da subjetividade pode desencadear
formas de idealizacéo (do Mito Fundador, do Presidente da Empresa, da
prépria Empresa, do Grupo), em que o trabalhador age mais como um ator
que tem um papel a desempenhar e que pode inclusive apaixonar-se por
este papel, do que como um sujeito, ser do desejo e da acdo (FARIA,
2011c, p. 118).

Merecem destaque o0s estudos conduzidos por Souza e Marques (2014), por
demonstrarem que as politicas e as praticas de recursos humanos, desde o
processo seletivo, passando pelas acbes de treinamento, comunicacgéao,
remuneracao e avaliacdo de desempenho, podem adotar as chamadas "receitas de
sucesso”, na busca de melhores resultados e influenciar o comprometimento
organizacional. Ja os estudos de Cavazza et al. (2014, p. 7) sinalizam que essas
praticas estudadas por Souza e Marques (2014), podem "moldar os individuos aos
ditames do modelo moderno de capitalismo [..] e, a0 mesmo tempo, um
adestramento ideoldgico sob os ditames da hegemonia do sistema capitalista” e
ocasionar o sequestro da subjetividade estudado por Faria (2011c).
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O Quadro 5 resume as teorias abordadas e respectivos autores, citados neste ultimo

tépico:

Quadro 5 — Sintese dos temas e autores do tépico 3.5

Subsecao 3.5 Tema Autores
Definicdo de | Faria e Meneghetti (2007); Lapierre
subjetividade | (1995); Laplanche e Pontalis (1970)
Bandeira, Marques e Veiga (2000);
Enriquez (2002b); Faria (2011c); Faria
e Leal (2007); Faria e Matos (2007);
Faria e Meneghetti (2007); Faria e
Aliciamento da Sequestro Schmitt (2007); Freitas (2002);
subjetividade qd Gaulejac (2007); Kets de Vries (1997;
a o i :
o 2013); Kjeergaard , Morsing e Ravasi
subjetividade

(2011); Levering (1997); Lindstrom
(2009); Matos et al. (2011); Segnini
(2009); Siqueira (2004); Souza e
Marques (2014); Tanure, Carvalho
Neto e Andrade (2007)

Fonte: Elaborado pela autora
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4 METODOLOGIA

Este capitulo explicita as questbes metodologicas do trabalho. Evidenciam-se a
abordagem, o tipo e 0 método de pesquisa. Em seguida, procede-se a descri¢cdo da
unidade de analise e dos sujeitos da pesquisa. Finalmente, é feita a apresentacédo
das técnicas escolhidas para a coleta e analise dos dados acumulados durante a

pesquisa.

4.1 Abordagem da Pesquisa

Segundo Laville e Dionne (1999), o pesquisador € alguém que gosta de saber,
conhecer e "sobretudo desconfia das explicacdes do senso comum, que, devido a
sua evidéncia aparente, muitas vezes, sao as mais probleméticas. Tende, portanto, a
questiona-las, reconsidera-las, para verificar seu fundamento" (LAVILLE; DIONNE,
1999, p. 96).

Alinhado com esse raciocinio, este estudo descreve um fendmeno central,
relacionado a construcdo de identificacdo do funcionario com as organizacfes, a
partir da percepcao de atores inseridos nas exigéncias do problema de pesquisa. Tal
fenbmeno é eminentemente subjetivo.Por isso, as perguntas podem evoluir "durante
0 processo de pesquisa e podem precisar ser refinadas ou modificadas a medida
que o estudo progride” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 125). Dessa forma, apoiada no
entendimento dado ao termo pelos autores, dada a singularidade da tematica

estudada, a pesquisa tem abordagem qualitativa.

4.2 Tipo de Pesquisa

O resultado a alcancar nesta pesquisa (VERGARA, 2013) estd em descrever a
percepcao do presidente e da diretora de recursos humanos quanto as praticas e
politicas de gestdo de pessoas na empresa Alpha responsaveis pelo grau de
identificacdo dos funcionarios com ela. Tais praticas, ou acdes, sinalizadas como
responsaveis pelo fortalecimento dos vinculos e do comprometimento dos
empregados com a organizagdo pesquisada, serdo cotejadas com aquelas
estudadas por Faria e Meneghetti (2007, p. 183).
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Considerando a natureza subjetiva do problema formulado, que demanda a analise
de carater interpretativo para descrever o fendmeno da construcao da identificacéo e
alcancar os objetivos tracados, optou-se por realizar uma pesquisa descritiva
(COLLIS; HUSSEY, 2005; LAVILLE; DIONNE, 1999; VERGARA, 2013).

4.3 Método de Pesquisa

O projeto da pesquisa partiu de uma questao central: Como acontece a construcao
da identificacdo de funcionarios com as organizacbes? A dissertacao,
consequentemente, contém elementos de uma histéria de caso relacionados com as
praticas, na percepcdo dos lideres entrevistados, capazes de construir a referida
identificacdo com a empresa estudada. Sao feitas comparacdes, andlises ou
explicacdes preparadas pela mestranda, todas apoiadas no referencial teérico, parte

integrante deste projeto.

Para Yin (2005), o estudo de caso é uma estratégia de investigacdo empirica de
fenbmeno contemporaneo, no contexto em que € produzido. Utiliza literatura
existente como base de referéncia na definicdo do caso. Yin (2005, p. 26) considera
que "a forma de uma questao fornece um indicio importante para tracar a estratégia
da pesquisa" e o emprego de expressdes como e por que favorece o uso de estudos
de caso. Laville e Dione (1999, p. 155) entendem referir-se "ao estudo de um caso" o
meio de investigagdo de um acontecimento, de um grupo ou de uma comunidade,
no qual as vantagens repousam na possibilidade de aprofundar a analise de
acontecimentos e influéncias particulares concernentes ao objeto pesquisado, de
adaptar os instrumentos e de modificar a abordagem, apesar da impossibilidade de
generalizar as conclusdes, pois “nada assegura, a priori, que possam se aplicar a
outros casos” (LAVILLE; DIONE, 1999, p. 156).

Lapierre (1995, p. 35) denomina de "estudo de caso" trabalhos semelhantes a este.
Assim, quanto ao método (LAVILLE; DIONE, 1999; COLLIS; HUSSEY, 2005) ou
meio de investigacdo (VERGARA, 2013), esta investigacdo se classifica como

estudo de caso.
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4.4 Unidade de Andlise e Sujeitos da Pesquisa

A realizacéo do estudo partiu da leitura das edicfes dos Guias de 1999 e 2013 das
melhores empresas para se trabalhar, publicados pela revista EXAME, e do encarte
“Valor Carreira” veiculado no ano de 2013 pelo jornal Valor Econémico. A leitura
possibilitou selecionar uma empresa que atraiu a atencdo da midia para as praticas
de gestdo de pessoas, a qual esteve presente em diversas edi¢des. A iniciativa de
concorrer ao titulo de "Melhor empresa para se trabalhar" e de receber o
reconhecimento por adotar praticas de gestdo de pessoas €, geralmente, da area de
Recursos Humanos e necessita da aprovacao da presidéncia da empresa, de acordo

com os critérios de inscricdo definidos pela revista e pelo jornal.

A pesquisa foi conduzida na sede da Alpha, localizada na regido Sul do Brasil, e em
quatro lojas dessa varejista situadas na cidade de Belo Horizonte-MG. Trés lojas
estdo situadas em shopping center, com registro de grande circulacdo diéria de
pessoas. Para fins do estudo, tais unidades serdo identificadas como "Sul",
"Noroeste" e "Centro 1". A quarta loja de rua, estabelecida no centro da Capital

mineira, aqui denominada "Centro 2".

Foram 32 os sujeitos da pesquisa: o presidente, a diretora de recursos humanos da
empresa Alpha, 28 funcionarios escolhidos aleatoriamente pela facilidade de acesso
a matriz e as lojas visitadas, mais dois funcionarios na lanchonete da empresa.
Salienta-se que a escolha dos sujeitos deve representar da maneira mais fiel
possivel a necessidade alvo do estudo (LAVILLE; DIONNE, 1999). O critério de
selecédo do presidente e da diretora de recursos humanos justifica-se com base no

guestionamento norteador da pesquisa e nos trés primeiros objetivos especificos.

Acrescenta-se que o presidente e a diretora de recursos humanos trabalham juntos
ha mais de 30 anos, sendo 22 na Alpha (EXAME, 1999). Conforme matéria
publicada pela revista, sdo eles os responsaveis pela elaboracdo das politicas e
praticas em gestdo de pessoas capazes de construir para a identificacdo dos
funcionarios com a empresa Alpha, fenbmeno corroborado, segundo o Guia Exame

(EXAME, 2013, 2014), pela inclusao recorrente do nome da empresa na lista das
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melhores empresas para se trabalhar. Ambos, presidente e diretora de recursos
humanos, foram agraciados com prémios individuais e homenagens publicas em

razao das definicOes para gestédo de pessoas (WEBSITE DA ALPHA).

Para atender ao quanto objetivo especifico, foram realizadas entrevistas nédo
estruturadas (MARCONI; LAKATOS, 2003), sendo duas na sede da Alpha e 28 em
quatro lojas de Alpha visitadas na cidade de Belo Horizonte-MG, loja Sul, Noroeste,

Centro 1 e Centro 2.

4.5 Técnica de Coleta de Dados

Na obtencdo dos propésitos do estudo, a coleta de dados € a parte pratica da
pesquisa, afirmam Marconi e Lakatos (2003). Os dados podem ser coletados por
meio de pesquisa bibliografica, pesquisa documental, observacdo participante,
observacdo nao participante, questionarios, formularios, entrevistas e grupos focais,
entre outros (VERGARA, 2013). As fontes podem ser primarias — para dados
elaborados pelo autor do estudo — ou secundérias — quando a elaboracgéo é feita por

terceiros e a autoria é conhecida - ensinam Marconi e Lakatos (2003).

Como fonte primaria foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas
(APENDICES A e B) e 32 ndo estruturadas. Marconi e Lakatos (2003, p. 222)
definem entrevista como "uma conversacdo efetuada face a face, de maneira
metoddica; proporciona ao entrevistador, verbalmente, a informacdo necessaria”,
podendo também “ser feita por midia interativa em geral" (VERGARA, 2013, p. 52).
Collis e Hussey (2005) complementam que € um método de coleta de dados que
possibilita descobrir 0 que o0s entrevistados pensam e sentem em relacdo a

determinada questao.

Marconi e Lakatos (2003, p. 198) advertem para as vantagens e limitacdes
oferecidas pela entrevista enquanto técnica para a coleta de dados. Pode tanto
favorecer quanto dificultar a obtencdo de resposta ao problema da pesquisa. A
possibilidade de avaliar a atitude e as condutas, podendo o entrevistado ser
observado naquilo que diz e como diz, esta entre as vantagens. A entrevista
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semiestruturada possibilita maior flexibilidade na conducdo das perguntas e na
formulac@o de maneiras diferentes e permite o esclarecimento de duvidas. Favorece,
por exemplo, a obtencdo de informacfes ndo encontradas em fontes documentais.
Ja a entrevista ndo estruturada acontece sem obediéncia a um roteiro formal.
Permite “ser respondida dentro de uma conversacéao informal”, sem atrair a atencao
do respondente para a coleta do depoimento (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 197).

As limitacbes desse tipo de entrevista concentram-se na disposi¢cdo eventualmente
pequena do entrevistado de responder as questdes formuladas e na possibilidade de
ele ocultar dados relevantes ao estudo realizado. Outras questdes, mais subjetivas,
relacionam-se a maneira pela qual o aspecto fisico, as ideias, a linguagem e as
atitudes do entrevistador exercem influéncia no entrevistado, e vice-versa,
conscientemente ou ndo. Ha ainda que se considerar a dificuldade de comunicacgéo
entre as partes, além do espaco de tempo demandado para a sua realizacao
(MARCONI; LAKATOS, 2003).

O Quadro 6 revela as perguntas da entrevista semiestruturada e vincula cada uma

delas aos objetivos do estudo vis-a-vis referencial teérico adotado.

Quadro 6 — Roteiro da entrevista semiestruturada vis-a-vis teoria de base
(Continua...)

Objetivo

o Pergunta da entrevista Referencial tedrico
especifico

Imaginario humano.

Desenvolvimento humano,
1. O que representou para empresa | yalores e dinamica

ser apontada como a melhor em organizacional.
Gestdo de Pessoas 2013 pelo jornal
2 Valor Econbémico?

2. O que representa a presenca
recorrente no Guia Exame das
Melhores Empresas para se trabalhar? | Subjetividade

Mecanismos psicolégicos
motivadores de
convivéncia em grupo.

Busca pelo
reconhecimento
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Quadro 6 — Roteiro da entrevista semiestruturada vis-a-vis teoria de base

(Concluséao)

Objet,'\.lo Pergunta da entrevista Referencial teorico
especifico
Sequestro da
subjetividade.
Relagdes de transferéncia
e construcéo da
, ” , identidade.
3. Quais praticas conduziram a - ————
1 Mecanismos psicolégicos
empresa a esta presenca recorrente? :
motivadores da
convivéncia em grupo.
Imaginario humano nas
organizacoes.
Rituais de seducéo.
4. A midia positiva reflete a Relaces de transferéncia
identificacdo e a construcéo de e construcao da
vinculos com as empresas? identidade.
5. O que vocé mais valoriza na Busca pelo
3 empresa? reconhecimento.
6. O que define um bom profissional? Sequestro da
7. Quais foram os reconhecimentos e | subjetividade.
prémios recebidos pelo seu trabalho? | Imaginario humano nas
E qual foi o significado deles para organizacoes.
VOoCcé? Rituais de seducéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao formular o convite a empresa, foi garantido o anonimato dos entrevistados e do
nome da varejista, assegurando o aceite da empresa em participar do estudo. O
passo seguinte foi agendar o contato individual com os dirigentes, o que aconteceu
em junho de 2014.

Apos a realizacdo das entrevistas com o presidente e a diretora de recursos
humanos, foram entrevistados 27 funcionarios das lojas visitadas e trés da sede da
Alpha, sendo duas especificamente em sua lanchonete. O tipo de entrevista foi a
nao estruturada. Durante a permanéncia nas lojas e na lanchonete da sede,
pretendeu-se colher depoimentos sobre como os entrevistados reagem e percebem

os fatos organizacionais, de modo a contemplar o quarto objetivo especifico.

Além das 32 entrevistas, outra técnica empregada na coleta de dados foi a
observacao sistematica e nao participante a qual, como ensinam Marconi e Lakatos

(2003), utiliza os sentidos além do ver e ouvir para a obtencdo de determinadas
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informagdes. “A observacdo ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a
respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que
orientam seu comportamento” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p.191).

A observacao foi realizada no interior das lojas pré-escolhidas e no local destinado a
lanches e refeicbes, na sede da Alpha. Ou seja, procurou-se ambientes propicios
onde acontece o conjunto de atitudes comportamentais objeto de investigacéo. Essa
caracteristica de ambiente permitiu evidenciar dados ndo constantes das entrevistas
com o presidente e a a diretora de RH e observados pela pesquisadora enquanto
circulava pelos estabelecimentos na condicdo de cliente. Como limitacbes da
técnica, Marconi e Lakatos (2003) alertam para a possibilidade de o observado criar
impressdes favoraveis ou desfavoraveis no observador. Afinal, a presenca do

pesquisador modifica 0 ambiente e pode afetar o comportamento dos atores.

Outro aspecto que pode influenciar a técnica da observacdo ndo participante esta
relacionado com a personalidade e as vivéncias anteriores do pesquisador. Essas
podem ocasionar a selecdo do que observar, além de inferéncias ou distor¢ées, pela
limitada possibilidade de controle. Outro fator que pode impedir registros neutros e

BN

factuais, os quais melhor corresponderiam a situacdo observada nas lojas, esta
relacionado a qualidade da memdéria do pesquisador, dada a impossibilidade de
gravar ou efetuar anotacbes enquanto ocorriam as entrevistas. Marconi e Lakatos
(2003) escrevem, ainda, que ocorréncias espontaneas nao podem ser previstas, o0
gue impede, muitas vezes, o0 observador de presenciar fatos e fatores pesquisados.
Laville e Dionne (1999, p. 181) acrescentam a fidedignidade e a validade dos dados
como limites e inconvenientes da técnica, pois estao “ligadas a maneira como o
pesquisador consegue integrar-se no grupo, ao que ele veicula como valores,

concepcOes e representacoes”.

A observacdo ndo participante € considerada sistematica em razdo das condi¢cdes
controladas de realizac&o. E consciente, dirigida e ordenada em busca de resposta a
propositos preestabelecidos. E assim denominada pelo fato de o pesquisador tomar
contato com “a realidade estudada, mas sem integrar-se a ela: permanece de fora. O
observador presencia o fato, mas n&o participa dele; faz mais o papel de espectador”
(MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 193).
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Para justificar o longo periodo de permanéncia no interior do estabelecimento, a
aquisicdo de produtos comercializados pela Alpha se fez necesséario, como também
a deliberada decisdo de adquirir artigos para troca ou que regueriam pequenos

ajustes, possibilitando aferir o atendimento aos valores organizacionais.

A sistematizacdo das informacgdes consideradas mais significativas, oriundas de
observacdes, se deu por meio da elaboracédo de anotacdes a posteriori em caderno,
as quais atreladas aos dados obtidos nas entrevistas ndo estruturadas, favorecem o

alcance do objetivo especifico nUmero quatro.

Na TAB. 3, visualizam-se as unidades de observacao ndo participante, o nimero de

visitas e o numero de horas dedicadas a tarefa de observacéao.

Tabela 3 — Locais de realizagcdo, nimero de visitas e de horas dedicadas a
observagé&o né&o participante

Local Numero de visitas Horas dedicadas
Loja Noroeste 3 8
Loja Sul 2 8
Loja Centro 1 2 6
Loja Centro 2 2 6
Lanchonete da sede 1 2

Total 10 30

Fonte: Elaborado pela autora

Para a coleta de outros dados e a realizacdo da pesquisa documental, foram

utilizadas fontes primarias e secundarias:

[...] podemos apresentar um quadro que auxilia a compreensdo do universo
da pesquisa documental. E evidente que dados secundarios, obtidos de
livros, revistas, jornais, publicacdes avulsas e teses, cuja autoria €
conhecida, ndo se confundem com documentos, isto é, dados de fontes
primarias. Existem registros, porém, em que a caracteristica "primaria" ou
"secundaria" ndo é tao evidente, 0 mesmo ocorrendo com algumas fontes
ndo escritas. Dai nossa tentativa de estabelecer uma diferenciacéo
(MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 176).

Informacdes e dados de turnover e de tempo de empresa dos empregados que
foram compilados durante a realizagdo das entrevistas pela autora da dissertagéo
sdo considerados fontes primarias (MARCONI; LAKATOS, 2003). A partir desses
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dados e com base na orientacdo da problematica tedrica proposta, pretendeu-se
conferir possivel relacdo entre permanéncia e grau de identificacdo com a empresa,

como sugere a midia.

Como fonte secundaria (MARCONI; LAKATOS, 2003), foram coletados materiais
destinados aos publicos interno e externo, tais como: cddigo de conduta, tAbua de
valores corporativos e histérias da Alpha disponiveis no site da empresa, jornal
interno distribuido por ocasido das entrevistas na sede da empresa, materiais
publicados em jornais e revistas contendo matérias de recursos humanos, e dados
divulgados em seis guias distintos (EXAME, 1999; EXAME, 2007; EXAME, 2013;
EXAME, 2014; VALOR CARREIRA, 2013; VALOR CARREIRA, 2014) sobre as
melhores empresas para se trabalhar e melhores em gestdo de pessoas em que
Alpha é mencionada. Também foram coletadas publicagbes com entrevistas do
presidente e da diretora de recursos humanos associando seus nomes as préticas e

politicas de gestdo de pessoas adotadas na empresa que representam.

A utilizacdo de dados publicados em revistas e jornais especializados em negocios
serviu de elemento externo capaz de demonstrar oS recursos e 0s esforgos

utilizados na construgao de identificacdo das pessoas com a organizagao Alpha.

A acumulacdo de dados justificou-se na medida em que eles contribuiram com
informacdes e possibilitaram a compreensédo do fenbmeno estudado. Também foram
de grande valia para estabelecer comparacdes e identificar elementos empiricos que
reforcam o referencial tedrico (VERGARA, 2013) e “servir de fonte de
enriquecimento e refinamento dessas teorias” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 156).

O Quadro 7 resume as etapas percorridas na coleta de dados e a que se

destinaram.



58

Quadro 7 — Etapas da coleta de dados
Etapas Técnica de coleta de dados e categoria de analise

Ler exemplares da revista Exame e do jornal Valor Econémico

Primeira : .. .
para identificar empresa considerada melhor para se trabalhar
Consultar site institucional e levantar informacdes sobre historia
da empresa, tAbua de valores, codigo de conduta, prémios
Segunda

recebidos pela empresa, pelo presidente e pela diretora de
recursos humanos

Realizar entrevistas semiestruturadas com o presidente e a
Terceira diretora de recursos humanos [alta administracdo] na sede da
empresa - jun/2014

Comparecer ao espaco destinado a refeicbes na sede e a quatro
estabelecimentos de Alpha em Belo Horizonte, sempre na
Quarta condicao de cliente, e, por meio da técnica de observagédo néo
participante, captar a dinamica dos acontecimentos, gestos,
palavras e comportamentos

Abordar de quatro a cinco funcionarios dos estabelecimentos
visitados e, a partir da técnica de entrevista ndo estruturada,
colher depoimentos sobre como reagem e percebem as praticas
percebidas pela alta administracdo como responsaveis pela
construcéo da identificacdo com Alpha - meses de jun, set, out e
nov/2014

Fonte: Elaborado pela autora

Quinta

4.6 Andlise de dados

A técnica escolhida para tratamento de dados foi a analise de conteudo, apontada
por Collis e Hussey (2005) como a mais apropriada quando a pesquisa adota
abordagem qualitativa. Isso significa que para responder a probleméatica proposta no
presente trabalho faz-se necessario observar as manifestagfes contidas naquilo que
sera dito, explicitamente ou néo, pelos dirigentes entrevistados e pelos funcionéarios
abordados. Também ha que se atentar para as condi¢bes nas quais sao produzidas
as comunicacdes no interior da empresa. O conteldo das mensagens, a conotagao
dada nas mensagens e as expressdes de crencas e valores, a partir do sentido
social atribuido a determinadas palavras, integram o que se procura descrever pela
analise de conteudo (FRANCO, 2008). Na expressao de Bardin (2011, p. 37), é
possivel "pbr em evidéncia a 'respiracdo’ de uma entrevista ndo diretiva”, e capturar
a percepcao dos sentimentos durante a realizagdo das entrevistas, principal meio de

coleta de dados deste estudo.
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A definicdo das categorias para andlise aconteceu apés a realizagdo das entrevistas
com os dirigentes e as entrevistas ndo estruturadas, vis-a-vis informacoes
disponiveis no website da empresa e as coletadas durante as entrevistas na sede.
Essa decisdo permitiu ampliar o referencial tedrico e construir categorias de analise

mais amplas e menos fragmentadas, tal qual ensinado por Franco (2008).

Por meio de estudo do vocabuléario, técnica adotada para a analise de conteudo
sugerida por Bardin (2011), pretende-se revelar expressdes utilizadas nas
entrevistas e em instrumentos de comunicacdo adotados pela empresa,
disponibilizados durante a coleta de dados, concentrando-se no tema da

investigacao proposto no objetivo geral e nos objetivos especificos do trabalho.

Acrescenta-se que, segundo Caregnato e Mutti (2006), a técnica de andlise de
contetdo compde-se de trés grandes etapas: a) pré-andlise, quando se realizam a
organizacao inicial dos dados, a leitura do material, para conhecer as estruturas e as
narrativas, e a obtencdo das primeiras impressdes; b) exploracdo do material,
representando um refinamento da etapa anterior, com a criacdo de cédigos e
agrupamento de dados a partir de categorias tematicas homogéneas; e c)
tratamento dos resultados e interpretacao.

Ha, ao final, uma reflexdo em busca de evidéncias que permitam inferir significados,
compatibilizar e interpretar os achados empiricos a luz do referencial tedérico
adotado, e, como recomendado por Yin (2005), construir a explicacdo para o

fendbmeno da construcéo de identificacdo com a Alpha, referendado pela midia.

Explicitados os procedimentos metodoldgicos, no proximo capitulo apresentam-se 0s

resultados do estudo empirico e as respectivas analises vis-a-vis referencial teorico.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, apresentam-se as politicas e as praticas de gestdo de pessoas da
empresa Alpha, percebidas pelo presidente e pela diretora de recursos humanos
como aquelas que favorecem o processo de construcdo da identificacdo dos
funcionarios com a empresa. Antes, no topico O comec¢o de tudo, retrata-se o
momento vivido pela organizacdo por ocasido da contratacdo do presidente, que,
segundo informacdes colhidas nas entrevistas, justificou a implantagcdo das
transformacdes em gestdo de pessoas ocorridas em Alpha. Nesse mesmo tépico €
relatada a hipotese de possivel vinculo estabelecido entre o principal executivo e a
Alpha, correlacionando tal hipoétese com o fenbmeno de aprisionamento da proépria
liderangca, pela perspectiva da subjetividade, fenGmeno esse explicado
especialmente por Kets de Vries (1997) e Lapierre (2012).

Em seguida, trata-se dos relatos obtidos nas entrevistas, que elucidam como foram
planejadas pela empresa as praticas e as politicas de gestdo de pessoas destinadas
a construir a identificagcdo organizacional, e do modo como assumiram a
potencialidade de aprisionar a subjetividade dos funcionarios. Tais relatos
possibilitaram agrupamento em cinco categorias distintas: a) apelo a seducao; b) o
mito do herdi; c) o mito de ser dono; d) a forca do hino; e e) orgulho de pertencer.
Essas cinco categorias vinculam-se as trés formas de sequestro da subjetividade
identificadas em estudos de Faria e Meneghetti (2007). A primeira é o sequestro por
meio da identificacdo; a segunda, pela colaboracdo solidaria; e a terceira pelo
envolvimento total, como restard demonstrado nas informacdes coletadas nas
entrevistas, no website da empresa e na dindmica observada nas lojas visitadas em

Belo Horizonte e na lanchonete da sede.

Para finalizar, mostram-se contradicbes observadas ao longo do estudo e sao
sugeridas conclus@es a respeito da forma como se da a construgéo da identificacéo
de funcionarios com as organizacdes, especificamente em relacédo a Alpha, empresa

apontada pela midia como uma das melhores para se trabalhar no Brasil.

Antes de dar inicio a apresentacdo e analise dos resultados, mostram-se a relacédo

dos entrevistados, cargo ocupado, tempo de empresa e codigo para identificacdo de
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Quadro 8 — Tipo de entrevista e identificacdo do entrevistado
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Tipo de entrevista Cargo Tempo em Alpha Caddigo
Semiestruturada Presidente 22 anos El
Semiestruturada Diretora de RH 22 anos E2
N&o estruturada Gerente de RH 2 anos E3
N&o estruturada Administrativo - E4
N&o estruturada Balconista - E5
N&o estruturada Vendedora 3 meses E6
N&o estruturada Vendedora - E7
N&o estruturada Vendedora - E8
N&o estruturada Vendedora 12 anos E9
N&o estruturada Supervisor 16 anos E10
N&o estruturada Vendedor 1 més E1ll
N&o estruturada Vendedora - E12
N&o estruturada Vendedora - E13
N&o estruturada Vendedora - El4
N&o estruturada Vendedora - E15
N&o estruturada Vendedora - E16
N&o estruturada Vendedora - E17
N&o estruturada Vendedora - E18
N&o estruturada Caixa - E19
N&o estruturada Vendedora - E20
N&o estruturada Vendedora 15 dias E21
N&o estruturada Vendedora 8 meses E22
N&o estruturada Caixa 15 dias E23
N&o estruturada Gerente de loja 12 anos E24
N&o estruturada Vendedora 3 anos E25
N&o estruturada Caixa 8 meses E26
N&o estruturada Caixa - E27
N&o estruturada Supervisora - E28
N&o estruturada Vendedora 3 anos E29
N&o estruturada Vendedor 1 ano E30
N&o estruturada Vendedor 6 meses E31
N&o estruturada Gerente de loja 5 anos E32

Fonte: Elaborado pela autora
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5.1 O comego de tudo

O presidente foi contratado em 1992, época, segundo ele, em que faltava foco ao
negocio. A empresa nao crescia, as vendas estavam em queda e o prejuizo, em alta.
Contou, também, que a imagem da empresa estava deteriorada no mercado. Sob a
perspectiva da estética, a estrutura fisica dos pontos de venda estava descuidada,
comprometendo a imagem da instituicdo. Os produtos eram comercializados sem
posicionamento® e se mostravam inadequados em relacdo as expectativas dos
clientes. Isso requereu uma transformagdo imediata. Nesse cenario, deu-se o

primeiro passo em dire¢cdo ao que a empresa se tornou nos dias atuais.

Isso tudo comecou l& em 92, quando a gente comegou o turnaround, a
virada da empresa, correlacionada com um certo desfoque da empresa,
um desposicionamento de produto. N6és ndo estavamos com o produto
certo, um produto adequado, e as lojas ndo estavam adequadas também.
Entdo, em termos bem préaticos, comecamos com os famosos quatro ps®
do marketing. Os dois primeiros anos foram para consertar esses quatro
Ps do marketing. A gente brincava que quando o barco estd numa enorme
tempestade o comandante ndo vai fazer uma reunido com o pessoal para
discutir principios e valores. Tem que salvar o barco (E1).

O presidente ateve-se a necessidade percebida de focalizar, de forma deliberada, a
sobrevivéncia da empresa. Tal como sinalizado em estudos conduzidos por Faria
(2011b), o objetivo orientador de conduta para ele era tornar a empresa competitiva
entre os concorrentes. Revelou, ainda, que os artefatos estéticos precisavam ser
revisitados: "As lojas ndo estavam adequadas” (E1). O presidente compreendeu que
a saida para a sobrevivéncia de Alpha envolvia uma reorganizagao global, incluindo
a estética da loja e de seus produtos. Para eles, esses artefatos auxiliam a ver e
sentir a organizagdo nos moldes indicados por Gagliardi (2002). Isso foi ratificado

pelo depoimento de E8: "Nossa loja € a mais bonita de todas".

? Para Ries e Trout (1989, p. 4), em uma sociedade saturada de comunicacdo a mente humana
tende a selecionar o menor fluxo de informacgdes possivel. Assim, o posicionamento é o ato de
"manipular o que ja esta la dentro da mente, e realinhavar as conexdes que ja existem".
Significa direcionar as verbas de comunicacdo empresarial para objetivos bem delimitados,
segmentados e concentrados na percep¢do do cliente, de modo a simplificar a selecdo na
direcdo de seu interesse e conquistar uma posi¢cdo na mente das pessoas.

® Os quatro Ps do marketing, da década de 1960, foram criados pelo pesquisador Mc Carthy.
Tornaram-se conhecidos a partir da ampla divulgacédo realizada por Kotler. Sdo eles: preco,
produto, ponto ou praga e promogao.
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bY

Solucionadas as questdes relacionadas a sobrevivéncia de Alpha no mercado,
iniciou-se 0 que o presidente denomina de "nova fase". Em sua percepcao, esta foi
uma das razGes que garantiram a recorrente presenca da empresa nos guias de

melhores para se trabalhar.

Quando a gente passou pela tempestade, nés pensamos: Em que empresa
nés queremos ser? Que empresa nés queremos construir? E ai noés
decidimos criar uma empresa que ndo s6 atenda os clientes, nés queremos
criar uma empresa que encante os clientes [...] No6s, em 96, fomos mais
exigentes. Nao queriamos apenas atender as exigéncias e necessidades,
ndo apenas satisfazer, nés queriamos superar as expectativas. Entdo, a
partir dessa época todos da empresa teriam de ir nessa diregdo,
independente dos cargos ocupados (E1).
Para Lapierre (2012), o conhecimento sobre gestdo sempre recaiu no polo da
exterioridade, pela facilidade em ser observado e medido. Porém, as relacbes
baseadas na estima, na admiragcdo, no respeito e na habilidade do dirigente para
interagir, influenciar outras pessoas e mobiliza-las num projeto comum requerem o
uso de componentes da interioridade. Os mecanismos que déo forcas recaem no
polo da interioridade do individuo e sdo mais dificeis de mensurar objetivamente. A
interioridade comporta significados afetivos no plano individual e também
"numerosas manifestacbes simbdlicas que representam as organizacbes e 0

exercicio da direcdo" (LAPIERRE, 2012, p. 265).

O mesmo autor, inspirado nas descobertas da psicanalise, destaca que a dimenséao
subjetiva das liderancas geralmente é esquecida. A interioridade € um aspecto
secreto e misterioso do individuo. A atuacéo do dirigente sobre o exterior acontece a
partir da propria realidade interior. Outros autores, ao cotejarem este tema, afirmam
que 0s processos interiores de alguns lideres fazem nascer um sentimento de forca,
de poder e de responsabilidade, e a "eficacia ou ineficacia da lideranca se explica,
muitas vezes, pelas disposi¢cdes narcisistas do lider" (KETS DE VRIES; MILLER,
1995, p. 282). Sob a dtica da interioridade, o desejo de transformar a realidade
externa vem da intuicdo, apoia-se nas convicgbes e nos compromissos pessoais do
dirigente. Mesmo gerando impactos no ambiente, a atividade principal do lider é

interior, afirma Lapierre (1995).

Aspectos da interioridade do lider, € isso que se percebe em Alpha. As palavras do
presidente soam como compromisso pessoal. Ao estabelecer relacbes de negécio,
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esse lider é absorvido no jogo politico, préprio da realidade interior, como ensina
Lapierre (2012). A saida para implantar a nova filosofia de gestdo em Alpha estaria
em exigir a adesao de todos ao direcionamento estratégico adotado. O presidente
passou a utilizar um método personalizado de comunicacado. Utilizava-se a primeira
pessoa do plural como forma de enfatizar o coletivo e de deixar as pessoas a mercé
daquele desejo organizacional, além de fomentar o consenso interno para as
praticas. Na linguagem de Dejours (1992), trata-se de selecédo psiquica, explorada
racionalmente pelo comando e pela organizacédo do trabalho. A adeséo aos valores
gue passa a existir resulta de jogo oculto das relacbes entre as pessoas e da
participacdo delas na elaboracao coletiva de conteudo significativo e simbdlico para

o trabalho, capaz de gerar adaptacao e prazer tirado do trabalho.

Destaca-se, ainda, que o presidente, ao dizer que "todos da empresa teriam de ir
nessa direcdo independente dos cargos ocupados" (E1l), sugere a simbiose de
comunicacdo personalizada e a exigéncia de adesdo a conduta estabelecida por
Alpha. Tais elementos sugerem a adoc¢éo de controle psicossocial, a partir do qual,
segundo Faria (2011c), torna-se possivel construir e manter convicgbes e
procedimentos, além de desenvolver comportamentos tidos como modelos. Essa é
uma referéncia a ser seguida pelos funcionarios de Alpha, sem a necessidade de
qualquer aparato coercitivo, como restard demonstrado ao longo da apresentacao

dos resultados.

Quando o presidente assumiu o cargo, a Alpha contava menos de uma dezena de
lojas. 22 anos depois, ultrapassou a marca de duas centenas de lojas. Faria e
Meneghetti (2007) escrevem sobre as novas formas que as relagdes de poder tém
tomado nos dias de hoje. E ha sinalizacbes para a hipotese de possivel mecanismo
de transferéncia psiquica estabelecido no grupo submetido aos encantos do
discurso de um lider carismético, cuja forca faz emergir uma perspectiva sedutora,
transformando comportamentos e favorecendo a realizagdo dos seus desejos de
onipoténcia (BENNIS, 1972). E o sequestro da subjetividade pela identificacéo
individual do presidente ao imaginario organizacional, tornando a empresa uma
parte de si préprio. Trata-se de sequestro pela eficacia produtiva do préprio
presidente, na qual prevalece a crenga na sua efetiva colaboracdo. Dessa forma,
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séo gerados resultados excepcionais, como os obtidos por Alpha durante a atuagéo
de pessoa com esse perfil no cargo de principal dirigente.

Em outras palavras, na busca da Alpha por eficacia e produtividade, 0 compromisso
do presidente, as motivacoes e o0s valores pessoais que o levaram a agir integram o
dominio da sua interioridade (SCHWARTZ, 2005; PORTO, 2008; LAPIERRE, 2012).
Sdo0 os elementos da prépria interioridade das liderancas que comandam as
decisbes e se revelam na construcdo da identidade com a empresa e em toda a
dindmica organizacional (PAZ, 2004; FLEURY, 2009; MINTZBERG, 2010; SEGNINI,
2009; KETS DE VRIES; MILLER, 2012). Sugere-se que a empresa se torne um
prolongamento da personalidade do principal dirigente (ENRIQUEZ, 2002b); e,
segundo estudos apoiados na psicanélise, a presenca de narcisismo® traz confianca
em face das decisbes empreendidas em Alpha, e isso causa ao presidente bem-

estar intimo, revelado no depoimento a seguir:

Esse fim semana eu li as histérias do ultimo jornal interno de Alpha. Faco
guestéo e eu gosto muito de ler as histérias do més, porque é uma forma,
como costumo dizer, de recarregar as minhas baterias, saber que as
pessoas estdo fazendo as coisas certas (E1).

Outro aspecto revelado durante a entrevista com o presidente diz respeito a
contratacdo da diretora de RH. Tratava-se de condi¢cdo imposta pelo presidente para

sua admissédo na Alpha, considerados os desafios que teria pela frente.

Eu quis a E2 porque eu a conhecia e eu sabia que ela tinha determinagéo,
tinha disciplina, sabia fazer e teria condi¢cdes para implantar o que precisava
ser feito. E obvio que nds construimos juntos. Eu n&o construi sozinho,
construi com a E2 e com os diretores de entéo. E € ai exatamente vem toda
a questdo do papel do RH. O que eu acho que sinceramente o RH ele é um
.. ele é estratégico para uma empresa, certo? Tanto é que o RH sempre
esteve ligado diretamente a mim, ao presidente da empresa, tal é a
importancia que eu dou ao RH (E1).

Segundo Lapierre (1995, p. 39), ndo existe lideranga "sem certa idealizagdo de si
pelo proprio lider e sem a idealizacdo mutua da parte do lider e de seus liderados".
O depoimento do presidente exemplifica casos de idealizacdo de subordinados

pelas liderancas, chamados a atuar como "salvadores das ambi¢des do lider", como

* Sentimento de si, sentimento de autoestima e desejo de ser diferente sdo concepcdes dadas ao
termo narcisismo por Hornstein (2009).
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estudado por Kets de Vries e Miller (2012, p. 112). Afinal, no imaginario da
Presidéncia somente a diretora de RH, pessoa que ele conheceu no emprego
anterior, teria as competéncias e habilidades requeridas para atuar no RH e
contribuir para a realizacdo do denominado turnaround organizacional, tal qual
ocorre nos processos de idealizagao, igualmente descritos por Lapierre (1995). A
escolha de alguém familiar para o cargo resultaria em economia de tempo e de

investimento emocional na construcdo de identificacdo e relacdo de confianca.

O seguidor costuma ter grande consideracao pelo lider, esforcando-se por imitar sua
conduta, circunstancia em que respeito sacralizado e certa idealizagcdo da
onipoténcia do lider, fatores estudados por Kets de Vries e Miller (2012, p. 112),
"abrem espaco ao servilismo obsequioso”, como se observa ao longo do estudo na

conduta da diretora de RH:

Ele é exigente, mas da condi¢Bes para as pessoas cumprirem os desafios
(E2).

Quer saber como ele é? E1 estava participando de negociacdes importantes
e entre uma reunido e outra ligou para me cumprimentar pelo aniversario.
Sao pequenos detalhes que fazem um lider (E2).

As mensagens do presidente sdo fortes, carregadas de emocado, e as
minhas s&o no sentido de validar todas elas perante as equipes, dizer que
aquilo é importante. Vamos todo mundo junto, e eu acho que a gente, ele e
eu, temos muito isso de motivacdo para as pessoas (E2).
Mesmo ndo sendo o propoésito deste estudo, o longo tempo de atuacao conjunta do
presidente e da diretora de RH merece consideracdo, na medida em que favorece o
surgimento de possiveis projecdes de imagens idealizadas entre os dois executivos
(FREUD, 1969, 1976a). A duracgéo do contato foi insuficiente, e construir uma leitura
sem maior aprofundamento tedrico e empirico seria temerario. Porém, duas
hipoteses validas em relacdo ao tipo de vinculo estabelecido em relacdo ao
presidente podem ser levantadas. A primeira transforma a diretora de RH em
prolongamento da ideologia do presidente: "As mensagens do presidente sao fortes,
carregadas de emocao, e as minhas sdo no sentido de validar todas elas, dizer
que aquilo é importante” (E2). A segunda € a de envolvimento total com os valores e
as suposicoes de desempenho, sem senso critico (FREUD, 1976b; ENRIQUEZ,
2002b; FARIA; MENEGHETTI, 2007; FARIA; SOBOLL, 2007). Além da citacdo
anterior de E2 na qual assume o papel de corroborar a fala da sua lideranga,
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registre-se a percepgéo objetiva do presidente em relacdo aos fatores que levaram
ao crescimento da Alpha e a conquistar da identificacdo e a eficacia produtiva dos

funcionarios e, em seguida, a visdo da diretora para as mesmas questoes.

Enfim, o que a gente fez realmente foi a forca de cada um dentro de Alpha
gue praticaram os valores, fazendo as melhores colecBes, tendo as
melhores lojas, a melhor comunicacédo, e todo mundo realmente praticando
os valores [...] e o cliente satisfeito. E por isso que nds crescemos e 0s
funcionarios sentem orgulho de trabalhar (E1).

E uma empresa bastante emocional. E claro que é racional também porque
qguer lucro, mas eu acho que o lucro a gente sempre vé como uma
consequéncia de pessoas felizes. Pessoas felizes geram resultados
especiais. N@o € o resultado pelo resultado (E2).

Segundo Davel e Machado (2014), a influéncia ndo & assegurada apenas pela
vontade do dirigente, mas também por uma combinacdo dessa vontade do lider com
as imagens, desejos e crencas compartilhados pelas outras pessoas, algo que se

observa na relagéo entre o presidente e a diretora de RH da Alpha.

Resumindo, a lideranca exerce papel fundamental na construcdo da identificacédo
com Alpha. A partir de estratégias utilizadas deliberadamente, da afetividade
canalizada para a empresa e da adequada simbiose de principios e valores entre a
alta administracdo e a gestdo de RH (MINTZBERG, 2010), os gestores podem
passar a influenciar o imaginario dos funcionarios e sequestrar a sua subjetividade
(FARIA; MENEGHETTI, 2007).

No proximo topico expdem-se relatos que evidenciam o apelo a seducdo, uma

pratica adotada na Alpha para construir a identificacdo com a empresa.

5.2 Apelo a Seducéo

O trabalho faz parte de uma arena essencial da vida das pessoas e é capaz de
mobilizar a personalidade do individuo por inteiro, afirma Dejours (2012). Além disso,
ao buscar compreender o comportamento humano, € preciso levar em conta que,
muitas vezes, a forma como as pessoas agem ou tomam decisdes ndo se encontra
no plano da consciéncia (BARTOLOME; EVANS, 1980; SCHWARTZ, 2005;
BAUMAN, 2008; TORRES; ALFINATO, 2008). A Alpha demonstra conhecer bem
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esses elementos da natureza humana, em especial a parte invisivel ligada a
subjetividade dos individuos. A evidéncia desse conhecimento revela-se na forma
como a empresa estabelece as politicas e praticas de RH. Demonstra saber que um
trabalho coletivo s é possivel a partir da reunido das pessoas em torno de uma
dindmica comum, tal qual destacado por Dejours (2012). A dindmica comum decorre
das escolhas efetuadas pelos dirigentes. Essa € a funcdo dos valores e pelas

praticas organizacionais na Alpha.

Tudo comeca na questdo de principios e valores. E, entdo, o que a gente vé
€ que os principios e valores, muitas vezes, estdo escritos, mas nao sao
praticados. E aqui vocé verifica que 0s nossos principios e valores séo
coisas muito importantes (E1).

Tudo tem que fazer sentido para as pessoas (E2).

Os valores da Alpha, apresentados no segundo capitulo, destinam-se a despertar
nos funcionarios a vontade de trabalhar em uma obra comum e de mobilizar a
formacao de ligacdes de cooperacdo entre os individuos. A empresa quer despertar
a estima, a confianca, o respeito comum as regras do trabalho e a ado¢do de uma

postura moral que satisfaca interesses singulares e corporativos.

Mais do que isso, tais valores sdo a forma de impor as concepg¢des da Alpha e
realizar seus interesses objetivos. Busca atrair seguidores para as crencas da
empresa e formar uma coeséo interna a partir de mensagens e discursos. O texto a

seguir traduz as expectativas da Alpha em face do primeiro valor corporativo.

E a nossa realizagdo: nos colocamos no lugar de nossos clientes, fazendo
por eles tudo aquilo que gostariamos que fizessem por nds. Devemos
entender seus desejos e necessidades, exceder suas expectativas
(WEBSITE DA ALPHA).

No nivel em que se coloca, a Alpha estabelece o conjunto das condi¢cdes nas quais
deseja prestar atendimento a seus clientes, o que "é, ao mesmo tempo, nédo visivel e
nao oculto”, conforme ensinamentos de Foucault (2014, p. 133). Ou seja, assume
gue para todos € motivo de realizagdo colocar-se no lugar do cliente e exceder suas
expectativas. E oculta o interesse econémico presente na suposta realizacdo dos
interesses e desejos do cliente. Essa proposi¢éo de valor, formulada na década de
1990, intervém sobre a realidade para modifica-la. E como a identidade das pessoas
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é afirmada ou negada conforme sua legitimidade ante o coletivo, tem-se nesse valor
organizacional a presenca do sequestro da subjetividade, estudado por Faria e

Meneghetti (2007), pela identificac&o.

Todos aqui sdo muito felizes, sorridentes. O ambiente € muito agradavel. As
pessoas se respeitam e estédo dispostas a ajudar umas as outras (E5).

Tanto o cliente como nés mesmos; a gente tenta sempre satisfazer quem
esta aqui. Até mesmo entre os colaboradores (E20).

Temos uma creche, a qual a gente estd sempre ajudando. A gente sempre
procura fazer algo além para as pessoas. E Alpha também. Ela sempre
ajuda. Acho que no més de marco. Todas as compras do més sdo divididas
para uma campanha das mulheres (E9).

N&o trabalho nessa equipe. Estou aqui para ajudar esses colegas que estao
em treinamento (E22).

Era um dia comum quando abordei uma cliente na area de vendas. Ela
estava apressada e procurando alguns looks para levar em uma viagem de
trabalho, mas néo estava sabendo o que usar e como combinar as pecas.
Perguntei no que ela trabalhava e para que fim era esta viagem. Natalia
havia sido promovida na empresa e estava indo para o treinamento. Seria
uma gerente administrativa, mas estava no intervalo e ndo tinha tempo.
Entdo, sugeri que voltasse mais tarde ou no dia seguinte que eu iria Ihe
ajudar. Fiquei o dia inteiro pensando como ajudaria a Natalia. Quando
cheguei em casa, entrei em todos 0s blogs possiveis para ver alguma
combinagcdo que se adequaria na sua funcdo. No dia seguinte, cheguei na
loja e comecei a montar os looks, jA com acessérios e sapatos que
combinariam. Quando a Natalia chegou, busquei os looks e fomos para o
provador. Ela ficou impressionada. E, com um sorriso, me disse que levaria
todos. Ela ficou surpresa e me agradeceu muito. Eu comuniquei que a
filosofia de Alpha é exceder a expectativa dos clientes e fiquei muito
contente de poder ajudar e aprimorar meus conhecimentos em moda
(WEBSITE DE ALPHA).

Percebe-se na fala dos entrevistados e nos depoimento colhido no site a captura da
subjetividade pela identificacdo. O valor organizacional da Alpha atua como espelho
para o funcionario e evidencia um esforco em atender as necessidades de clientes,
colegas e terceiros ndo vinculados a estrutura da Alpha. Como se observa nos
estudos realizados por Siqueira (2004), o imaginario individual e o imaginario da
organizacdo se entrelagam, e o sequestro pela identificacdo é capaz de aprisionar o

proprio presidente:

Muitas vezes, o cliente retorna, agradece, traz um pequeno mimo para o
colaborador nosso que superou sua expectativa. Ai, n6s comecamos a
perceber uma coisa muito interessante, comeca um processo de feedback,
uma retroalimentacéo que estimula as pessoas da seguinte forma: "Nossa!
Eu fiz uma pessoa feliz e essa pessoa voltou e me fez feliz". Ai, vocé
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comeca a ter uma coisa que anda sozinha. Ah! Vale a pena agradar o outro!

(EQ).
O apelo a seducédo comeca desde o processo de selecdo. Perguntados sobre o que
caracteriza um bom profissional para trabalhar na Alpha, o presidente e a diretora de
RH foram unéanimes em reproduzir o modo como as pessoas sao escolhidas para
contratacdo, promocao e a continuidade da relacdo com a empresa. Esse processo
destina-se a compor um quadro de funcionarios com perfil comportamental
homogéneo e mais facil de controlar (FARIA, 2011c). Ou seja, opta-se por
procedimentos destinados a operar como um ajustamento entre a personalidade do
candidato e as expectativas empresariais, semelhante ao processo descrito por
Faria e Soboll (2007). Buscam o candidato que tenda a aceitacao pacifica dos atos
discursivos da Alpha, destinados a construir a coletividade em torno dos valores
apregoados, ou seja, querem pessoas cuja subjetividade possa ser capturada pela

empresa.

Contratamos, desenvolvemos e mantemos as melhores pessoas que
gostam de gente, que tém paixdo pelo que fazem e brilho nos olhos. Sdo
pessoas que aceitam o novo, sao obstinados, persistentes, vontade de fazer
diferente e gostar de fazer coisas simples (E2).

Os nossos valores tém a ver com 0 nosso jeito. O que a gente quer e esta
disseminado é que a nossa realizacéo esta em exceder as expectativas dos
clientes. Nosso jeito é fazer as coisas simples, ageis e com muita energia e
paixdo. Entdo, a gente busca selecionar pessoas que tém a ver com isso
(E3).

Aqui ndo tem espacgo para pessoas mal-humoradas (E4).

Em outras palavras, o candidato ideal € uma pessoa dotada de autocontrole, capaz
de suprimir sentimentos espontaneos ou respostas emocionais diante de problemas

pessoais e de colegas, quando esses cometem erros.

E, acrescenta-se, ha o uso de novas tecnologias e das redes sociais como forma
sutil de controle, na medida em que favorecem o conhecimento prévio do candidato,
sem que esse saiba quais palavras ou aspectos de seu perfil contribuiram para a
escolha ou reprovacdo para trabalhar na Alpha. Evidencia-se, assim, mudancga nos

instrumentos de poder das organizacoes.

Usamos muito as redes sociais Facebook, Twitter, Linkedin para divulgar
vagas e conhecer as pessoas (E2).


https://br.linkedin.com/
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Ainda como apelo a seducao, tem-se a prioridade atribuida ao recrutamento interno.
Todos o0s supervisores e a maioria dos gerentes sao oriundos da empresa. Somente
em 2013 aconteceram 613 promocdes (VALOR CARREIRA, 2014). "Eles nao
contratam gente de fora se podem contratar o proprio funcionario” (E25). Nesse
fragmento discursivo transparecem objetivos racionalizadores e justificadores da
escolha da empresa para a contratacdo interna. Oculta, no entanto, que a adoc¢éao do
recrutamento interno legitima a ordem existente, a obediéncia as normas e a
dedicacdo ao trabalho, e atua em sua continua reproducdo. Também, desperta o
potencial de submissdo aos valores organizacionais, e estrutura aspectos afetivos
dos funcionéarios em relacdo a Alpha, como sera demonstrado na categoria orgulho
de pertencer, e sequestra a subjetividade dos atores internos (FARIA,;
MENEGHETTI, 2007).

A observacao néo participante permitiu constatar que os de funcionarios sao, em sua
maioria, jovens, dado esse confirmado nas informacdes publicadas no site da
empresa e coletados também no encarte do jornal Valor Econémico - Valor Carreira
(2014). Alcanca 58% o numero total de funcionarios com idade inferior a 30 anos,
como demonstra o TAB. 4.

Tabela 4 — Distribuicdo do quadro funcional, por faixa etaria

Faixa etaria Frequéncia
21a 30 58%
31a40 29%

41 a 50 9%
51a59 3%
60 ou + 0,4%

Fonte: Valor Econdmico (2014, p. 55)

Prevalecem nesse quadro pessoas que experimentam seu primeiro emprego.
Durante a observacao nao participante, foi possivel perceber a alegria desses jovens

no trabalho e a forma amistosa de relacionamento existente entre os funcionarios.

Aqui ndo se discrimina as pessoas. Vocé pode ser de qualquer jeito, ter
tatuagem, homem pode usar brinco e cabelo grande (E15).
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Quando a gente entra para a empresa, eles perguntam aonde a gente acha
gue vai se encaixar melhor. Depois, se ndo deu certo, se a gente nao
gostou, é so pedir para trocar e eles mudam a gente de secéo (E14).

A escolha de pessoas mais jovens € percebida pelo presidente como uma
contribuicdo para a sociedade. Afinal, a Alpha esta4 preparando os jovens para o
exercicio de cidadania e quer impregné-los com a ideologia organizacional desde o
comeco da atuacao profissional:

Fala-se muito que o McDonalds faz um trabalho interessante. Geralmente, é
0 primeiro emprego da pessoa, e eles oferecem uma série de nocgbes
voltadas ao trabalho. N6s também fazemos isso. Certo? A gente recebe as
pessoas, incentivamos a cumprimentar os clientes, por exemplo. E a
dificuldade é muito grande porque as pessoas nem em casa dizem bom dia,
boa tarde para o outro, para os seus proprios familiares (E1).

Percebe-se que a violéncia na Alpha néo é fisica ou repressiva, e sim de natureza
psiquica. Trata-se de um verdadeiro processo de "evangelizacdo"”, expressao
adotada pelo préprio presidente, pelo qual os funcionarios sao levados a internalizar
as regras e os valores da empresa. O ideal da empresa, tal qual anunciado por
Gaulejac (2007), deve ser o ideal de todos os funcionarios, que devem moldar suas
vidas para responder a tais principios. Tudo acontece, principalmente, durante o
programa de ambientacdo, que tem a duragcdo de duas semanas. Quanto mais
jovem e inexperiente, mais facil a assimilacdo do ideal da empresa. Na primeira
semana, os esforcos destinam-se a introjetar a ideologia da empresa, sobretudo pelo
uso de elementos simbdlicos tais como misséo, valores, a forca da marca, o hino da
empresa e elementos estéticos das lojas - um ritual de passagem ou de
renascimento, nas palavras de Freitas (2007). E quando o funcionério deixa de ser
um estranho e passa a integrar um novo grupo. Ja na segunda semana, acontece o
treinamento pratico de loja e das caracteristicas dos produtos comercializados. A

ambicao do RH da Alpha é fazer com que as pessoas sintam-se bem-vindas.

Quando chegam, sdo bem recebidos. Durante quatro ou cinco dias se fala
sobre valores, e temos, sistematicamente, programas reforcando esses
valores, como, por exemplo, as convencfes com as liderancas, em um
grande esfor¢co de comunicacéao (E2).

Temos programas de treinamento com cada valor, que comecou na
convencao de lideres. Depois, a gente baixou para todos os colaboradores
[...] entdo, a gente busca reforcar o que é importante para ficar na empresa
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e trabalha muito forte com todas as formas de comunicacdo com o0s
colaboradores e na obstinac¢éo por resultados excepcionais (E3).

Aqui € o melhor emprego da minha vida [em quantos lugares vocé ja
trabalhou?]. E 0 meu primeiro emprego. Fui contratada ha 15 dias, e todos
sdo bem tratados (E21).

Achava que Alpha era uma empresa normal, boa, mas sem muita
expressividade ou algo mais. Hoje, eu vejo que Alpha é profissionalizada,
ambiciosa e com capacidade para se tornar a melhor das Américas. Aqui se
tem possibilidade de crescer com a empresa, tracar um plano de carreira. A
empresa capacita as pessoas. Alpha quer ser lider de mercado, e para isso
precisa ter cultura forte e valores bem definidos. Lidamos com isso na
pratica. Todas as pessoas trabalham com isso na pratica, no dia a dia da
administracdo. N&o est4 sO na teoria, esta na pratica também (video de
Alpha com funcionéario egresso do programa de trainee, postado na web
para anunciar abertura de inscricfes para trainee - Acesso em 21.11.2014).

Tal qual sugerido nos estudos de Segnini (2009), a Alpha pretende que seus valores
organizacionais passem a ocupar um espaco significativo na vida de seus
funcionarios e que possam transcender o ambiente de trabalho, fazendo parte da
vida do funcionério, condicionando suas escolhas e preferéncias comportamentais.
Destaque-se, ainda, o fenbmeno do entrelagcamento de imaginario individual e
organizacional. No depoimento a seguir, percebe-se que as relacdes de trabalho do
presidente sdo permeadas por relacdes de amor e que ha o desenvolvimento de
crencas no poder da Alpha em transformar a vida de seus funcionarios, em reforco

as consideracdes de Segnini (2009):

E a contribuicdo da Alpha para a sociedade, um produto que a gente nio
divulga muito, mas eu acho, eu imagino, que a partir do momento que nés
incentivamos as pessoas a exceder as expectativas dos clientes de Alpha,
certamente, fica uma boa ideia de que elas também pratiguem em suas
casas, que elas sirvam também a sociedade e, quem sabe, essa atitude se
multiplique e permaneca mesmo depois que essas pessoas venham a sair
da empresa (E1).

Entdo, é preciso que a gente incentive e diga: "Olha, quem agrada é
agradado também. Se esforce, dé 0 maximo e vocé vai receber algo bom de
volta". E um estimulo para que ela va melhorar na sua préopria casa, na
propria familia (E1).

O apelo a seducéo se faz notar também nos artefatos organizacionais. As lojas tém
musica ambiente e sdo aromatizadas. A presenca de tais artefatos € considerada um
elemento de identidade organizacional para funcionarios quando questionados sobre
o gque torna a Alpha um dos melhores lugares para se trabalhar: "Nossa loja é a mais

bonita de todas", declarou E8. Tais artefatos organizacionais, no entanto, atuam
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como um involucro. Destinam-se a seduzir e atrair a atencdo e o desejo de

funcionarios e clientes e, assim, satisfazer interesses de natureza econdmica.

O proximo topico traz a questdo do herdi na Apha, presente no discurso do
presidente ao se referir as pessoas que cumprem o0s designios organizacionais e
reforcado pelas praticas de gestdo. Examina-se o sentido interno atribuido ao termo,

bem como as possibilidades de sequestro da subjetividade decorrentes.

5.3 O mito do Heroi

Para Siqueira (2004) e Gaulejac (2007), as empresas fornecem aos funcionarios um
projeto de vida. Sado a¢cbes que, de acordo com Faria e Meneghetti (2007, p. 183),
atuam como “cimento emocional’ na mobilizagdo do imaginario e das relacdes
afetivas, resultando na “submissdao consentida” ou no chamado "sequestro da

subjetividade”.

Quando o presidente da Alpha afirmou que "todos da empresa tém de ir nessa
direcdo independente dos cargos que ocupem", buscava promover a adocédo de
comportamentos uniformes e padronizados, capazes de estabelecer elementos de
identidade com a Alpha e assegurar o funcionamento organizacional de acordo com
0s objetivos, desafios e metas tracadas. Quando estabeleceu que o Unico desejo
permitido passa a ser o da organizacdo, estava abrindo espaco para inferéncias
sobre possivel crenca em seu poder total, identificando-se com o poder total da
organizacdo, tal qual revelado nos estudos sobre imaginario organizacional
conduzidos por Faria (2007). Essa busca pela hegemonia tem como pressuposto o
fato de que as pessoas ndo agem por si e para si, mas moldam seus
comportamentos a partir do outro, de maneira a serem aceitas, como prova de sua

existéncia e aquisi¢cdo de identidade, segundo Enriquez (2002b) e Freitas (2002).

Da credibilidade de que realmente isso esta acontecendo. Entdo, realmente,
a partir do momento que eu vejo pessoas em todas as lojas fazendo tao
belas histérias, acreditando e praticando o fascinio ao cliente, eu digo:
“Puxa vida! Realmente, a coisa esta dando certo”. Mais do que nunca, nés
temos que continuar. E, enfim, essa € uma empresa que realmente fascina
os seus clientes. Entao temos 700 mil histérias e ja escrevemos dois livros
(E1).
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Note-se, pelo depoimento do presidente, a presenca de orgulho narcisico em
perceber a forca da dominacado ideoldgica. S&o pessoas construindo histérias que
atestam o servilismo aos valores organizacionais. Os discursos da Alpha, tomados
de consisténcia e coeréncia com valores sociais (FREITAS, 2002), levam os
funcionarios a querer agir em sintonia com a dindmica intersubjetiva do fascinio
como forma de reconhecimento no trabalho pelo cliente, colegas e dirigentes. Tal
desejo é legitimado pelo interesse e pela necessidade de insercdo no ambiente, o
que para Dejours (2012) constitui um dos pilares da construcdo da identidade no

trabalho.

Quando eu acordo, eu procuro fazer o melhor que eu posso fazer a cada
dia. Eu podia muito bem dobrar sua cal¢a, colocar na sacola e dizer assim:
"De fato, ndo fazemos esse servi¢co. Ndo vamos desamassar essa dobra no
bolso". E, as vezes, é um pequeno detalhezinho que para vocé vai fazer
toda a diferenca (E9).

Ou seja, esse funcionario demonstra total envolvimento com o0s principios
organizacionais, resultando em entrega, em submissdo aos encantamentos
proporcionados pelos valores da empresa, e, consequentemente, no sequestro da

subjetividade, como estudado por Faria e Meneghetti (2007).

A prética de solicitar a redac&o das historias estimula a competicdo na Alpha. E dada
a todos os funcionarios a oportunidade de se diferenciarem perante os demais
colegas e alcancar reconhecimento individual, o que parece contrario ao discurso
coletivista do presidente. Os funcionarios escrevem sobre acgbes realizadas em
busca de superar as expectativas e fascinar os clientes. Enquanto agirem dessa
forma, de acordo com o refrdo didatico e ideoldgico utilizado pela Alpha, os
funcionéarios serdo igualmente bem tratados pelos clientes. Constroi-se um mundo
de ilusbes e idealizacbes. Aumenta a autoestima daquele que tem sua historia
publicada nos diferentes meios de comunicagdo utilizados pela empresa.
Simultaneamente, os funcionarios sdo subordinados aos valores considerados
adequados pela alta administracdo, enquanto se encobre o desejo econémico de
ampliar o volume de vendas do estabelecimento como apontado nos estudos de
Faria e Meneghetti (2007).
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Os autores das histérias sdo chamados de herdis, termo empregado na Alpha desde
o final da década de 1990. O presidente conta que a alta administragdo concluiu que
os verdadeiros herdis organizacionais estavam nas lojas, fascinando os clientes, e

essas pessoas deveriam ser reconhecidas pela empresa.

E a questdo do reconhecimento dos nossos herois. Tem muita gente aqui
da matriz fascinando as pessoas, mas grande parte desse fascinio esta
acontecendo nas lojas. E ai a gente comeca a verificar e reconhecer os que
realmente estéo praticando o fascinio perante os clientes (E1).

As historias divulgadas no website e no jornal impresso, de circulacdo interna na
empresa, trazem depoimentos reveladores de sequestro da subjetividade pela
identificacdo, ajustando-se o comportamento individual ao imaginario instituido pela
Alpha (FARIA; MENEGHETTI, 2007). O primeiro deles relata a historia de uma
funcionaria que decide confeccionar, graciosamente, um vestido procurado e néo
encontrado por determinado cliente. Observe-se que ela, além de satisfazer a
necessidade do cliente, realiza a tarefa em horario destinado ao repouso, tamanha é
a identificacdo organizacional, bem como o nivel de comprometimento com os

valores difundidos.

Comovida com a necessidade do cliente, peguei o modelo procurado e fui
para casa determinada a ajuda-lo. Costurei profissionalmente e nao foi dificil
realizar a tarefa. Algumas horas mais tarde, estava com o tdo sonhado
vestido pronto. Liguei para avisar de que poderia vir buscar o vestido. Ele
estava feliz e surpreso quando disse que ndo custaria nada. Ele me
agradeceu, realmente deslumbrado (WEBSITE DA ALPHA).

As duas proximas historias também indicam a captura da subjetividade pelo total

envolvimento. Sao pessoas seduzidas pelos valores organizacionais, dispostas a

by

entrega afetiva ao trabalho de fascinar seus clientes e deixadas a mercé
organizacional apés obter o almejado reconhecimento pelo outro, tdo propagado nas
comunicagdes e valores da Alpha:

Chamei o cliente para ver as camisas sociais que tinhamos. Ele disse que ja
havia olhado, mas que isso ndo resolveria o seu problema, pois as pecas
eram mantidas em embalagens fechadas e, como ele néo tinha onde passa-
las, estariam amassadas na hora de usar. Disse a ele que se levasse eu
mesma a passaria. Marcelo ficou muito feliz e disse que nunca havia visto
em outras lojas tanta dedicacdo em ajudar o cliente. Passei a camisa e, no
dia seguinte, ele esteve na loja e me deu a noticia de que finalmente havia
sido promovido. Compartilhei da sua felicidade, parabenizando-o. Enquanto
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ele ia embora, deixei que o sentimento de satisfacdo e de dever cumprido
me tomasse, surpresa de como um ato de carinho pode mudar a vida das
pessoas (WEBSITE DA ALPHA).

N&do tinhamos as jaquetas procuradas pelo cliente. Ele ficou muito triste.
Decidi ajuda-lo, transferindo de outras lojas. O cliente falou que em
nenhuma outra loja tinham se importado tanto com o seu problema como na
nossa. Ofereci nosso cartdo e, depois que ele passou no caixa, me procurou
dizendo que queria falar com a minha chefe. Depois de meia hora, fui
anunciada pela minha gerente e recebi muitos elogios pelo atendimento
(WEBSITE DA ALPHA).

Ambos mostram-se adeptos dos valores ao adotarem comportamentos aceitos e
valorizados na Alpha. A partir de técnicas de comunicacao utilizadas ao divulgar
essas histérias, esses autores se tornam instrumentos de influéncia e de glorificacdo
interna. Uma leitura critica do ato praticado, e alvo de reconhecimento, nada mais
representa que uma iniciativa esperada de alguém interessado em concluir um
processo de venda: entregar um produto em condicdes de uso imediato e promover
a transferéncia de produto disponivel em outra loja da rede. Os funcionarios
prendem-se a concepcao de fascinar os clientes e, quanto mais fascina os clientes,
maior a submissdo em relacdo as normas e maior a expectativa pessoal em relacéo

a retribuicdo da gentileza pelo cliente.

Outro exemplo mostra a dedicacdo dos funcionarios e ilustra o sequestro pela
colaboracdo solidaria. Evidencia-se a presenca de um autocontrole grupal, um
desejo comum de cooperar na direcdo de superar as expectativas dos clientes,

subordinado ao primeiro valor organizacional.

Era um dia movimentado na loja quando um cliente passou mal.
Imediatamente foi encaminhado para o ambulatério. E acabei ouvindo que
era aniversario do cliente exatamente naquele dia. Observei no ambulatério
o olhar triste do cliente. Sua tristeza fazia muito sentido, pois ninguém
espera ficar doente em um dia que era para ser de festa. Foi quando tive
uma ideia de montar um kit com alguns brindes para presentearmos 0 n0SSo
cliente. Selecionamos os produtos e fizemos um embrulho. Retornei ao
ambulatério e entreguei o presente. Ele ficou muito surpreso e depois deu
um lindo sorriso de satisfacdo. Fiquei muito feliz em ver a sua reacdo. Com
a ajuda das colegas e dos supervisores da loja, pude tornar seu aniversario
ainda melhor (WEBSITE DA ALPHA).

A empresa pesquisada busca, a partir de suas regras e valores, persuadir 0s

funcionarios a agir e fazer o que é ideologicamente aceito e transfere para as
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pessoas que os clientes sdo frageis e precisam do amparo de quem trabalha na
Alpha, como evidenciado no depoimento acima.

A Alpha, também, em busca de satisfazer interesses econdmicos, instalou na mente
das pessoas o desejo de superacdo, que se materializa na publicacdo de foto no
jornal interno e no relato do feito considerado heroico:

Com amor e buscando a superacao, quebrei barreiras e fiz, em um dnico
dia, 25 cartbes de crédito aprovados e ativados, revertendo em muitas
vendas e muito encantamento (JORNAL INTERNO).

Com a subjetividade capturada, a funcionaria autora do depoimento acredita que a
superacdo da meta é consequéncia do amor presente ao realizar seu trabalho e que
as 25 pessoas atendidas responderdo com aumento no volume de vendas e irdo

fascinar e se sentirdo fascinadas pela Alpha.

Inicialmente, os autores das melhores histdrias, denominados "herdis", eram
convidados a almocgar na sede com a Diretoria. Hoje, o crescimento da empresa e o
namero de histérias recebidas mensalmente conduziram a acfes diferentes de

reconhecimento:

Quando comecamos, a gente estipulava uma premiacao simbdlica ou, mais
do que isso, a gente trazia a pessoa para a matriz, um reconhecimento dos
diretores, e essa era a grande premiacdo. NOs sempre checamos as
histérias, se eram histérias verdadeiras. Isso € muito importante. Tudo foi
evoluindo, e hoje nds temos as melhores histérias do més registradas no
nosso jornalzinho interno (E1).

Todos os meses séo enviadas as histdrias dos colaboradores retratando as
situacdes de encantamento. No final do més sdo escolhidas as melhores
histérias, e essas recebem um prémio em dinheiro e saem na revista
interna. No final da campanha, que dura um ano, o autor da melhor histéria
recebe um superprémio em dinheiro. A unidade que tem as melhores
histérias também recebe uma premiacdo e um valor para fazer uma festa
para os colaboradores (E3).

A Alpha busca com esse gesto ampliar os lagos afetivos dos funcionarios com a
empresa e construir a identificacéo organizacional. E o que contaram o presidente e
a gerente durante as entrevistas. O autor torna-se uma celebridade interna. Sua foto

e o0 breve histérico funcional sdo publicados no jornal impresso, de circulacdo interna

e nacional, e no jornal eletrénico da sede. Para Freitas (2002), a empresa manipula a
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dimenséao simbdlica e imaginaria das pessoas, tornando crivel e atingivel o mito do
herdi que integra as novas configuragfes de valores da sociedade atual. Para Faria
(2007), revela exercicio de controle sobre o trabalho. Os rituais destinados a
consagrar e transformar os autores das historias em celebridades sdo para Faria e
Menghetti (2007), acdes que resultam em aprisionamento psiquico, capaz de
mobilizar uma entrega total das pessoas aos valores e ideologias cultuados na
Alpha.

Os depoimentos a seguir reforcam como as histérias de fascinio e deslumbramento,
elementos apontados pela alta administracio como essenciais a construcao da
identificacdo interna, aprisionam o proprio presidente a crenca de sua efetiva
colaboracdo para com os resultados da Alpha e sinalizam para uma exacerbada

identificacdo e essencialidade pessoal ao negocio:

Sou muito convidado a fazer palestras, mas eu ndo tenho muito tempo
realmente. Mas, normalmente quando é em universidades eu faco uma
forca pra conseguir ir. E a minha mensagem é sempre essa: apostem no
varejo. O varejo esta precisando de profissionais. S&o escassos 0
profissional de varejo e sdo cada vez mais reconhecidos, até em nivel de
reconhecimento monetéario. Hoje em dia quem trabalha no varejo séo
bastante bem remunerados (E1).

Que até por coincidéncia esse fim semana eu li as histérias do dltimo jornal
de Alpha. Fago questédo. Eu gosto muito de ler as histérias do més, porque é
uma forma, como costumo dizer, de recarregar as minhas baterias, saber
que as pessoas estado fazendo as coisas certas (E1).

Ainda em relacdo ao mito do herdi, merece destaque o orgulho sentido pelo
presidente ao falar de sua carreira, evidenciando a hipbétese do narcisismo
direcionado as acdes pessoais. Comentou que estudou em um grande centro
urbano e em escola considerada referéncia no Pais. Para ele, isso representou ato
de heroismo, em razéo das barreiras transpostas na ocasido. Acrescentou em seu
depoimento que 35 anos atras nem todas as pessoas tinham tal acesso ao ensino

superior e, menos ainda, as escolas consideradas de primeira linha.

O presidente deixou evidente o orgulho por ter trilhado um caminho diferente
daquele considerado a opg¢do natural pela maioria dos seus contemporaneos de
faculdade. Na ocasido, bancos e industrias conferiam maior status aos profissionais.

Pela otica pessoal, foi uma escolha acertada. O prémio conquistado em 2014
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alimenta seu ideal de ego e hd, igualmente, exaltacdo da subjetividade. Afinal, ao
cultivar autonomia e exercicio de poder, reforca sua dependéncia, submissdo e
conformismo ao negdcio (GAULEJAC, 2007).

A premiacdo do Valor Econdmico especificamente, eu tenho que
reconhecer, que eu gosto muito, porque toda a minha vida todos 0os meus
empregos foram no varejo. Eu fiz a graduacdo em outro estado e em
faculdade bem conceituada. Era uma ousadia naquela época fazer isso. E
da minha turma de 40 e poucos alunos ninguém esta no varejo. O varejo
sempre foi considerado um segmento de segunda categoria. O pessoal
gueria era bancos, industrias. Entdo, eu fui contra a maré. Eu sempre
trabalhei em varejo. E, entdo, ser reconhecido como melhor executivo
brasileiro, tenho que reconhecer que gostei, e gosto muito, porque eu acho
gue é o reconhecimento disso tudo de alguém que é apaixonado pelo
varejo, que gosta do varejo, que dedicou toda a sua vida ao varejo. Entéo,
eu gosto desse prémio e gosto de todos os outros prémios, mas, sabe, esse
pra mim é especial (E1).

A vaidade contribui para exagerar o papel da personalidade. Aquilo que deveria ser
propriedade da organizacdo - o mérito de esforgco conjunto - é creditado a
personalidade do dirigente, levando as pessoas a acreditarem que Ssao
singularmente dotadas de qualidades de lideranca, inteligéncia e outros atributos
unicos. E o que aparenta acontecer na Alpha. Tal qual observado na pesquisa
realizada na Dinamarca (KJERGAARD; MORSING; RAVASI, 2011), na Alpha o
CEO também se tornou uma celebridade. Auferiu diversos prémios, conquistados a
partir de sucessivas veiculacdes positivas na midia sobre a empresa, além da
recorrente indicacdo como uma das melhores empresas para se trabalhar. E o
presidente é quem personifica 0 sucesso alcancado pela empresa. E um resultado
advindo da adesao e submissao dos funcionérios, incluido o presidente, aos valores
cultuados e objetivos definidos na Alpha (GAULEJAC, 2007; FARIA; MENEGHETT]I,

2007).

Como se observa nos estudos realizados por Siqueira (2004), Freitas (2002),
Gaulejac (2007), Faria e Meneghetti (2007), entre outros, os fenbmenos da
transferéncia do imaginario individual para o imaginario da organizacéo, e vice-
versa, se entrelacam. No depoimento a seguir, percebem-se relacdes de trabalho do
presidente permeadas por relacdes de amor e o desenvolvimento de crengas no
poder da Alpha de transformar a vida de seus funcionarios, um sentimento

corroborado pelos depoimentos publicados no jornal interno.
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E a contribuicdo da Alpha para a sociedade, que é o produto que a gente
ndo divulga muito, mas eu acho que eu imagino que a partir do momento
gue nds incentivamos as pessoas a fascinar os clientes da Alpha
certamente fica uma boa ideia de que elas fascinem também na casa dela,
também na sociedade. E, quem sabe esse fascinio até se multiplique depois
gue essas pessoas saem da Alpha (E1).

Determinada a surpreender um cliente, entrei em contato com o fornecedor
e consegui uma calca exclusiva e enviei diretamente para a casa do cliente.
Recebi um agradecimento sincero do cliente a minha atencéo e dedicacao.
Compartilhei a minha histéria com familiares, amigos e colegas e recebi
muitos elogios. Isso me deixou ainda mais realizada com o meu trabalho. Ao
fascinar um cliente, serei fascinada com uma for¢ga ainda maior (JORNAL
INTERNO).

Antes de finalizar, registre-se que a expressdo herdi foi empregada somente pelo
presidente. O jornal interno, a diretora e a gerente de RH (E3) ndo empregaram esse
termo ao se referirem aos autores das histérias. Optaram pelo vocédbulo vencedores,

0 gque pode sinalizar uma esquiva ou ruptura com uma forma mitica de discurso.

Evidencia-se, ainda, a possivel projecéo narcisica do presidente em relacdo aos atos
praticados ao longo de sua vida profissional. Segundo Laplanche e Pontalis (1970),
a repeticao das crencas mentais e de pensamentos involuntarios impostos ao sujeito
- no caso em estudo, do presidente da Alpha - obedece ao principio do prazer e o
impede considerar qualquer outra forma de pensar. A aceitagcdo externa e 0sS
prémios conquistados pela Alpha podem servir de revestimento exterior da
autoimagem do presidente. Com a figura do heroi existe uma experiéncia cega, na
qual o presidente se apropria de volta da forma como se vé, entrando na relacdo
especular, funcédo provavelmente exercida pela Alpha em sua vida (FREUD, 1969;
LAPLANCHE; PONTALIS, 1970). Tendo como apoio os estudos de Enriquez
(2002a), Damasio (2009), Schein (2009) e outros, o provavel repudio & mudanca
estd na presenca de crencas que governam ou empurram as decisdes e 0s
comportamentos do presidente. Tal assertiva encontra assento no depoimento da
diretora de RH quando destaca a perpetuacao da cultura organizacional na Alpha.
N&o obstante as diferentes mudancas pelas quais viveu - de gestao familiar passou
a gestao profissional e hoje € uma corporagéo -, a "esséncia permanece a mesma!"
(E2).
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5.4 O Mito de Ser Dono

Na visdo do presidente e da diretora de RH, outro valor que atua como cimento
emocional, responsavel pela construcdo de identificacdo com a Alpha, reside na
ambicdo, por parte da alta administracdo, de que todos os funcionarios se sintam

donos do negdcio.

Vocé vai ver que algumas coisas sdo importantes. NGs queremos que todo
mundo seja dono do negdcio (E1).

As pessoas, elas se sentem donas do negécio, e elas... essas coisas do
orgulho, de pertencimento, de se sentir dono do negdcio, acho que isso faz
com que elas venham a se empenhar no trabalho (E2).

Perguntados sobre como acontece a construcdo desse sentimento de propriedade, o

presidente destacou o compartilhamento de informacdes sobre o negdcio:

As pessoas conhecem os nUmeros para se sentirem mais donas do
negaocio, praticar realmente uma acéo participativa (E1).

Ja a fala da diretora de RH reforcou os achados de Freitas (2002) em relacdo a
influéncia exercida pelas organizacdes na sociedade contemporanea, estimulando
relacdes de transferéncia. A visibilidade externa pressiona os atores internos a se
comportarem de modo consistente com a imagem positiva construida pela midia
(KJERGAARD; MORSING; RAVASI, 2011) e leva ao sequestro da subjetividade
estudado por Faria e Meneghetti (2007). A diretora de RH afirmou que o sentimento
de propriedade presente nos funcionarios reside no fato de eles integrarem uma

empresa vencedora, na qual as pessoas podem opinar:

As pessoas gostam de estar em um time vencedor, e isso a gente vé que
impacta nos resultados porque constantemente 0s nossos resultados tém
sido muito positivos. Sempre me coloco no lugar delas. As pessoas podem
opinar (E2).

A gerente de RH revelou as principais acfes voltadas para a disseminacdo desse
valor corporativo. Note-se que o treinamento procura criar na lideranca a crencga da
colaboragéo solidaria, a identificacéo e a eficacia produtiva, trés formas de sequestro

da subjetividade:
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Um programa que a gente comegou na convencgdo de lideres e depois a
gente baixou para todos os colaboradores: "O que seria ser dono do
negécio"”. A gente busca o que é importante: que o lider fique na empresa.
E trabalhamos muito forte com as formas de comunicacdo com os
colaboradores, estimulando a obstinacdo por resultados excepcionais e a
gualidade nos produtos e servicos (E3).

A Alpha revelou a ado¢cdo de mecanismos sutis e sofisticados de manipulacdo e
controle (GAULEJAC, 2007; FARIA, 2011a) ao instituir a realizagcdo de reunibes
diariamente nas lojas, no comeco de cada expediente, e semanalmente, na sede,
com duracdo de 30 minutos. Para a alta administracdo, sdo maneiras de
"compartilhar informagbes em conversa informal, olho no olho, e realizar
acompanhamento sistematico das metas" (E1), real objetivo da Alpha. Tais reunides
atuam como reforco aos valores organizacionais e destacam os resultados obtidos e
as metas desenhadas para aquele dia ou aquela semana, além de estimular o

compromisso da equipe.

Além disso, a empresa adota sistema de sinaleiras para indicar o quao perto ou
distante todos estdo do resultado esperado, o qual deve ser perseguido em cada
regional e cada loja. Ou seja, um sentimento de competividade se faz presente,

dissimulado em objetivo de compartilhamento de informacdes.

O quarto valor organizacional, donos do negdcio, incita nas pessoas 0 senso de
urgéncia e a agressividade na busca por melhores resultados. Elas devem tomar
decisdes e correr riscos com responsabilidade. Para Faria e Meneghetti (2007),
trata-se de transferéncia da responsabilidade empresarial para as camadas
inferiores, uma nova e sutil forma de exercer controle sobre as a¢des. Slogans com
a mensagem "Missdo dada € missdo cumprida" se fazem presentes no jornal
impresso e no eletrénico, estimulando todos a se engajarem no alcance das metas.
Tal qual anunciado por Faria (2007), ha um controle econdmico, mas,
principalmente, sutil, pelo uso da seducé&o do reconhecimento, a partir do aumento

da visibilidade interna com a exaltacdo dos meéritos no jornal interno.

Ser dono do negdcio assegura o que Galbraith (1983) denomina de “poder

condicionado", que transfere para a pessoa o dever de ser guardido do negdcio, 0
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que reforca a transferéncia de responsabilidade e centralizacdo da autoridade nas
geréncia tal como descreve Faria (2011a). Incita o corpo gerencial a dar sua energia
e lealdade para Alpha, tal qual revelado em estudos da literatura utilizada
(BANDEIRA; MARQUES e VEIGA, 2000).

A Alpha nao se intimida em declarar em seu quarto valor corporativo a
responsabilidade das pessoas pela perpetuidade da empresa, devendo os
funcionérios e, principalmente, as liderancas agir e pensar como donos do negdcio.
Movidos pela cegueira do servilismo, paix&o e possibilidade de reconhecimento, 0s
lideres, em especial, trazem para si maiores responsabilidades. A nao obtencao de
metas torna-se motivo de busca de caminhos alternativos que estejam ao seu

alcance.

A Direcdo define as estratégias para o préoximo ano. A reunido de
desdobramento dessas estratégias em metas envolve todos os niveis
gerenciais. Primeiro, 0s gerentes gerais; depois, 0s regionais. Entdo, cada
pessoa fica com metas. Depois, novo desdobramento até todos os gerentes
participarem. Essas metas detalhadas passam por monitoramento que é
mensal. Na reunido de resultados, vocé vai vendo. Eu tenho as minhas
metas. Ai, eu vou la na frente e apresento se estou dentro ou se estou fora.
Se tinha metas em um programa especifico ou vou dizer se esta andando
ou ndo. Se nao estiver, ele estd em vermelho, e eu vou explicar o porqué e
redirecionar, como alguém dono do negdcio: "Olha eu tenho que vender. Eu
sou da regido Sul. A venda ndo estd acontecendo. Porque ndo esta
acontecendo? Eu tenho que fazer um plano de acéo, e isso é que vai refletir
no bdnus das pessoas. Eu vou ganhar meu bdnus de acordo com a entrega
das minhas vendas. Todos os gestores tém metas e atualizam as mesmas
mensalmente no sistema. O resultado da Alpha é acompanhado
mensalmente e de forma centralizada (E3).

As estratégias sao definidas pela alta administracdo, desdobradas em metas pelas
geréncias gerais e regionais. Quando a comunicacdo alcanca 0s gerentes e
supervisores de loja, percebe-se distanciamento de sua construcdo. Elas séo
transmitidas pelos gerentes regionais e com o0 direcionamento para 0 seu
cumprimento. Se a meta, por alguma razdo, ndo for alcangada, caberd aos niveis
inferiores, distantes de sua construcdo, desenvolver um plano de acdo para a
correcdo de rumos e apresenta-lo aos demais pares e superiores na reunido de

acompanhamento. A Alpha deixa claro em seus valores: "Somos responsaveis por
gerar resultados, e ndo apenas boas ideias" (WEBSITE DA ALPHA).
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Para Gaulejac (2007) e Faria (2007), quando a empresa se apropria da
solidariedade e do apoio dos funciondrios a tendéncia é eles se identificarem com os
interesses da organizacdo e obterem recompensa pela dedicacdo. Isso faz nascer
uma legido de gestores devotados a encontrar a melhor solugdo para alcancar a
meta. Reside na obstinacdo por resultados excepcionais, sutiimente instalada na
mente das pessoas, uma das razdes que conduzem a Alpha aos crescentes
resultados econdmicos, com a abertura de 46 novas lojas e de um novo centro de

distribuicdo de produtos na regido Sudeste.

Temos de formar muitos supervisores anualmente para acompanhar a
abertura de novas lojas. Cem por cento dos trainees para supervisao sao
internos. A gente abre inscri¢cdes internas e o pré requisito € mostrar nota
satisfatéria nas competéncias da avaliacdo e no treinamento. Para trainee
de gerente, abrimos inscri¢cdes internas e externas, e a capacitagéo dura um
ano, prazo necessario para receber a chave de uma loja. Temos trainee
também para area de compras. A pessoa quando entra no programa ja
sabe se ira atuar em loja ou na area de compras (E3).

As pessoas se empolgam com os treinamentos, acho que com isso as
pessoas dao o melhor de si (E2).
O programa de trainee € outra forma racional adotada pela Alpha para moldar os
individuos a seus ditames. Os candidatos internos precisam ter alcancado boa nota
em fatores comportamentais da avaliacdo de desempenho. Por se tratar de
promocao, o candidato deve ser exemplo internamente. O programa tem a duragao

de um ano. Ao final, o trainee recebe a chave da loja que ird administrar.

A empresa investe em educacdo corporativa e constituiu uma academia e uma
universidade com o objetivo formar os funcionarios em relacdo ao negocio, além de
promover a formacdo e o desenvolvimento das liderangas. Os programas de
formacdo de lideres sdo conduzidos internamente. A formagdo apoia-se em trés
pilares: da cultura, cujo foco volta-se para a filosofia, as crencas e os valores da
Alpha; da gestdo, no qual sédo trabalhados os modelos de gestdo de negdcios,
gestédo de pessoas e lideranca, centrados naquilo que € essencial para perenizar 0s
valores empresariais; da proposi¢cédo de valor, no qual se trabalha o negdcio: temas
relacionados a sustentabilidade e a perenidade do negécio e o produto e suas
caracteristicas, desde a concepcédo e distribuicdo até o controle da qualidade. E o

gue contou a diretora de RH.
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Para quem atua em lojas a grade de treinamento integra temas tais como:
atendimento, gestdo comercial, relatérios internos, andlise de concorréncia,
lideranca, estratégias para o engajamento, formacdo de sucessores, capacitacao do
time, selecdo de pessoal e ética. O candidato interno a promocado participa de
treinamento com duragdo de seis meses, fora de sua base de trabalho. Precisa
demonstrar caracteristicas de lideranca e superagdo de obstaculos.

Em toda loja, a gente pode crescer, pode se tornar um gerente de loja. A
gente ja tem varios colegas que ja sdo gerentes (E25).

O treinamento € pratico e tedrico. Vocé também tem que saber fazer e
acontecer. E avaliado todo o tempo. Seis meses depois, eles te passam
para outra loja. O funcionario pode escolher onde quer trabalhar? Ele pode
esperar a vaga. Ele forma. Mas, se ele ndo quiser, igual ja aconteceu aqui
de pessoas que foram mandadas para determinado local e a pessoa nao
gueria, ai continua aqui até surgir uma vaga em que ela possa se encaixar.
N&o pode ser na prépria loja, mas pode ser na prépria cidade, pode ser
desde que tenha vaga. Ai, ou vocé vai para o local designado ou vocé
passa para outra pessoa. Ai, vocé tem a opcao de escolher o que quer fazer
(E29).
Observa-se que a empresa estabelece novos padrdes de controle para sequestrar a
subjetividade de seus funcionarios. A competicdo estimulada imp&e condi¢cdes para
se tornar um lider de loja. A empresa proporciona a condi¢do para o0 crescimento e
“facilita", promovendo o desenvolvimento das competéncias necessarias. O lado
visivel e oculto esta em exigir que a pessoa comprove a sua capacidade. Mas, para
atuar onde a Alpha deseja. E ainda, se utiliza de artificio linguistico: quando a
pessoa ndo se interessa ou se vé impossibilitada de mudar, é ela quem esta
renunciando. A oportunidade foi dada. O funcionario € que n&o quis aceitar a chave

da loja proposta.

Outro aspecto ligado ao valor de ser dono do negocio, combinado com o de fascinar
os clientes, esta no fato de a Alpha néo ter Servigo de Assisténcia ao Cliente (SAC).
Como a empresa defende fazer as coisas de forma simples e agil, cabe a cada
pessoa, diante de um problema, tomar a sua decisdo. A empresa declara que o erro
€ algo que pode ocorrer, ndo se devendo buscar culpados. O importante € analisar a
situacdo e sanar as causas do problema. Tal informacéo, trazida pela Presidéncia,
reflete o detalhamento do quarto valor corporativo - "donos do negdcio" - e néo se

confirma no dialogo e situacdo experimentada em uma das lojas observadas.
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Mestranda: Vim buscar este produto.

E28: (em tom alarmado) Mas n&o tem o seu nome e telefone nesse cupom.
Como isso foi acontecer? Diga-me quem a atendeu e em qual horario. Estou
sempre aqui e isso ndo poderia ter acontecido.

Mestranda: O horéario ndo saberia dizer, mas foi no sadbado.

E28: (em tom aliviado) Ahhh! Entdo é isso. O cupom esta fora do padrao, (e,
visivelmente constrangida, perguntou): Poderia me informar seu nome e
telefone para depois eu buscar a sua mercadoria?

Para ser dono do negdécio, a empresa pesquisada estimula, por meio do seu
segundo valor - o "tirar o bumbum da cadeira" (WEBSITE DA ALPHA) -, a ficar
proximo ao cliente. A observacédo da dinAmica das lojas permite constatar que nao
existem cadeiras no interior da loja, exceto no crediario, e sdo destinadas aos
clientes. A observacdo aconteceu em diferentes horarios do dia e em diferentes
lojas. Nenhuma delas disponibiliza cadeiras para os funcionarios e as pessoas se
movimentam o tempo todo. Evidencia-se a presenca de disciplina associada ao
trabalho na Alpha, pois os funcionarios se mostram obsecados com a organizacéo

das lojas e dos artigos ali comercializados.

Segundo Kets de Vries (1997), a pratica de conceder participacdo nos lucros e
participacdo acionaria cria nos funcionarios a sensacao de ser dono. O que parece
contraditorio na Alpha sédo as condicfes definidas para a elegibilidade a participacéo
nos resultados. Para se tornar elegivel ao recebimento, faz-se necessario que todas
as lojas, independentemente da regido onde estéo localizadas e de fatores politicos,
econdbmicos ou concorrenciais, alcancem suas metas. Essa informacéo foi colhida
na entrevista com E2 e E3. Aquele que cumpriu, entregou o resultado, qui¢ca, acima
do esperado néo recebera sua participagdo, mesmo ndo possuindo autonomia para
participar das decisdes que resultaram no ndo alcance das metas por determinada
unidade. Essa politica autoriza a considerar uma falacia e tornar um mito o quarto

valor: donos do negadcio.

Outro aspecto que chama atencao é o critério para a concessao de bénus. O bénus
conquistado em determinado ano fica retido pelo prazo de 24 meses. Somente apos
esse periodo o elegivel podera usufruir do valor monetario. A Alpha entende essa
pratica como politica para reter talentos, e isso foi defendido pela funcionaria

entrevistada, revelando total adesdo aos preceitos organizacionais.
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Mas quando vocé completa dois anos de empresa, o recebimento passa a
ser anual, e vocé nem sente que o valor recebido refere-se a dois anos
atras (E3).

Esse depoimento reforca a dimensdo que o sequestro da subjetividade pode
alcancar. A entrevistada demonstrou elevado grau de engajamento e servilismo na

ideologia dominante.

Interessante destacar que o0s valores organizacionais autorizam as pessoas a
garimpar oportunidades no mercado, tomar decisdes e correr riscos com
responsabilidade, o que reforca a transferéncia de responsabilidade pelo alcance da
meta e sinaliza possivel presenca de sentimento de coacdo ou ameaca interna ou
externa. Afinal, o ndo cumprimento individual das metas implica a auséncia de
recebimento de participagdo nos resultados, ndo somente pela equipe do gerente,
mas por todos os demais profissionais da empresa. A expressado riscos com
responsabilidade sugere o que Foucault (2014) denomina "nado visivel" e "ndo

oculto".

A expressao mais frequente nas lojas esta relacionada ao sistema de metas. Essas
metas estdo ligadas a aspectos comportamentais, importantes para o alcance da
missdo corporativa de fascinar as pessoas. Entretanto, "a organizacdo pretende
mesmo é ocultar os temores de espedacamento e as fantasias de destruicdo de si"
(FARIA, 2007, p. 80), na hipbtese de as pessoas deixarem de cumprir os ditames de
Alpha.

A empresa se esforca para que os sorrisos sejam, de fato, reflexo da
satisfacdo de fazer parte do grupo, e ndo uma mera formalidade exigida
pelos manuais de treinamento (E2: entrevista concedida a revista Exame,
em 2013).

E legal trabalhar aqui, mas é um pouco cansativo, chato! O tempo todo
temos de catar roupas espalhadas pelos clientes na loja, e no final de
semana o movimento da loja dobra (E13).

N&o sei 0 que acho de tudo. Ainda estou me adaptando (E15).

Ja trabalhei em grandes empresas, e 0 que atrapalha aqui sdo as metas.
Imagina, até caixa tem meta (E27).

A meta é para a loja. Entdo, o gerente divide a meta pelo nimero de
funcionarios, e todos recebem partes iguais a cumprir (E26).
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A obstinagdo por resultados excepcionais, valor corporativo de numero cinco,
mobiliza o emprego de acbes denominadas de "cliente oculto”, o que torna uma

falacia, um mito, a ideia de as pessoas sentirem-se donas do negdcio.

De acordo com o relato da diretora de RH, um representante de consultoria
especializada nessas a¢des comparece as lojas e simula a condi¢do de cliente. O
propésito é observar a atuacdo dos colaboradores. E os funcionarios sabem disso.
Aqueles que se destacam, na percepcdo desses consultores, sdo premiados.
Mensalmente, de quatro a seis funcionarios sdo homenageados e recebem uma
quantia ndo revelada em dinheiro. Os destaques do semestre viajam para a sede,
recebem um grande prémio, além da oportunidade de almocar com o presidente e
um integrante da diretoria da Alpha. A loja de origem do funcionario recebe uma
verba de R$5 mil, destinada a promover um jantar de confraternizacéo e fortalecer

vinculos afetivos entre os membros.

"Isso ajuda a equipe a se manter atenta a forma como se relaciona com o publico”,
declarou a diretora de RH, revelando a estratégia de monitoramento de
comportamento, controle das pessoas e poder condicionado (LA BOETIE, 1576;
GALBRAITH, 1983; GAULEJAC, 2007). A Alpha mantém controle sobre o que
acontece em suas lojas. Isso deixa os funcionarios em constante estado de alerta
para o comportamento adotado. O RH da Alpha demonstra saber que o trabalho
potencializa os sentimentos de responder as responsabilidades conferidas pela
empresa ao individuo e o reconhecimento atua como retribuicdo simbdlica capaz de
construir o sentimento de gratiddo em relacdo a Alpha. Na linguagem de La Boétie
(1576), a empresa propicia diversdo, na forma de jantar de confraternizacdo, aqueles
cujo comportamento esta amoldado com a organizac&o, como forma de reforcar este
comportamento e desviar a atencédo do controle e permanente vigilancia instituido

pela pratica do cliente oculto.

5.5 A Forcado Hino

Durante o ritual de chegada, quando o funcionario deixa de ser um estranho e passa
a se integrar ao grupo, algo considerado essencial pela diretora de RH é conhecer o
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hino da empresa, cantado diariamente nas reunides com O0S gerentes ou

supervisores de loja no inicio do expediente.

Cornelsen (2014) escreveu que as organizac¢des criam discursos com 0S quais 0S
funcionarios possam se identificar e, assim, se sentirem parte integrante do contexto.
Os hinos, como destacado por Freitas (2007), assumem esse papel nas
organizacdes. Para Seneca (1987) e Foucault (2012), os discursos, longe de serem
transparentes ou neutros, abrigam de modo privilegiado uma estrutura de poder.
Devem ser analisados os elementos da sua construcao e identificados os principios

gue procuram sustentar, transmitir ou reforcar.

Na Alpha ndo seria diferente. O hino da empresa emprega palavras de valor

representativo para fixar valores e o comportamento esperado.

Vem chegando um novo dia

Deixe de lado as tristezas;

Esqueca o lado negativo e abra o seu coracéo

N&o esconda sua alegria quando superar fraquezas

E descobrir que ndo esta sozinho, ndo

E preciso ter sentimento

Gostar do que faz!

Saber viver e aprender a amar.

Viva em cada momento em busca da paz

Abra a sua mente, esteja pronto para encantar

Refrdo: Encantar é fazer o que ndo se espera
Encantar € ver o que ninguém enxerga
Encantar € mostrar muita vontade
Encantar € vida com muita humildade

E facil ser contagiado, lembra uma filosofia

Parece uma religido, € nosso jeito de atender.

Encante e sera encantado, € como uma magia.

Trate todos como irm&os, sem ver para crer.

Quem trabalha com dedicacdo tem sempre uma lembranca

Quem ama o que faz, tem brilho no olhar

Usa comunicac@o como se fosse uma crianca que nédo se arrepende do que

faz

E nunca deixa de encantar

Refrdo: Encantar é fazer o que ndo se espera
Encantar € ver o que ninguém enxerga
Encantar € mostrar muita vontade
Encantar € vida com muita humildade

A leitura do trecho "vem chegando um novo dia; deixe de lado as tristezas" favorece
perceber o quanto a Alpha busca exaltar a alegria e a afetividade. O hino faz apelo a

fidelidade e a emocao (abra a sua mente, esteja pronto para encantar), uma
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estratégia destinada a ampliar as bases do comprometimento dos funcionarios com

a empresa.

As palavras do hino sdo permeadas da ideologia religiosa, segundo a qual, nada se
conquista sem muito esforco e dedicagéo. Essas palavras tém peso na formagao do
imaginario das pessoas. Inspiram confianca e fé, elementos que favorecem o
sequestro da subjetividade, tal qual revelado nos estudos de Faria e Meneghetti
(2007).

Encante e sera encantado, € como uma magia.

Trate todos como irm&os, sem ver para crer.

Quem trabalha com dedicacdo tem sempre uma lembranca

Quem ama o que faz, tem brilho no olhar

Usa comunicagcéo como se fosse uma crianca que néo se arrepende do que
faz; e nunca deixam de encantar (trecho do hino)

As significagbes imaginarias fornecidas pelo hino da Alpha carregam contetdo
positivo, pautado, em especial, no segundo valor da Alpha, que trata de questdes
ligadas a energia, paixdo, atitude e comportamento, sentimentos esperados pela alta
administracdo. Em mecanica propria, englobando musicalidade, correta articulacao
de verbo e predicado e uma salva de palmas apds ser cantado convida o funcionario
a se deixar contagiar pela ideologia presente no hino. Como assinalado por Freitas
(2002) e Faria (2011c), a Alpha busca capturar a esséncia dos funcionérios e

oferecer-lhes um modo de ser e de agir.

E preciso ter sentimento

Gostar do que faz!

Saber viver e aprender a amar.

Viva em cada momento em busca da paz

Abra a sua mente, esteja pronto para encantar (trecho do hino)

O hino influencia sobretudo pela conjugacdo da vontade do lider com imagens,
desejos e crencas compartilhados pela maioria das pessoas (DAVEL; MACHADO,
2001). Sempre cantam o hino quando alcancam a meta da loja, € o que afirmam os
entrevistados E32, E8, E9, E23, E29. Ou seja, a lideranca da Alpha cria significado,
proposito a vida e seguranca psicolégica, além de um contexto idealizado em

comum, despertando emocdes primitivas, segundo Kets de Vries e Miller (1995).
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Trata-se de manusear as emocgdes, elemento do processo de identificacdo a servigo
de demandas racionais (WASIELEWSKI, 2011).

A diretora de RH afirmou que a finalidade do hino é inspirar a todos para o inicio de
uma nova jornada. O depoimento a seguir corrobora a aspiragcdo da Alpha e o
sequestro pela identificacao:

Quando os resultados estéo ruins, a gente canta ainda com mais forga, para
espantar o desanimo. S&o palavras para incentivar a esperanca e a uniao
da equipe (E20).

O hino, igualmente, introduz elementos préprios das religibes, como apontar o
melhor caminho a ser seguido por todos os seguidores. A Alpha procura cativar e
despertar nas pessoas sentimentos de identificacdo semelhantes aquela de uma
religido (LINDSTROM, 2009; SEGNINI, 2009). Mobiliza valores e regras de conduta.

Refrdo: Encantar é fazer o que ndo se espera
Encantar é ver o que ninguém enxerga
Encantar € mostrar muita vontade
Encantar € vida com muita humildade

E facil ser contagiado, lembra uma filosofia

Parece uma religido, € nosso jeito de atender.

Estimula a crenca na empresa como sendo um ente superior na vida das pessoas e
convida a humildade, a unido e a aceitacédo pacifica dos acontecimentos. Realizando
uma decomposicao superficial das palavras e temas escolhidos para integrar o hino,
percebe-se que superacao das adversidades vira por meio da adesao aos principios

da Alpha indicando uma forma sutil e velada do poder sobre as pessoas:

Esqueca o lado negativo e abra o seu coragéo

N&o esconda sua alegria quando superar fraquezas
E descobrir que ndo esta sozinho ndo

E preciso ter sentimento (trecho do hino)

A companhia tem os seus principios e valores e, ai, busca muita
simplicidade para poder, cada vez mais, ser Util no dia a dia e atender as
expectativas dos clientes, porque hoje em dia, querendo ou nédo,
principalmente para quem esta no varejo, lidar com pessoas é fundamental
(E10).
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Tenho muito orgulho de trabalhar na Alpha. Se acreditarmos no potencial
gue temos, com esfor¢co e humildade, a empresa nos ajuda a chegar onde
gueremos (Jornal interno).

A gente pensa em crescer sempre profissionalmente e hierarquicamente
também. E a gente sabe que tudo tem o seu tempo. E que, as vezes,
determinada coisa ndo acontece no tempo daqui, € que pode ser que nao
era no tempo de Deus. Naquele momento, realmente, vocé ndo estava
preparado para as coisas, mas em contrapartida, vocé é reconhecido de
outra maneira, igual a Alpha que foi reconhecida por alguns 6rgdos de
imprensa, como uma das melhores empresas (E10).

Os trés depoimentos acima ilustram o sequestro da subjetividade. Primeiro deles,
estimula a simplicidade como alternativa para enfrentar as idiossincrasias da
sociedade contemporanea. O segundo, reforca o eixo do esforco e da humildade
cultuado na religido catélica para quem almeja conquista maior em sua vida. O
terceiro depoimento, a pessoa se mostra resignada, pois acredita néo ter sido
promovida por ndo ser o "tempo de Deus". No entanto, sente-se feliz porque o
reconhecimento aconteceu de outra forma: a empresa foi apontada como uma das
melhores para se trabalhar. Os trés depoimentos demonstram amor a Alpha e uma
espécie de cooptacdo do inconsciente individual pela empresa, confirmando a dupla
face do processo identitario, de singularidade e de pertenca a um grupo, (FREITAS,
2002).

Além do hino organizacional, cada loja cria um hino proprio, como elemento de

socializacdo e instrumento de influéncia na criagdo de crencas e atitudes. A suposta

7

liberdade de criacdo, entretanto, é tacitamente controlada, uma vez que a
elaboracdo do hino deve reforcar os valores organizacionais, submetendo todos a
um sO principio e garantindo a sua continuidade, tal qual revelado por Foucault
(2007).

Cada loja, antes da inauguracdo, durante o periodo de treinamento, prepara
um hino que fala da regido, dos habitos. Exemplo: se é na Bahia,
geralmente, a opgdo € pelo samba; se é no Centro-Oeste, uma musica
sertaneja. Entdo, a propria escolha da musica torna-se uma referéncia para
eles. Vincula com o que é conhecido por eles; e isso, é claro, com as
palavras da Alpha, em uma musica que fala para eles, que tenha sentido
para eles. Entao, desde ai, vocé cria um vinculo emocional com as pessoas
(E2).

O hino aqui da loja fui eu que escrevi. Sabe, eu estava em casa, pensando
na empresa, quando veio a ideia. No dia seguinte, mostrei para o gerente, e
ele aprovou (E32).
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Temos um grito de guerra. S&o trés palavras: esperanca, unido e garra. E
que, as vezes, estamos tdo apertados que ndo da tempo de cantar o hino
inteiro. Entdo, a energia para comecar o dia é obtida gritando essas
palavras e aplaudindo em seguida (E18).

Tém-se nesses fragmentos de discursos de E32 e E18 elementos reveladores de
identidade com a Alpha. O primeiro, ap0s seis meses de trabalho e o segundo, com
cinco anos de empresa. Fica demonstrado possivel éxito da pratica de RH na

construcdo da identificacdo com Alpha, por meio do sequestro da subjetividade.

Os elementos de comunicagéo utilizados na Alpha ndo se encerram com o hino. A
empresa se utiliza de recursos tecnoldgicos para estar sempre presente, sem que
isso demande contato pessoal. Conta com jornais impressos e eletrénicos e grupos
de estudo em rede, criando estrutura de colaboracdo e minimizando a distancia
entre as pessoas. Portais eletronicos para consultar informagdes, preencher
pesquisas de opinido, levantar questdes e solucionar dividas sdo instrumentos de

comunicacdo adotados na Alpha.

A comunicacdo interna na Alpha funciona como um processo educativo, como
afirmou E3, e destina-se a reforcar, documentar e formalizar a informacao que deve
ser repassada pela lideranca, com o objetivo de trabalhar a integracdo das pessoas

e manter o alinhamento interno do contetido a ser transmitido.

Estar passando para as pessoas as informacfes é a principal estratégia de
aproximacdo entre a Alpha, colaboradores e lideranca. Veicular um alto
nivel de informagbes através de canais e instrumentos de comunicagao
interna. Sao informacgdes das areas de processos. S&o acdes sistematicas.
A gente tem: o canal Alpha, que é um veiculo eletrdnico, um video enviado
mensalmente para todas as unidades com mensagens sobre um tema
especifico. A gente tem o presidente falando e a diretora de RH dando sua
opinido sobre o que foi dito. A gente faz entrevistas com alguns
colaboradores. Tem o repdrter que € uma pessoa interna (E3).

As cortesias e saudagOes verbais dirigidas aos clientes que entram nas lojas da
Alpha demonstram o fiel cumprimento do papel conferido aos funcionarios no ato da
contratacdo, devendo agir como se tivessem aceito tais obrigacdes (GOFFMAN,
1985). Abster-se de raiva é o que se espera dos funcionarios e lembrar daquilo que
Seneca escreveu (1987, p. 175): "a luta com um igual é incerta, com um superior

insensata, e com inferior humilhante".
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Temos por filosofia: atender bem aos clientes (E14).

Estou aqui somente para satisfazé-la (E18).

O que se depreende da andlise realizada nessa categoria é que Alpha ndo se
preocupa com a autoestima dos funcionarios. O interesse da empresa concentra-se
em ter pessoas felizes no quadro funcional avessas a qualquer sentimento negativo,

reforcando a ideologia da pos-modernidade veiculada pela midia (BAUMAN, 2008).

5.6 Orgulho de Pertencer

Antes de adentrar nesta categoria, vale lembrar que as pessoas se identificam com
aquilo que traz significado a sua existéncia. A seducdo provocada pelos sentimentos
de identificagcéo facilita a tarefa administrativa de construir lagcos de amor. Segundo
Enriquez (2002a), a gestéo pela paixao, tal qual se pretende na Alpha, pode ou néo

resultar em fanatismo pela empresa.

Os funcionérios abordados nas lojas chamam o presidente por seu nome proprio. E,
mesmo nunca tendo conversado com ele pessoalmente, afirmam ser ele uma
pessoa interessada em fascinar os clientes. Declaram que, ao fascinarem 0s

clientes, serdo igualmente fascinados e que agem assim.

Pode-se inferir que a Alpha se apoia na forga da marca ao compor seu quadro de
empregados. Observa-se énfase dada pela diretora de RH ao contar que a empresa
atraiu 20 mil jovens para o programa de trainee. Para Bauman (2008), Lindstrom
(2009) e Fischer (2012), a midia exerce inegavel influéncia no comportamento e nas
decisbes das pessoas. Atua como um espelho. As pessoas tendem a comparar as
crencas pessoais ao conteudo veiculado. Para Levering (1997), um dos objetivos
das publicacdes destinadas a apresentar as melhores empresas para se trabalhar é
oferecer um referencial de conduta e de politicas para profissionais de RH, além de
estimular jovens em busca de primeiro emprego a escolher empresas a partir das
referéncias ali publicadas. A diretora de RH credita a tais publicacdes a facilidade
para atrair profissionais para a Alpha. Esse niumero de 20 mil inscritos, segundo a

diretora, € resultado da exposi¢do positiva pela midia que a marca alcancgou.



96

O investimento em contratar menores aprendizes e pessoas sem experiéncia
possibilita capturar com facilidade maior a subjetividade das pessoas. Pode gerar
nao so6 identidade com o trabalho, mas também uma conformacdo e uma projecao

de si no futuro.

Uma estrutura de treinamento consolidada ao longo dos anos e os rituais de
integracdo, citados no topico 5.2, favorecem a rapida saida do estado de estranho

na Alpha para aquele de parte integrante de uma equipe.

A empresa investe na formacéo de liderancas, tal qual assinalado na categoria mito
de ser dono. S&o 118 horas de treinamento por ano, como afirmou a diretora de RH,
0 que pode ser chamado de "acdes de realinhamento”, em que as pessoas se
redinem com o proposito de realizarem a interacdo e de se manterem fiéis aos

papéis conferidos pela organizacao.

Tal como citado na literatura utilizada (DAVEL; MACHADO, 2011; KJARGAARD;
MORSING; RAVASI, 2011), a construcdo da identificacdo € resultado de afinidade,
atracdo e internalizacdo de crencas e depende das interagcdes vividas com as
liderancas. A constru¢cdo da identificacdo € um investimento de longo prazo,
resultado de valores consistentes e praticados, como também do alinhamento
constante das liderancas, em especial para as praticas de feedback aos
funcionarios. A Alpha demonstra ndo se descuidar da ac¢éo do lider para, a partir dai,
surgir uma simpatia mutua e ressonancia no imaginario das pessoas. A diretora de
RH, em diversos momentos da entrevista, reforcou a imagem do presidente e a sua
capacidade de criar envolvimento e de obter o consentimento por parte das pessoas

em agir consoante o interesse da alta administragéo.

As vantagens da Alpha destacadas pela midia, que a tornam um dos melhores

lugares para se trabalhar, sdo descritas no Quadro 9.
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Quadro 9 — Vantagens destacadas pela midia

Quem publicou | Quando Vantagens anunciadas nas publicacdes
1999,
2007,
EXAME 2013, Confianca na alta administracéo e oportunidade de
2014 desenvolvimento
VALOR 2013,
CARREIRA 2014

Fonte: Exame (1999, 2007, 2013, 2014); Valor Carreira (2013, 2014)

Acrescente-se, ainda, o percentual de favorabilidade obtido nas duas ultimas
pesquisas conduzidas pelo jornal Valor Econdmico em fatores como remuneracéo e
reconhecimento, diferenciando a empresa perante o mercado, na percep¢ao dos
funcionarios. Os dados apresentados na TAB. 5 foram veiculados no encarte do

jornal Valor Econémico denominado Valor Carreira.

Tabela 5 — Percentual de favorabilidade alcancado para os itens remuneracéo
e reconhecimento

Fator 2013 2014
Empresa Mercado Empresa Mercado
Remuneragao e 65% 57% 66% 56%
Reconhecimento

Fonte: Valor Econdmico (2014, p. 55)

A Alpha realiza anualmente, desde 1996, pesquisa de clima organizacional. A partir
de 2005, passou a mensurar o percentual de funcionérios engajados, que quererem,

genuinamente, trabalhar na empresa, como foi dito pela diretora de RH.

Engajamento é o nivel de comprometimento emocional e intelectual de um
individuo. Resulta em um comportamento direcionado para os resultados
[...] € o quanto eu demonstro esfor¢co extra, contribuindo para o sucesso
do negdcio. Sao seis perguntas que tem esse tipo de foco e com base nisso
ele te diz quem esta engajado e quem néo esta. [..] depois tem umas 80
perguntas de satisfacdo, que vocé comeca a ver onde € o problema para
atacar: se é qualidade de vida, se é reconhecimento, se € lideranca. (E2).

A gente faz pesquisa de engajamento sistematicamente. A gente sempre
esta preocupada com as melhorias. Eu acho que estar entre as melhores
para se trabalhar é o reconhecimento de que a gente esta no caminho certo
(E2).

7

Um questionario é disponibilizado a todos os empregados para "participacao

voluntaria" (E2), com preenchimento on-line. A TAB. 6 demonstra o percentual de
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funcionéarios considerados engajados de acordo com a metodologia do instituto de
pesquisa contratado para a conducdo da pesquisa.

Tabela 6 — Percentual de funcionarios engajados
na linha do tempo

Ano Fun@onénos
engajados (%)
2005 52
2006 67
2007 64
2008 59
2009 68
2010 72
2011 76
2012 85
2013 82

Fonte: Alpha (2014)

Essa pesquisa confirmou ser este um dos pontos considerados como diferencial da

Alpha na percepcéo de funcionarios entrevistados nas lojas visitadas.

A empresa e 0 gerente estdo sempre interessados em saber a nossa
opinido e procuram melhorar alguma coisa que ndo vai bem (E20).

Tal qual se revela no estudo dinamarqués (KJAERGAARD; MORSING; RAVASI,
2011), a exposicado positiva na midia convida os funcionarios a estabelecerem
relacdes entre o que estao lendo e o que de fato percebem no interior da Alpha. Ao
serem questionados sobre as razdes que levam a empresa a recorrente indicacéo
como sendo um dos melhores lugares para trabalhar, as respostas sao variadas,

como pode ser observado no Quadro 10.

Quadro 10 — Percepc¢des sobre ser a melhor empresa para se trabalhar - Parte 1

(Continua...
Quem O que disse
E4 A empresa investe em comunicagédo e tem a filosofia de fascinar
as pessoas.
E5 Aqui as pessoas sao alegres, tratam a todos muito bem.
ES8 Aqui € muito bom mesmo.
Aqui é um lugar maravilhoso. Saio tranquila de casa, deixando
E9 minha familia. Sei que vou para Alpha. Venho feliz no 6nibus, e
ndo triste como outras pessoas.
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Quadro 10 — Percepc¢des sobre ser a melhor empresa para se trabalhar - Parte 1
(Concluséao)

Quem O que disse
E porque a empresa investe muito nas liderancas. Eles estio
E10
sempre conosco, dando feedback.
E16 E porque a empresa n_ép discrimina a crenca da pessoa. Vocé
pode ser de qualquer jeito.
E17 Somos felizes porque ndo ha discriminacdo entre as pessoas.
E20 A empresa investe muito em treinamento.
Sim. Aqui é o lugar para quem tem objetivos de vida. E o melhor
E21 lugar do mundo para se trabalhar. (Quantos empregos teve?) E
meu primeiro emprego. Tenho 15 dias de contratada.
E25 A empresa investe em quem quer crescer. Envia para
treinamento.

Fonte: Elaborado pela autora

Os funcionarios, em suas respostas, destacaram o papel da lideranca na construcao

da identificagéo, tal qual citado no referencial te6rico adotado.

O colaborador ndo é desligado assim do dia para a noite, sabe. A filosofia
daqui é a questdo participativa. Entdo, tudo o que é feito na loja, no
corporativo, tem que ser baseado naquilo que va garantir que desde o
colaborador la do chao até a direcdo estdo falando a mesma lingua. Nao
tem aquela hierarquia distante. Como diz, assim, tem os cargos e tudo, mas

a forma de gest&o que ¢ participativa (E10).

Observa-se pelos depoimentos a confirmacédo da satisfacdo com as oportunidades
de crescimento. Ressalta-se que a empresa aumentou substancialmente o nimero
de lojas e que prioriza nos processos seletivos a mobilidade interna. A diretora de
RH declarou ser atribuicdo das liderangas o papel de motivar, encaminhar para

treinamento e favorecer o crescimento profissional de seus funcionarios.

Em outras palavras, para Faria (2007) e Segnini (2009), essa acéo de proporcionar
oportunidade de crescimento atua como uma manobra de relagdes de poder capaz
de sequestrar a subjetividade dos funcionarios. Vale lembrar que a literatura adotada
sublinha o lugar essencial ocupado pelo trabalho na vida das pessoas e, apoiada em
Freitas (2002), pode-se dizer que a Alpha utiliza da estrutura psiquica na construgcéao
de significados e de identificacdo dos funcionarios com a empresa. Desta forma, a
carreira e o status profissional conferido por Alpha, segundo Freitas (2002), atua
diretamente sobre o imaginario das pessoas, aumentando a autoestima e tornando-

se expressado de sucesso e realizacao profissional. Mas, depende da capacidade de



100

cada um entender a ideologia subjacente e qual a acdo verdadeiramente valorizada
pela alta administragcdo. A Alpha, em seus valores corporativos, informa proporcionar
"a mesma escada para que todos os colaboradores possam subir na velocidade dos
seus talentos, esforcos e resultados”. Ou seja, utiliza do seu poderio econémico para
universalizar condutas, estimular o otimismo e a obstinacdo por resultados
excepcionais, como porta de entrada ao seleto grupo dos herois cultuados pela
sociedade capitalista. Como revelado por Freitas (2002, p. 58), "esse podio nao foi

construido para ser pisado por humanos mortais".

Outro aspecto pesquisado pelo Valor Carreira refere-se ao fator diversidade e
inclusdo. Esse item foi 0 que alcancou o maior grau de favorabilidade na percepc¢éo
dos funcionarios investigados - mais de 90% de concordancia. A observacdo nao
participante confirmou a presenca de pessoas com deficiéncia (PCD), de diversidade
de género e opcdes sexuais e uso de piercing e tatuagem aparente. Acrescente-se 0

depoimento de E16: "A empresa ndo discrimina a crenca da pessoa”.

Os proximos depoimentos reforcam o sentimento de orgulho de pertencer a empresa

e evidenciam sinais de sequestro da subjetividade:

Eu nunca trabalhei em outra empresa, mas € a filosofia da Alpha o que mais
me agrada aqui. Eu gosto de estar aqui, de vir trabalhar aqui. Venho feliz.
Sou grata por estar aqui e faco tudo para tornar o dia melhor. Procuro fazer
o melhor a cada dia. Gosto de tudo desde a hora que eu chego. Eu me sinto
bem no final do dia. Temos de fazer o que se gosta e eu me identifico com a
filosofia de Alpha. [Que filosofia é essa?] A gente procura atender bem,
tratar bem a todos, clientes, colegas. Todo mundo procura ajudar (E9).

A Alpha precisa de pessoas capazes de acompanhar o seu crescimento. E
ela capacita, d4 oportunidade para as pessoas, e isso € muito bom. Vocé
tem oportunidade de tracar uma carreira executiva, uma carreira de muitas
conquistas (WEBSITE DA ALPHA).

O orgulho de pertencer também sequestra a subjetividade do presidente, como se
depreende da declaracdo em que utiliza a primeira pessoa do singular ao se referir a

fala de terceiros.

Eu chegar numa loja, ouvir que uma pessoa, sinceramente, gosta da

empresa, ouvir um profissional que chega e diz "o quanto me ajudou”, "eu

mudei", "hoje eu estou muito feliz por ter mudado"”, isso pra mim é o meu
maior reconhecimento. Vem antes de qualquer premiacéo (E1).
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A Alpha procura estruturar e ordenar significados das atividades e como estudado
por Faria e Meneghetti (2007) e outros autores, tornar a influéncia um ato
consentido. Desta forma, as celebracées sdo comuns e incentivadas. Uma delas é a
comemoracao pela conquista do troféu "Cliente Oculto". O consultor externo, ao final
da visita indica quem se mostrou merecedor da distingdo. Outra celebragéo é pelo
alcance das metas e pela conquista dos prémios conferidos pelo mercado (exemplo:
Latin America Executive Team Ranking). A Alpha ambiciona nutrir em cada

funcionario o orgulho de fazer parte das conquistas:

Muitas pessoas gostam de estar em um time vencedor, e isso a gente vé
gue impacta no clima interno. E motivo de orgulho saber que temos préticas
de gestdo boas dentro da empresa (E2).

A dindmica observada nas lojas da Alpha sinalizam para movimentag&o intensa dos
vendedores em seu interior e a disciplina em manter a organizacdo dos produtos
expostos a venda. Sabe-se pela literatura adotada (FREITAS, 2002) que as
organizacdes sdo espacos controlados. Tais tarefas sdo realizadas como se as
pessoas fossem livres, como se inexistisse qualquer relacdo de poder agindo sobre
elas. Executadas enquanto conversam com 0s outros colegas, o que autoriza pensar
em auséncia de coercdo. A empresa, a partir de acées coordenadas pela lideranca,
ativa mecanismos de identificacdo, sequestra a subjetividade pela colaboracao

solidaria e exerce controle sutil dos modos de ser e agir dos funcionarios.

Por mais que se tenha que trabalhar sabado, domingo, feriado, dia santo,
Natal, eu gosto de estar aqui, foi escolha minha, eu gosto de estar aqui.
Igual hoje, uma moga que trabalha comigo, ela esta gravida de sete meses
e esta de atestado. Eu estou fazendo meu trabalho e o dela. E ai, o gerente
vem aqui agradece, sabe. E uma coisa assim, que n&o é minha obrigacéo
fazer o servico de duas, mas eu faco e sdo coisas assim que tornam o dia
melhor (E9).

Percebe-se pelo depoimento que o imaginario da funcionaria encontra-se
impregnado de um imaginario produzido pelas grandes corpora¢des como estudado
por Freitas (2002). E um dos principais mecanismos de seducéo adotados Alpha -
reconhecimento dos herdis - parece capturar 0S anseios narcisicos dessa

funcionaria por meio da promessa de aprovacao pela lideranca: "o gerente vem aqui
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e agradece". Favorece 0 sequestro da subjetividade e torna a empresa fonte de
reconhecimento, amor, identidade, tal qual descrita na literatura adotada
(LAPIERRE, 1995; ENRIQUEZ, 2002a; FREITAS, 2002;.FARIA e MENEGHETTI,
2007).

O sequestro pela colaboracéo solidaria pontuados por Faria e Meneghetti (2007) se
faz notar também pela atitude de funcionarios na entrada das quatro lojas
observadas. Um refrdo reproduz os valores organizacionais e € repetido de forma
sistematica. Perguntados sobre como se sentem nesse papel a resposta sinaliza
para a supressdo de critica. Um fazer pelo salario (Faria, 2011c): "Passa rapido,

daqui ha 30 minutos vem outro para o meu lugar" (E30).

5.7 Contradi¢gdes na Alpha

Os resultados obtidos por meio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas e nao
estruturadas, da observacdo nao participante e da analise dos documentos internos

permitem inferir a existéncia de contradi¢des na Alpha.

Percebe-se, por exemplo, uma estrutura que separa a estratégia das decisdes
operacionais. As decisfes estratégicas sao limitadas a altos executivos que atuam
no escritdrio central da empresa. As decisdes operacionais sdo delegadas aos
gerentes gerais, 0 que facilita o estabelecimento de metas de desempenho mais
claras para o0s niveis mais baixos da organizacdo. A responsabilidade pelo
desempenho pode recair sobre um unico gerente. Naquilo que se refere a delegacgéo
e poder decisorio, tal procedimento encontra respaldo nos ensinamentos sobre
gestdo de Mintzberg (2010), mas pode, igualmente, revelar uma ruptura no lugar de
atuar como camada de ligacdo entre os diferentes niveis hierarquicos, fendbmeno
para o qual alerta o0 mesmo autor. O que se mostra contraditério € a forma de
recompensar pelos resultados alcancados. E condicdo para pagamento da
participacdo nos resultados o alcance da meta empresarial, e ndo da meta
estabelecida para determinada unidade de negdécios. A compensacao financeira, um
valor que oscila entre meio e dois salarios, difere conforme a contribui¢cdo individual

para a formacdo do resultado organizacional, mas essa compensagao acontece
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apenas se todas as unidades alcancarem as metas que formam o resultado global
esperado pela Alpha para o ano.

O Quadro 11 complementa as respostas dos funcionarios perante o questionamento
das razbes da recorrente presenca na midia como um dos melhores lugares para se

trabalhar:

Quadro 11 — Percepcdes sobre ser a melhor empresa para se trabalhar - Parte 2

Quem O que disse

E6 E 0 que esta no site.

E7 E sim, o supervisor contou para mim.

E15 Foi 0 que o gerente nos contou
E... (ap6s siléncio, sabe por que?... Vocés parecem felizes) Ah,

E22 sim. O ambiente de trabalho é bem agradavel. As pessoas sdo
amigas umas das outras.

E26 E, mas ainda n&o sei. Estou em fase de adaptacao.
Foi contado que é pelo fato das promocdes, déo plano de

E29 carreira e, se precisa sair certo horario para estudar, eles
liberam.

Fonte: Elaborado pela autora

Chama a atencdo a auséncia do posicionamento individual ao responder. As
pessoas se mostram receptivas a acatar mensagens transmitidas pela lideranca,
sem uma confirmacéo fundada em percepcdo pessoal. A resposta de E26 sugere
um distanciamento do fenémeno relatado pelo Guia das melhores empresas para se
trabalhar, o que pode reforcar os achados ja citados da pesquisa conduzida por
Kjeergaard, Morsing e Ravasi (2011) sobre a influéncia da midia na construcdo da

identidade organizacional.

Outro aspecto observado é a ocorréncia simultanea de sentimentos distintos de
aprisionamento dos atores internos. A0 mesmo tempo em que a empresa gera
satisfagdo, aumenta a autoestima das pessoas e a satisfacdo de possiveis desejos
narcisicos por meio da oportunidade de crescimento aqueles dispostos a
compartilhar o mesmo sistema de crencas, integrantes da legido de servos, devotos
ao gueto organizacional (GAULEJAC, 2007), ela oculta insatisfacbes manifestadas

em altas taxas de turnover, como pode ser observado na TAB.7.
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Tabela 7 — Taxa anual de turnover

Turnover
2009 45,37%
2010 43,58%
2011 42.49%
2012 44,89%
2013 45.27%

Fonte: Alpha (2014)

O depoimento do presidente demonstra que a movimentacdo de pessoas pode
parecer preocupante para quem nao esta no setor de varejo. Demonstra ser motivo
de orgulho pessoal ter uma taxa de rotatividade menor que aquela, como ele afirma,
encontrada na concorréncia. Essa fala reforca o mito do heréi e a hipétese de

idealizac&o narcisica de poder sobre os demais.

NGés temos um problema: nosso turnover é muito alto. Nosso turnover, nem
sei bem, mas ele anda em 35, 40%, por ai. Nas lojas € alto. Aqui na sede
ndo temos esse problema. Mas 0 nosso é baixo, se vocé for ver o nosso
concorrente. Por exemplo, o ultimo levantado pela E2 deve ser algo em
torno de 87% a 90%. No setor de servico sempre foi alto, mas era 20%,
agora é 40%, porque o comércio realmente é uma coisa pesada. Tem de
trabalhar sdbado e domingo, e as pessoas preferem ir para a inddstria ou
outros servigos se aparece a oportunidade (E1).

Este depoimento permite inferir que a empresa nao deseja realizar analise mais
acurada em relacdo as causas ou aos possiveis conflitos internos expostos ou
latentes a partir da leitura do indice de turnover. O presidente n&o revelou a fonte
consultada e a pesquisadora nao identificou um o6rgdo confiavel responsavel pela

publicacao de turnover do varejo.

A parte complementar ao depoimento de E1 é um aspecto que convida a reflexao:

A gente podia ser simplista e dizer assim: 'Entdo, vamos parar com essa
historia dos valores, porque a gente estd jogando dinheiro fora. Ndo. Néo
vamos fazer isso. N6s vamos continuar insistindo (E1).

Ora, se a principal pratica organizacional destinada a construcdo da identificacao
com a Alpha sdo os valores organizacionais, cogitar a hipotese de abandonar os
esforcos destinados a ampliacdo das bases do comprometimento abre espaco para
pensar se existe real percepcdo de eficdcia dos valores em gerar mobilizacdo

afetiva, como afirmou o presidente.
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A literatura que embasa este estudo destaca que as organizagbes sao construcoes
humanas (PAZ, 2004), e que o aprisionamento psiquico das pessoas € uma
consequéncia de sua identificacdo com algo que agrada e faz sentido para si. Sabe-
se que as pessoas tendem a se afastar quando ndo acreditam naquilo que estao
vivenciando (GOFFMAN, 1985; KJAERGAARD; MORSING; RAVASI, 2011). A taxa
de turnover pode ser indicador de ruptura com a disciplina imposta ou valores na
Alpha.

A elevada taxa de rotatividade se contrapfe ao valor percentual das pessoas
consideradas engajadas. A diretora de RH afirmou que a pesquisa de engajamento
contou com a adesdo de 90% dos funcionarios. Pode-se dizer que, apesar dos
ganhos advindos de 82% de favorabilidade ao engajamento, as informacdes estédo
assimétricas, sinalizando para a presenca de disfuncdo interna. Amado (2002)
explica ser necessério ler nas entrelinhas os codigos secretos para elucidar o que
governa uma organizacdo. O indice de engajamento estad incluido na meta de
desempenho para as liderancas, o que pode macular a credibilidade da pesquisa. A
diretora de RH relatou a existéncia de reunides denominadas de "Diretrizes de
Relacionamento”, nas quais as liderancas, em comunicacdo franca e aberta,
conversam com seus funcionarios e constroem um plano de acdo destinado a
melhoria de resultados da pesquisa, intervencao que no entendimento de Amado

(2002) néao funciona:

O plano de ag¢Ges, desde... a gente comecou a implantar fortemente os
planos desde 2009. Desde entdo, cresceu. Porque a gente, antes, sempre
estimou que os gerentes fizessem esses planos. Mas ai, a gente entrou com
mais forca. E, desde 2009, passamos também a perguntar nas pesquisas se
é feito ou ndo o plano, e ai, as pessoas estdo se comprometendo mais (E2).

Durante a permanéncia da pesquisadora na loja, algumas vendedoras exageraram
em dar atencdo a pesquisadora e em exercitarem a pratica do atender bem. De
outro lado, também se observou que uma fala espontanea contraria as praticas
organizacionais era seguida de subito siléncio, como se um temor ou censura interior
impedissem o andamento da fala. O entrevistado direcionava o olhar como se
estivesse a procura de alguém ouvindo ou acompanhando o que era dito. Esse
comportamento foi evidente em diversos funcionarios, especialmente naqueles que

trabalham nas lojas Noroeste, Centro 1 e Centro 2.
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A censura na Alpha é sutil, velada. Duas funcionarias mantinham conversagéo
natural com a pesquisadora. Subitamente, interromperam a entrevista, sorriram e
pediram que mais informacfes fossem dirigidas ao gerente da loja: "Ele estd bem
ali* (E23), sinalizando a direcdo. As duas revelaram embaraco, 0 que levanta a
suspeita de censura velada no interior da Alpha. A presenca do gerente inibe
manifestacbes espontaneas e pode indicar o receio de um funcionario transmitir algo
inaceitavel, que cologue em risco a imagem projetada da empresa. Afinal, o gerente,
com a subjetividade sequestrada, assume a responsabilidade de ser "dono do

negécio".

Finalmente, um clima interno de descontracdo e brincadeiras entre os membros da
equipe foi facilmente percebido na Alpha. Mas, para Goffman (1985), € nos
bastidores que as verdadeiras faces dos atores se revelam. A observacdo da
dindmica nas lojas da Alpha revelou a presenca de comentarios jocosos de
funcionarios em relacdo aos clientes. Observam-se pessoas que aguardavam
atendimento, enquanto os funcionarios tratavam de assuntos pessoais sem qualquer
compromisso com o cliente, além de respostas diretas, tais como "o que temos esta
ai?" (E15), sem dirigir o olhar ao cliente e sem demonstrar interesse em ajudar. Tais
atitudes observadas na Alpha séo contrérias ao valor de fascinar os clientes. Podem
sinalizar um desligamento intencional ou uma forma de "rebelar-se contra a
obrigacdo de manter o espetaculo diante dele" (GOFFMAN, 1985, p. 162).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar as praticas de gestdo de pessoas
responsaveis pela construcdo da identificacdo dos empregados com a empresa
pesquisada, de acordo com a visdo do presidente e da diretora de recursos

humanos, vis-a-vis a percepcao de funcionarios.

A literatura pertinente ao tema revela ser cada vez mais dificil para as empresas
almejar o controle das pessoas apenas por meio de sistemas formais. Acbes que
resultam no sequestro da subjetividade ganham espaco no ambiente de trabalho,
tornando os atores internos prisioneiros de crencas e imagens construidas pelas

liderangas organizacionais.

Tendo como referéncia as cinco formas de sequestro da subjetividade sublinhadas
por Faria e Meneghetti (2007), realizou-se um estudo de caso na Alpha, empresa
brasileira de capital aberto do setor varejista, escolhida em razdo da presenca
continuada na Lista de melhores empresas para se trabalhar no Brasil.

Na percepcdo do presidente, a construcdo da identificacdo € um investimento de
longo prazo, resultado de valores consistentes e praticados, além de permanente
realinhamento das liderancas e a obstinacao por resultados excepcionais.

Para a diretora de RH, alcanca-se a identificagdo com a Alpha por meio de reunides
frequentes com as liderancas. O propdsito esta em criar interagéo, realinhamento e
manter-se fiel aos valores da empresa, bem como promover capacitacdo das
liderancas para as praticas de feedback. Os esforcos de comunicacéo, a realizagcao
de pesquisas de engajamento com a equipe e a presenca positiva ha midia estao,
também, entre os fatores e as praticas responsaveis pela construcdo da identificacéo

de funcionarios com a Alpha.

Como resposta aos objetivos especificos, identificaram-se trés eixos que suportam
as politicas e as praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa estudada.

Primeiro, o eixo da seducdo, que compreende as estratégias destinadas a atrair os
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profissionais e estimular aqueles que ja estdo na organizagcdo, 0S processos de
ambientagdo, o uso de mdsicas, cores - elementos estéticos e sensoriais - e
diversos canais (impressos e eletrbnicos) para a comunicacao e a internalizacdo dos

valores e demais informacdes consideradas essenciais.

Segundo, o eixo do reconhecimento de funcionarios, € para Freitas (2002)
fundamental a construcdo da identificacdo. Chamados de "herdis”, a acao abre
espaco e estimula relacbes de obediéncia, lealdade e devocdo aos valores
organizacionais. E, para a mesma autora, cria, simultaneamente, celebridades e

alimenta valores socialmente aplaudidos.

Terceiro, o do investimento em programas de capacitacdo e desenvolvimento dos
lideres. Este eixo revelou-se essencial: esta na postura e na determinacdo do
principal dirigente de influenciar e conquistar liderados, aptos a reforgar sua

ideologia e a ajudar a sequestrar a subjetividade dos funcionarios.

A ideologia de tratar bem os clientes, apontada como valor central da organizagéao,
encontra-se bem sedimentada e é replicada a todo instante. Ficou clara a presenca
desta estratégia ideologica perante os funcionérios durante a observacdo da
dindmica das lojas, e ndo € em vao que o presidente e a diretora de RH estao juntos

ha tanto tempo.

N&o obstante o turnover presente nas lojas, os investimentos no desenvolvimento
interno das liderancas, o carisma do presidente, replicado e reforcado nas agdes de
comunicacdo do RH, e na seducdo dos funcionarios cativos, garantem a

continuidade da ideologia prescrita e considerada adequada pela alta administracao.

Merece maior investigacdo tedrica e empirica a hipotese de a diretora ter se
transformado em um prolongamento da ideologia do presidente, sem a formacéo de
um senso critico a respeito do fenbmeno. Ressalta-se, na leitura dos Guias das
melhores para se trabalhar, o longo periodo de atuag¢édo conjunta dos presidentes e

gestores de RH nas empresas com presenca recorrente em tais publicagdes.
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Ha hipdtese da exaltacdo narcisica do presidente ao declarar que ler relatos
elaborados pelos funcionérios é uma forma de "recarregar as baterias" no final de
semana, pois "estdo fazendo a coisa certa!". Essa questdo do narcisismo merece
destaque. Incentiva a avancar em estudos nas obras de Enriquez (2002), Freitas
(2002), Faria (2011), Lapierre (2012), e tantos outros que associam achados da
psicandlise ao campo de estudo da administragdo, em especial, de liderancas que
conseguem resultados extraordinarios em negécios nos quais muitos néo

conseguem prosperar.

O mito do herdi se transformou em tema da modernidade para traduzir aqueles
empregados capazes de se desdobrar para atender as necessidades
organizacionais. E isso foi revelado na Alpha. No tocante ao papel do lider na
construcdo da identificacdo e na mobilizacdo afetiva, impulsionando as ag¢bes
estratégicas, destacam-se ambicbes, valores e sentimentos sequestrando a

subjetividade. Esse processo, na Alpha, compreendeu longo periodo de tempo.

Este estudo descortina a possibilidade de aprofundamento na temética envolvendo
estratégias de marketing e artefatos estéticos destinados a ampliar vendas e a
seduzir clientes e funcionarios. Tal como afirma Gagliardi (2002), cada coisa dentro
de uma organizacdo tem a propriedade de restituir ao eu um feedback perceptivel

aos sentidos.

Outro tema para pesquisa relaciona-se com a ideologia da pos-modernidade, na
qgual uma simples troca de roupa é capaz de transformar o humor e elevar a
autoestima das pessoas no trabalho. Para Bauman (2008) e Fischer (2012), os
avancos cientificos e tecnolégicos mudaram o comportamento e o costume das
pessoas. A midia impressa e a televisiva contaminam a mente das pessoas com, por
exemplo, formas de se vestir, favorecendo identificagdes de empregados e clientes
com empresas como a Alpha. Isso torna o tema "Moda" objeto de estudo no campo

da cultura e da subjetividade.

Como limitagbes da pesquisa, a presenca do pesquisador na loja, como advertido
por Marconi e Lakatos (2003), pode ter ocasionado, por parte dos entrevistados, a
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suspeita de se tratar de um consultor conduzindo o programa interno denominado

"cliente oculto".

Outra limitacéo refere-se as informacdes coletadas em circunstancias nas quais os
entrevistados, presidente e diretora de RH, puderam se preparar para o contato, o
que, de acordo com autores estudados (FARIA, 2011c; KIARGAARD; MORSING;
RAVASI, 2011), poderia leva-los a avaliar e atribuir especial atencdo ao conteudo
das falas destinadas a criar uma impressao positiva e garantir as promessas
anunciadas pela midia. Acredita-se que afrouxar no desejo de causar a melhor
impresséo significaria para eles colocar em risco a imagem positiva atribuida a

empresa pela midia.

Com a apresentacao do hino de uma das lojas visitadas finaliza-se a dissertacao:

Queremos ser uma equipe arrasadora,
Unidade 61, uma equipe encantadora!
Hoje vai ser um belo dia,

Por isso vamos trabalhar com alegria.
SDR 61 (gritam trés vezes)

Vamos encantar a galera

Essa é a nossa chance de fazer acontecer
Somos a 61 e 0 nosso lema € vencer
Sempre pra frente

A nossa meta alcancar

Vamos 61

Hoje é dia de encantar (autor E32)
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APENDICE A

Roteiro da entrevista semiestruturada

1) O que representou para a empresa ser apontada como a melhor em Gestédo de

Pessoas 2013 pelo jornal Valor Econémico?

2) O que representa a presencga recorrente no Guia Exame das Melhores Empresas

para se trabalhar?

3) Quais praticas conduziram a empresa a essa presenca recorrente?

4) A midia positiva reflete na identificacédo e construcédo de vinculos com a empresa?

5) O que vocé mais valoriza na empresa?

6) O que define um bom profissional?

7) Quais o0s reconhecimentos e prémios recebidos pelo seu trabalho? E qual o

significado deles para vocé?
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APENDICE B

Roteiro da pesquisa documental

1) Numero total de unidades (matriz e filiais)

2) Estrutura organizacional

3) Numero de funcionarios e distribui¢do hierarquica

4) Valores organizacionais: formas de disseminagéo

5) Planejamento estratégico - objetivos ou metas organizacionais: como S&o

construidos e disseminados

6) Codigo de Etica ou Conduta

7) Politicas e praticas de RH

8) Rituais, simbolos e demonstracdes de reconhecimento

9) Indicadores de gestao de pessoas (turnover e tempo de empresa dos

funcionarios)

10) Prémios recebidos pelo CEO e pela diretora de RH

11) Presenca no Guia Exame de Melhores Empresas para se Trabalhar (ano e
percentual de favorabilidade obtido)

12) Jornais e outros veiculos internos utilizados na comunicagcdo com os funcionarios



