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RESUMO

Este estudo tem por objetivo descrever o uso da seducdo em ambiente
organizacional e seu impacto na articulacdo da subjetividade dos funcionarios. Trata-
se de uma pesquisa descritiva, qualitativa, baseada em um estudo de caso. Foram
realizadas entrevistas em profundidade com 10 gerentes com atuacdo no Brasil no
setor de automacdo e manutencdo, que, usualmente, repassam as equipes de
trabalho o modus operandi seguido pela matriz, dos quais esperam atitudes de
lideranca para motivar, envolver pessoas e seduzir, sendo este um atributo
valorizado pela sociedade. As organizacdes, por meio de suas praticas de gestao,
buscam o primado dos objetivos financeiros, a producéo da ades&o e a mobilizagao
psiquica. Assim, esperam de seus empregados "uma implicacdo subjetiva e afetiva”
(GAULEJAC, 2007, p. 108), que deve ser aplicada na propria organizagao,
personificada, com o objetivo de transformar a energia libidinal de seus empregados
em forca de trabalho. Préaticas gerenciais sedutoras sdo aquelas dedicadas a
mobilizacdo da subjetividade dos individuos. Para Barros et al. (2008, p. 13), elas
promovem a identificacdo com a organizacdo e o vinculo passional. Também,
integram as atribuicbes atuais do Departamento de Recursos Humanos e visam
estabelecer um vinculo emocional entre o trabalhador e a empresa. propfe-se aqui
a discutir como estes profissionais sofrem o sequestro de sua subjetividade para
atender prontamente as diretrizes lancadas pela organizacdo e 0sS mecanismos
utilizados pela gestdo para encanta-los a replicarem suas diretrizes, considerando o
engajamento e a adesdo destes profissionais a cultura da empresa, as formas de
controle utilizadas e as relagbes de dominacdo existentes nesta organizacdo. A
andlise das narrativas destes gerentes permitiu identificar a existéncia de praticas
sedutoras de gestéo, as quais levam seus membros a aderirem voluntariamente aos
desafios langcados e a vivenciarem constantemente a preocupagdo com O
autodesenvolvimento, a manutencdo da empregabilidade a uma postura proativa em
relagdo as mudancas e a convivéncia com a competitividade e a instabilidade, cada
vez mais presentes no mercado de trabalho.

Palavras-chave: Poder. Seducao. Praticas de gestdo. Lideranca. Subjetividade.



ABSTRACT

This study aimed to describe the use of seduction in organizational environment and
its impact on joint subjectivity of employees. Its a descriptive, qualitative, based on a
case study. Were conducted in-depth interviews with 10 managers operating in Brazil
in automation and maintenance sector, which usually pass on work teams the modus
operandi followed by the matrix of which expect leadership attitudes to motivate,
engage people and seduce, and this one attribute valued by society. Organizations,
through their management practices, seeking the primacy of financial objectives, the
production of adhesion and psychic mobilization. So they expect from their
employees "a subjective and emotional implication” (GAULEJAC, 2007, p. 108),
which should be applied in the organization itself, personified, in order to transform
the libidinal energy of its employees in the workforce. Seductive management
practices are those dedicated to mobilizing the subjectivity of individuals. For Barros
et al. (2008, p. 13), they promote identification with the organization and passionate
bond. Also integrate the current functions of the Department of Human Resources
and aim to establish an emotional link between the worker and the company. It is
proposed here to discuss how these professionals suffer the kidnapping of their
subjectivity to promptly meet the guidelines released by the organization and the
mechanisms used by management to charm them to replicate its guidelines,
considering the engagement and adherence of these professionals to the company
culture, forms of control used and the existing relations of domination in this
organization. The analysis of the narratives of these managers identified the
existence of seductive management practices, which lead its members to adhere
voluntarily to launched challenges and constantly experiencing concern with self-
development, maintaining employability to a proactive stance in relation to changes
and living with competitiveness and instability, increasingly present in the labor
market.

Keywords: Power. Seduction. Management practices. Leadership. Subjectivity
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1 INTRODUCAO

O discurso organizacional permeia uma narrativa hipnética, que age como um
instrumento de manipulagcdo do comportamento dos individuos. As organizacdes
valorizam esse dominio, e o discurso as posiciona como protagonistas da
competicdo e do sucesso econdmico, exportadoras de visdes pragmaticas do mundo
e das formas de obter eficacia e performance. A fusdo amorosa entre o ser que
fascina, a organizacdo e o individuo, que deixa a dimensdo do seu eu, dilata-se na
natureza imaginaria ou mitica da empresa. Nessa exaltacdo do eu, o individuo em
guestdo sai de si mesmo, em termos, ndo somente de sobrevivéncia material, mas
também de sua identidade e sua subjetividade, o seu eu. O individuo fica a mercé da
organizacdo (ENRIQUEZ, 2001).

Trabalhadores modernos sédo capturados por um discurso organizacional que lhes
promete bem-estar psicolégico e emocional caso sejam leais e obedientes. No nivel
do discurso, quanto mais seduzidos pelo imaginario social e organizacional
modernos (FREITAS, 2006), mais os individuos se prendem nas teias
organizacionais (ENRIQUEZ, 1997) e sujeitam-se a serviddo voluntaria (DEJOURS,
2006; LA BOETIE, 2009).

Para De Vries (1984), estd cada vez mais dificil para as modernas corporacdes
manter o controle das pessoas apenas por meio de sistemas formais. Isso leva as
organizacdes a buscar novas e sutis formas de manifestacdo de poder. Freitas
(2006), Motta (2000), Bendassolli (2007), Faria e Schmitt (2007) e Gaulejac (2007)
destacam como consequéncia dessas novas formas de poder a existéncia de uma
legido de gestores devotados a grande empresa dispostos a cooperar e competir em
ambiente no qual predominam o senso de pertencimento ao gueto organizacional e

a aquisicdo por empréstimo da identidade e do status conferido a logomarca da

empresa.

Freitas (2006) declara que o conjunto de excelentes qualidades que constituem a
imagem ou aparéncia encantadora ndo se encontra disponibilizada para todos, mas

somente para um grupo selecionado que, corresponde com adeséo renovada. Isso
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remete a reflexdo de que a seducdo é uma estratégia eficaz utilizada para a
manutenc¢ao do controle sobre os individuos a partir da disseminag&o da cultura e ou

da ideologia organizacional.

Segundo Freitas (1999, p. 39), a sociedade ocidental p6s-moderna vive uma crise de
identidade, que decorre da perda de valor dos principais referenciais sociais
tradicionais. No vazio deixado pelas instituicbes agregadores do passado, a
empresa se ergueu como um elemento central na vida social dos individuos.
Apresenta-se como o local Unico de projecdo dos sonhos e de construcdo das
representacbes coletivas. Pela sua prépria dindmica sedutora, proporciona o
reconhecimento e a satisfacdo da neurose narcisista de seus membros e desafia

cada um a mostrar seu talento e provar sua capacidade de lutar pela sobrevivéncia.

Mais do que nunca, as organizacbes se tornam as responsaveis pela dinamica
socioeconémica mundial, desempenhando o papel de ator central da sociedade.
“Elas pretendem ser o modelo de racionalidade, de transparéncia, de produtividade
e de resultado que as demais instituicbes presentes no corpo social devem seguir”,

conforme assinala Freitas (2006, p. 9).

Assim como representam um papel preponderante na realidade mundial, as
organizacdes também assumem papel central e primordial na vida das pessoas, as
quais se relacionam, direta ou indiretamente, com elas. Conforme apresenta
Siqueira (2009, p. 15), é nas empresas “que o individuo sonha, cria projetos, procura
se destacar, se relaciona com inUmeras pessoas, vive tristezas, angustias e
alegrias”. Dessa forma, a relacdo entre individuo e organizacdo transcende a
dimensdo puramente objetiva, calcada na troca da realizacdo de alguma atividade
laboral por beneficios materiais e financeiros, e passa a englobar uma relacéo
subjetiva complexa, que leva em consideracdo a forma de pensar e de agir dos

individuos.

Como as organizacbes estdo presentes de forma determinante na vida dos
individuos, eles também representam um papel vital para as organiza¢des. Segundo
Branddo e Guimaraes (2001), as pessoas tém sido consideradas um dos grandes

determinantes do sucesso organizacional, pois a busca pela competitividade passa
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pela necessidade de se contar com profissionais altamente capacitados, que
possam fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado. Atualmente,
conforme explicam os mesmos autores, as propostas para a obtencdo de vantagem
competitiva parecem caminhar em uma mesma direcdo: a gestao efetiva de recursos
humanos. Siqueira (2009, p. 24) complementa afirmando que o individuo representa
um papel de destaque dentro das organizag¢des, sendo considerado “o principal ativo

da empresa, seu principal patrimdnio, seu mais importante recurso”.

Conforme afirmam Huselid, Schuler e Jackson (1997), as organiza¢cbes fazem uso
de uma infinidade de instrumentos, politicas e praticas, para que possam gerir
eficazmente as pessoas que fazem parte do seu dia a dia. Contudo, € importante
frisar que todos esses instrumentos e praticas visam tdo somente ao aumento da
qualidade e da produtividade da organizacdo, de forma a criar uma vantagem

competitiva sustentavel e proporcional, sempre com maior lucratividade.

Gomes (2008) declara que o que néo é percebido pelo individuo € que ele se torna o
instrumento do capital. Isto é, todas as formas de valorizacdo do trabalhador nas
quais as organizacbes se apoiam fazem parte de uma contabilidade de retorno do
investimento obtido com seu proéprio trabalho.

Jost e Soboll (2012), referindo-se aos dizeres de Senett (1999) e Alves (2006),
afirmam que a intensificacdo dos mecanismos de controle da subjetividade com a
l6gica do capital é considerada uma das mais perversas dimensfes da precarizacédo
do trabalho, pois d& continuidade a racionalizacdo extrema dos processos
produtivos, enaltecendo aspectos como a superficialidade das relacdes, a falta de
comprometimento com vinculos duradouros, a busca da exceléncia em resultados e
a logica do curto prazo e do utilitarismo, provocando efeitos deletérios na vida dos

individuos.

Complementa Freitas (1999, p. 56) que a relagcdo que se estabelece entre os
individuos e a organizacdo ndo é objetiva e racional. E contaminada por lagos
psicolégicos fortes, influenciados pelo imaginario organizacional e pela
representacdo da realidade que prop®e, e iré influenciar as referéncias sociais que o

sujeito reproduzira em suas relacdées com o mundo exterior e consigo mesmo. Tal
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organizacdo tem a ambicdo desmesurada de emergir como o ator principal da
sociedade. E construida para fazer o individuo crer em sua vocacdo de homem livre
e criador e para coloca-lo, de fato, “nas grades”, tdo sutis e téo ilustres que certos
homens reivindicam-nas, trazendo a tona novamente o modelo do homem moderno,
ativo e voluntario, empreendedor e lider, que se propaga em todas as instancias.
Segundo Gaulejac (2007), a ideologia “gerencialista”, que valoriza a mobilidade a
flexibilidade, transforma n&o s6 o modo de organizacdo das empresas, mas também

0 conjunto da sociedade.

Na era do Management, o individuo conquistador, descrito por Bendassolli e Soboll
(2011), representa o ideal perseguido por todos. Espera-se do individuo que adote
atitudes de lideranca tanto na esfera publica como na esfera privada. Sua
capacidade de motivar, de envolver pessoas e de seduzir, torna-se um atributo

supervalorizado.

Para Brito et al. (2006), a gestdo traduz as atividades em tarefas mensuraveis, para
que se tornem governaveis. Dessa forma, o Departamento de Recursos Humanos
extrapola suas funcdes iniciais, para lidar com a dimenséo subjetiva, reproduzindo
nas organizagdes a dinamica do poder, capaz de controlar sutilmente, de evocar o
sujeito a entrega sem limites, a fazé-los crer na liberdade de acdo, com o
reconhecimento de seus esforcos e a ocupacdo do lugar de destaque perante
aqueles que estiverem ao redor. Também, a competir diariamente, sem a
necessidade do espaco fisico, de limitadores concretos e objetivos, mas motivado a
pensar em ser “‘uma peca’ imprescindivel no nego6cio, em que firma seu
comprometimento e estabelece com a empresa lagos afetivos, em que a divida para

com ela, nunca é quitada integralmente.

1.1 Problema de Pesquisa

Pergunta-se: “Como as praticas de seducdo e de encantamento da empresa Alfa

impactam os gestores da organizagao?”.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar praticas de encantamento e seducdo nos discursos organizacionais
disseminados pelos valores organizacionais em uma multinacional do setor de
automacdo e manutencdo (manutencdo de equipamentos elétricos, linhas de
laminacéo siderurgica, linha de soldagem, linhas de usinagem, rotativo de maquinas,

melhoria de unidades de usinagem e gestéo de instrumentacao).

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os discursos e as estratégias utilizadas pelos gestores para
seduzirem e encantarem suas equipes;

b) Analisar o impacto deste discurso em relacdo ao alcance ou a superacao
de metas preestabelecidas;

c) Identificar como este discurso é utilizado como forma de controle pela

organizagdo em estudo.

1.3 Justificativa

Este estudo justifica-se pela importancia de se descrever e analisar o modus
operandi de atuacdo de gestores para a perpetuacdo de mecanismos de seducao
em um ambiente corporativo. Tais mecanismos nada mais sdo que estratégias
complexas de gerenciamento que levam os individuos a aderirem voluntariamente a
um sistema de atuacao, no qual eternamente serdo “devedores” da empresa que 0s
acolhe e os identifica enquanto profissionais. Assim, tornam-se parte integrante de

um sistema social e econdmico.

Embora, geralmente, as pessoas sejam levadas a pensar as organizacbes como
empresas racionais que buscam atingir metas que visam a satisfacdo do interesse
de todos, evidéncias sugerem ser esta visdo € mais uma ideologia que uma
realidade. As organizagbes, geralmente, sdo usadas como instrumentos de

dominagdo que promovem interesses egoistas de elites a custa de outros
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interesses, existindo um elemento de dominacdo em todas as organizacoes
(MORGAN, 2002, p. 303).

Tal dominacdo ndo mais é realizada pelo poder coercitivo, e sim pela seducédo que
abarca os profissionais a dedicarem-se de corpo e alma aos interesses da empresa.
A seducdo, caracterizada também como uma estratégia de controle e de dominagéo
sobre o trabalhador, é para Vieira (2014, p. 252) um fendmeno que se localiza nas
entrelinhas, nas insinuagbes, nos espacos subentendidos, nos coédigos, na
linguagem subjacente, naquilo que agucga a curiosidade. Trata-se de um aspecto

discursivo.

[...] assim como o carisma ultrapassa o ambito individual e pode ser
desenvolvido por uma empresa através de sua missao ou de seu projeto
nobre, a sedugdo € um processo gque nao se restringe apenas através de
suas tentativas de personificacdo e apropriagédo do raro (FREITAS, 2006, p.
158).

Siqueira (2009) declara que algumas categorias conceituais do discurso
organizacional (por exemplo: trabalho em equipe, motivacdo, iniciativa,
adaptabilidade e coaching) da gestdo de pessoas fazem parte de um jogo sedutor,
convidando o trabalhador a se entregar de corpo e alma a dindmica do trabalho na e

pela organizacgéao.

Segundo Davel e Machado (2001), o contexto contemporaneo tende a tornar lideres
e 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 buscarem
novas e sutis formas de controle. Oferecer uma realizacdo imaginaria aos atores
internos da organizacdo conduz ao que Faria e Meneghetti (2007) denominam de
"sequestro da subjetividade"”. Dessa maneira, para as organizacdes a relevancia
deste estudo esta na possibilidade de favorecer o entendimento das praticas
exercidas pelos gestores, ao elaborar politicas organizacionais, seus efeitos e

influéncia na subjetividade humana.

A relevancia deste estudo para a academia estd em ampliar o entendimento da

dindmica e do contexto contemporaneo do trabalho, vinculado a fendmenos de
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seducdo e encantamento, proporcionado pelas acdes aliciantes de sequestro da
subjetividade, estudado por Faria e Meneghetti (2007),. além de contar com a
analise do conceito de "seducédo organizacional” (SIQUEIRA, 2009, FREITAS, 2006,
ENRIQUEZ, 1983), para corroborar este estudo.

A importancia social deste estudo leva em consideracdo o papel da empresa para o
individuo. Para Freitas (2006, p. 92), a empresa surge como um novo icone, que
promete “acompanhar o sujeito na sua soliddo e no seu sucesso [...] e reduzindo a
importancia do vinculo social a um vinculo com ela”. Envolver-se emocionalmente
com entes coletivos em busca de uma causa maior € um assunto de livre-arbitrio.
Entretanto, entender a logica psicologica e a dinamica sociolégica que sustentam
esse envolvimento aparece como um tema importante, na medida em que a

atividade econdmica invade progressivamente todas as esferas da nossa sociedade.

Em termos de estruturacdo, a dissertacao esta organizada em seis sec¢oes, incluindo
esta Introducéo. A segunda secéo destina-se a descrever a ambiéncia do estudo. A
terceira secdo, destinada ao referencial tedrico, esta subdividida em duas
subsecdes. A quarta secao contempla os aspectos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. A quinta secdo revela a apresentacdo e andlise dos dados coletados. A
sexta secdo dedica-se as consideracfes finais. Por fim, tém-se as referéncias

utilizadas nesta dissertacao.
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA

O ambiente de pesquisa é a empresa multinacional do segmento de automacao,
manutencdo e gestdo de ativos industriais intitulada Alfa, com 40 anos de
experiéncia em sistemas avancados de fabricacdo, automacdo sustentavel e
solucbes de servicos, referéncia mundial em sistemas de automacao robdtica e
construcdo de linhas de producdo automatizadas. Encontra-se numa rede
estratégica global de 29 centros operacionais, 15 unidades de producdo e quatro
centros de pesquisa e desenvolvimento em 17 paises. Conta com uma equipe
especializada de 15.500 funcionarios, apta a oferecer mundialmente solucdes ageis,
locais e customizadas. Os trabalhos que desenvolve impactam uma ampla faixa de
industrias e aplicativos que operam com tecnologia de automacdo de processos,
incluindo a industria automotiva, a aeroespacial, a petroquimica, a militar, a de

construcdo naval e a de consultoria em eficiéncia energética.

A Alfa apresenta solugcdes para o mercado que contemplam desde usinagem a
modulos de montagem, sistemas de montagem total de carroceria, linhas de
montagem e robética integrada. E responsavel por todas as etapas do processo:
desde o nascer das ideias até o design, guiando o produto até estar completo,
providenciando treinamento e manutencdo em tempo integral. Disponibiliza, ainda,
servicos estratégicos de gestdo de ativos industriais, gestdo de projetos e uma
abordagem plenamente abrangente dos processos industriais ambientalmente

sustentaveis.

A empresa tem por Visao: Ser reconhecida por desenvolver inovagdes de valor,
inspirar pessoas e promover o crescimento continuo de forma sustentavel. Trata-se
de uma grande provedora global de solu¢cdes de engenharia, que busca melhorar os

produtos, processos e servicos, aplicando solugdes tecnoldgicas e inovadoras.

Sua Missdo é: Prover solugbes sustentaveis e inovadoras focadas na
competitividade de seus clientes com base em experiéncia adquirida, tendéncia
progressiva para inovacado e abordagem direcionada para a busca de solucdes,

sempre na vanguarda, sobretudo, nas pessoas e em sua capacidade de enfrentar
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um novo desafio todos os dias. Trata-se de uma realidade em constante evolugéo,
que olha para o futuro e se coloca ao lado do cliente, para ajuda-lo a alcancar seus

objetivos, por meio de:

. identidade de empresa global - presente em 29 centros operacionais em 17
paises, 70% dos recursos nos paises BRIC (Brasil, Russia, india, China);

. abordagem de consultoria direcionada para o cliente e para resultados -
know-how integrado, expresso em produtos, processos e Servicos,
capacidade de resolucdo de problemas de automacdo complexos e
desenvolvimento de solugdes flexiveis capazes de satisfazer qualquer
exigéncia; e

. abordagem técnica e inovadora - unidades altamente automatizadas para
calibrar e otimizar investimentos, produtos e servicos de alta eficiéncia

energética e abordagem agil dos produtos.

A empresa tem como valores os comportamentos que se aplicam todos os dias:
confiabilidade, responsabilidade, respeito e simplicidade, velocidade, flexibilidade e

comportamentos sustentaveis, assim definidos:

. Confiabilidade - quando estabelecemos um objetivo, nos empenhamos
para alcanca-lo. Por isso, atuamos com austeridade na busca dos
resultados, por meio dos métodos mais detalhados. Segurancga e confianca
sdo os objetivos que queremos alcancar e a inspiracdo que desejamos
difundir entre nés e os nossos interlocutores.

. Responsabilidade - uma vez que, como empresa, nos responsabilizamos
pelas nossas decisfes, temos todo o interesse que estas decisdes tenham
valor. A politica de responsabilidade corporativa é uma forma de
autorregulamentacédo perfeitamente integrada ao modelo de negdcios da
empresa. Tem o objetivo de trabalhar bem, fazendo o bem.

. Respeito - designamos o valor e a importancia que reconhecemos em
cada pessoa, cultura ou organizagcdo e as suas caracteristicas especificas.
Isto exige consideragdo e reconhecimento. O respeito nasce da boa fé em
relagdo aos outros e a ndés mesmos. Manifesta-se quando se tem uma
mente aberta, um verdadeiro apreco pela cultura e por manter cada palavra
dada (ALFA, 2016).

A unidade em que foi desenvolvida a pesquisa possui 485 funcionarios e 40
gerentes, responsaveis pelas areas de: Body Assembly, Powertrain, Manufacturing e

Robética.
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O questionamento respondido neste trabalho refere-se ao modo como séo exercidos
0 encantamento e a seducdo dos gestores em relacdo as equipes, para que o
discurso organizacional seja disseminado e que as acfes delegadas a eles superem
as metas estabelecidas. Em outras palavras, também representa o poder de
encantamento que uma marca pode exercer sobre seus funcionarios a partir de

acOes preestabelecidas pelas liderancas.

A escolha pela Alfa justifica-se pela abrangéncia mundial dos servicos que presta e
pela aderéncia dos funcionarios a cultura organizacional. Preservar a identidade da
empresa e dos depoentes foi a maneira encontrada para vencer possiveis
resisténcias em conceder as informacgdes e obter autorizacdo para a realizacdo da

pesquisa.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico desta pesquisa constitui o alicerce tedrico dos ensinamentos de
Faria e Meneguetti (2007) no que se refere ao sequestro da subjetividade. Apoia-se
na analise do conceito de “seduc¢do organizacional” (SIQUEIRA, 2009, FREITAS,
2006, ENRIQUEZ, 1983) para corroborar este estudo de caso. Esses temas se
aproximam da esséncia psiquica dos individuos e ajudam a explicar o quéao
poderosos se tornam com instrumentos de controle e seducdo nas organizagbes

modernas.

3.1 Estratégias de Controle da Subjetividade no Trabalho

Os instrumentos de gestao ndo sdo uma simples “abordagem racional da realidade”.
Eles ndo sédo neutros, "sdo construidos sobre pressupostos raramente explicitados,
l6gicas implicitas que se imp&em por meio de regras, de procedimentos, de ratios e
de indicadores que se aplicam sem que haja possibilidade de discutir sua
pertinéncia" (GAULEJAC, 2007, p. 100).

“As organizagdes sao espagos de comportamento controlado, e todo o controle
social passa necessariamente pelo controle da identidade” (FREITAS, 2006, p. 53).
Logo, o controle simbdlico-imaginario € exercido sobre a identidade do sujeito
trabalhador. O sujeito submete o seu trabalho a critica social em busca de
reconhecimento, sendo ele fundamental para a conquista da identidade (DEJOURS,
1992).

No mesmo sentido, Pages, Boretti e Gaulejac (1987), atestam que os dispositivos de
gestdo e a ideologia estéo indissoluvelmente ligados e tém por finalidade fazer com
que os trabalhadores internalizem normas de conduta e principios que as legitimam
dentro da organizacdo. No modelo toyotista de producédo, a "mecanizacao” atinge o
corpo e a mente do homem produtivo, caracterizando uma "subjetividade as
avessas" (ALVES, J., 2014), permitindo que o corpo e a mente do trabalhador sejam

utilizados de acordo com a racionalidade instrumental do capital.
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A partir desses instrumentos racionalizados de gestdo, que nao deixam margem
para questionamentos e muito menos para discussao, as organizagdes promovem a
construcdo de valores, induzem habitos e modelam comportamentos que facilitam o
controle dos trabalhadores de acordo com os interesses da prépria organizacao
(GAULEJAC, 2007). E desta forma esta em que sdo construidos os instrumentos
que subjugam os sujeitos a logica da organizacao, por meio de relagfes totalmente
assimétricas, nas quais prevalecem interesses particulares, com a utilizacdo de um
discurso coletivo que dissimula os reais interesses e objetivos promovidos pelas
praticas da organizacdo (FARIA; MENEGUETTI, 2011).

As organizacdes, por meio de suas praticas de gestdo, buscam o primado dos
objetivos financeiros, a producdo da adesdo e a mobilizacdo psiquica. Assim,
esperam de seus empregados “‘uma implicagdo subjetiva e afetiva” (GAULEJAC,
2007, p. 108), que deve ser aplicada sobre a prépria organizacao, "personificada",
com o objetivo de transformar a energia libidinal de seus empregados em forca de
trabalho. Logo, a empresa apresenta-se ao trabalhador como um ente com o qual
este possa identificar-se e satisfazer-se. Isto €, a organizacao propde ocupar o lugar
de "mé&e onipotente" (FARIA, 2007), “satisfazendo seus fantasmas e seus desejos de
sucesso” (GAULEJAC, 2007, p. 117), culminando em uma adesao total e em uma

mobilizacdo psiquica intensa do sujeito para com a organizagao.

Desde o inicio do processo, ja na selecdo de pessoal, sdo buscados funcionarios
que tenham valores individuais préximos aos valores da organizacdo (GAULEJAC,
2007). Os candidatos sao submetidos a um sistema, e ndo a outros homens, no

momento desta selecdo, afirmam Pages, Boretti e Gaulejac (1987).

A responsabilizacdo dos trabalhadores pelos resultados esperados pela organizacao
e pela elaboracdo de normas também é uma pratica que gera a adesao. Sentir o
poder nas maos, e ndo ser meros cumpridores de ordens, motiva os trabalhadores a
dedicarem-se mais pelo sucesso ilusoriamente pessoal e efetivamente
organizacional (GAULEJAC, 2007).

Nesta atmosfera artificialmente elaborada, os trabalhadores ndo estdo ligados a

organizacao por algum mecanismo de coercéo; € a dependéncia psiquica, apoiada
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em processos de projecdo, idealizacdo, angustia e prazer, isto é, processos de
mobilizagdo psiquica, que ligam os trabalhadores a empresa. Na concepcédo de
Gaulejac (2007), € essa caréncia de afetos que permite que estes empregados se
dediquem fielmente a satisfazer os "desejos" da organizacdo. "O individuo espera da
empresa que ela favoreca sua realizacdo,e a empresa espera do individuo que ele
dé sua adesao total a seus objetivos e a seus valores" (GAULEJAC, 2007, p. 229).
Faria e Meneguetti (2007, p. 50) afirmam que o que ocorre é um "sequestro da
subjetividade" dos trabalhadores, em que os mecanismos de gestdo do processo de
trabalho atuam impedindo que os sujeitos se apropriem da realidade e elaborem os
seus saberes, "ficando a mercé dos saberes e valores produzidos e alimentados
pela organizacao sequestradora”. Alves, J. (2014, p. 114) define esta mesma pratica
com o nome de "captura da subjetividade", definindo-a como um "processo
intrinsecamente contraditério e densamente complexo, que articula mecanismos de
coercao/consentimento e de manipulacao”, mobilizando as instéancias consciente e

inconsciente do psiquismo humano.

Portanto, as estratégias de gestdo estdo organizadas de modo a oferecer solu¢cdes
para as contradicdes psicolégicas individuais e interindividuais. Desse modo, 0s
trabalhadores aceitam e introjetam o0s principios, os valores, as ameacas e 0S
prazeres oferecidos pela organizacdo. "Elas permitem ao individuo defenderem-se
da angustia, lhe propde um sistema de defesa sélido, socialmente organizado e
legitimado pela sociedade" (PAGES; BORETTI; GAULEJAC, 1987, p. 39).

Estes mesmos autores entendem que €, portanto, o sentimento de seguranca e de
poder que facilitaria a adesdo dos trabalhadores as regras, principios e valores da
organizacdo. “Oferecendo um sistema de crengas, um ideal de vida, concretizado
por regras e procedimentos, a organizacdo nao faz sendo responder a uma
necessidade profundamente enraizada no individuo” (PAGES; BORETTI;
GAULEJAC, 1987, p. 158). Por meio da adeséo a esse sistema que responde as
necessidades inerentes dos individuos, os trabalhadores encontram energias para
se dedicar de "corpo e alma" ao seu trabalho, e a adesdo dos trabalhadores
constitui-se em um elemento fundamental para a dominacdo da empresa e a

alienacgéo dos trabalhadores, concluem os autores.
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O individualismo, caracteristica tdo marcante da sociedade atual, exacerbado pela
l6gica de competitividade, do sucesso, da flexibilidade, da urgéncia, da instabilidade,
da fluidez e da dinamicidade (ENRIQUEZ, 2000; FARIA, 2007; SENNETT, 2009),
desestrutura a solidariedade e gera a cisdo do coletivo (DEJOURS, 1992),
dificultando a formacgédo de vinculos dentro e fora do ambiente de trabalho (HORST,
SOBOLL; CICMANEC, 2013). A organizagdo se aproveita dessa caréncia do
trabalhador e se apresenta a este enquanto instrumento de poder e de satisfacéo. "A
necessidade de ser aceito protegido e amado é refletida na relacdo que o individuo
tenta estabelecer com a organizacdo” (FARIA; MENEGUETTI, 2007, p. 55).

O deslocamento dos objetivos econdmicos para o plano psicoldgico serve como uma
espécie de ferramenta estratégica para as organizacdes. Por meio deste tipo de
mecanismo, a organizacdo oferece aos trabalhadores a oportunidade de trabalhar
por um objetivo mais nobre que o dinheiro - trabalhar para ser um vencedor. O
sucesso dentro da organizacdo torna-se, assim, um ideal para o sujeito, afirmam

Pages, Boretti e Gaulejac (1987).

Acreditando que estdo realizando projetos de interesse pessoal e que sua
subjetividade esta sendo reconhecida, os individuos, em verdade, estdo a servico da
produtividade e do lucro da organizacdo, colocando seu potencial a servico do
capital (ENRIQUEZ, 1997). O trabalhador é "instrumentalizado para serventia dos
objetivos financeiros, operatérios" (GAULEJAC, 2007), enquanto acredita ser, em
grande parte, autonomo (ENRIQUEZ, 2008).

Para atingir tais objetivos, as organizacdes se utilizam daquilo que Faria e
Meneguetti (2011) conceituam como "dissimulacdo discursiva". Isto €, a organizagédo
propde uma estrutura discursiva falaciosa, na qual os sujeitos acreditam, mas que,
em realidade, ndo corresponde ao enunciado, e sim aos seus objetivos capitais.
Nesse sentido, Alves, J. (2014, p. 111) afirma que "a organizagao toyotista do

trabalho capitalista possui uma densidade manipulatoria de maior envergadura”.

A esse respeito, Enriqguez (2008, p. 191) destaca que a estrutura estratégica da
empresa de hoje é um misto de racionalidade e paixdo. De um lado, seduz, ilude e

engana; de outro, exige que o individuo se conforme com as demissdes
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injustificadas e com métodos cruéis de gestdo, tais como o assédio moral e sexual
etc. "A empresa diz de forma direta, e também de forma subliminar, o quéo
descartavel é o individuo, tanto nos niveis mais baixos quanto mais altos da

hierarquia”.

Enriquez (2001, p. 59) afirma que "o homem ama aquilo a que € submetido; ele
deseja ser dominado por poderes fortes [...] com 0s quais ele possa se identificar,
pois estes lhe ddo a seguranca de fazer parte de uma coletividade legitima, de ter

recebido a uncéo da verdade".

Quanto mais forte for o amor vindo do objeto, mais ele sera despético mas,
ao mesmo tempo, mais ele provocar4d entusiasmo. Pois 0 objeto
maravilhoso delega, realmente, parte de seu poder aquele que ele ama e
gue o ama. Esse ultimo torna-se, entdo, um pequeno déspota que idealizara
e sacramentara, ainda mais que antes, se isso for possivel, aquele que lhe
permitiu alcangar esse nivel. Assistir-se-a a uma transferéncia macica de
sentimentos positivos para esse objeto, que tomara a forma de uma
devocao total. A submissdo espontanea ndo tem mais limites, pois funciona
sob o0 engodo do amor reciproco (ENRIQUEZ, 1991, p. 308)

Outra ilustracdo que envolve o uso de eufemismos nas relagbes de trabalho pode
ser configurada pela chamada “flexibilidade” no horario de trabalho e/ou na
possibilidade de o “colaborador” administrar sua carga horaria laboral por meio de
um banco de horas (VIEIRA; NOGUEIRA, 2013).

Algumas estratégias gerenciais sdo adotadas, pois executivos recebem da empresa
telefones inteligentes (smartphones). Sdo estimulados a usar a internet e redes
sociais para se comunicarem com superiores imediatos, com seus pares e com
subordinados. Trata-se de uma forma de controle da subjetividade, na medida em
gue se instaura uma neurose coletiva de se responder a mensagens de trabalho,
instantaneamente, para aderir a ideologia da exceléncia (SOBOLL; HORST, 2013).
Alguns, inclusive, sdo punidos, quando demoram a responder chamadas, mesmo se
estiverem fora de seu horario de trabalho. Outros, talvez, se autopunam, ja tendo
incutido a ideia de que precisam estar on-line 24 horas, sob pena de perderem seus
empregos ou sob o entendimento de que para se sentirem incluidos e participarem
do que ha de supostamente mais moderno na atualidade precisam estar on-line 24

horas.
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Para estudar essas relacbes e as respectivas interfaces, que ajudam a formar as
subjetividades, pode-se recorrer a varias abordagens das Ciéncias Humanas e das
Ciéncias Sociais, dentre as quais se destacam a Psicodinamica e a Clinica do
Trabalho. Em A loucura do trabalho: estudo de Psicopatologia do trabalho, Dejours
(1992) levanta questionamentos importantes acerca do bindbmio prazer e sofrimento
na producgédo de subjetividade.

O conteudo do trabalho € destituido de significado. Nesse sentido, os individuos séo
levados a acreditar que ndo ha outra saida a ndo ser suportar uma sobrecarga fisica
e psicologica, naturalizada por politicas e modelos de gestdo. Isso pode leva-los ao

adoecimento, a acidentes e a morte.

Para aprofundar esse debate, em A banalizacdo da injustica social Dejours (2006)
questiona: Por que em nome da competitividade empresas se utilizam de métodos
cruéis de Administracdo. Tanto no nivel individual quanto no coletivo, registram-se
contradicbes nas relacdes de trabalho que ajudam a visualizar desequilibrios na
saude mental de muitos trabalhadores, por causa de um sistema que se fortalece
gracas a uma "face repugnante das organizacdoes" (MORGAN, 1996). Ha vérias
edicoes das publicagbes de Dejours desde seus primeiros estudos relacionados com
a Psicopatologia do Trabalho até passar para a abordagem conhecida hoje como

"Psicodinamica do Trabalho".

No Brasil, varios estudos tém ajudado a compreender esses tipos de problema por
meio da Psicodinamica e da Clinica do Trabalho. Os principais campos empiricos de
analise desses fendmenos tém sido a administragcdo publica e a privada, os
sindicatos, os hospitais publicos, o setor bancario etc. (MENDES, 2010; SZELWAN,
UCHIDA; LANCMAN, 2011; MENDES; ARAUJO, 2011). As pesquisas tém sido

balizadas por meio de diagnosticos e de um método de intervencéo.

A administracdo do medo pode ser um meétodo de gestao propulsor de aumento da
produtividade: o medo do desemprego, o0 medo da incompeténcia, o medo do
fracasso etc. Ha, também, uma pressado para se trabalhar mal, aquela causada por

uma discrepéancia entre os valores éticos e morais do cidadao trabalhador, que se vé
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pressionado a aderir a valores e sistemas desumanos (ou que imputam risco ao

coletivo), em nome de ajustes a produtividade (DEJOURS, 2006).

Na redacdo das conclusdes de seu estudo, Segnini (2009, p. 110) destaca o
interesse das organizacoes, a partir de seus valores e regras de conduta: "mobilizar
aspiracdes profundas do trabalhador no sentido de Ihes fornecer uma resposta as
contradicdes que vivencia na sociedade e na organizacao”. Sinaliza para a presenca
de contextos no interior das organizacfes de formas sutis e veladas de poder nas
relacdes de trabalho. O resultado é a "possibilidade de maximizar exploracdo do
capital sobre a forga de trabalho" (SEGNINI, 2009, p. 110).

A subijetividade do trabalhador deve ser buscada nas praticas individuais, grupais e
institucionais. Ela n&o se limita ao campo da racionalidade. A subjetividade do
trabalhador, uma vez fragmentada pela organizacdo, aciona uma pratica que se
torna tolerada por ele. Desse modo, ocorre a cessdo de parte da autonomia do
trabalhador em prol de um coletivo criado artificialmente, em que a recompensa é o
reconhecimento formal e o sentimento do pertencer ao "social'. Sequestrar a
subjetividade & submeter os individuos a um sistema em que se devem aceitar
regras impostas como sendo construcdo coletiva; € submeter os individuos a um
ambiente de trabalho que opera em prol das realizagBes particulares, mas que as
mascara com objetivos narcisicos. Essas relacdes de poder e de controle por parte
das organiza¢cBes tornam-se fontes de sequestro da subjetividade dos individuos,
com o proposito de anular as préaticas de questionamento em termos relacionados

exatamente as proprias relacdes de poder e de controle (FARIA, 2004).

Dentre os discursos que melhor servem a légica da organizacdo destacam-se
aqueles que se relacionam ao colaboracionismo, ao orgulho e a dedicacdo a
empresa. A composi¢cdo destes sentimentos que fundamentam os discursos que
valorizam as potencialidades da organizacdo é necessaria para sequestrar a
subjetividade dos empregados com graus de requinte e sutileza. Reduzir e/ou
minimizar as formas de questionamentos e de reflexdes sdo condicbes
indispensaveis para que a organizacdo atinja seus objetivos. Para tanto, a
valorizacdo das potencialidades dos trabalhadores e os discursos positivos

funcionam como fragmentadores de uma consciéncia mais critica sobre a realidade.
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Neste sentido, qualificar o trabalhador como colaborador, e ndo como um
assalariado que vende sua forga de trabalho no mercado e que pode ser descartado
se nao atender as exigéncias do trabalho, ndo é apenas uma mencéao hipdcrita da
realidade, mas também uma estratégia de ampliacio das bases do
comprometimento do sujeito com a organizacdo que vem apresentando o0s
resultados por ela desejados. Abarcando a satisfacdo pessoal, esses discursos
transformam-se em ferramentas de subsuncéo real de carater subjetivo do trabalho
ao capital (FARIA, 2004).

Estudos conduzidos por Bandeira, Marques e Veiga (2000, p. 134) sinalizam a
direcdo de que "o comprometimento organizacional, em linhas gerais, pode ser
entendido como forte vinculo do individuo com a organizagéo, que o incita a dar algo

de si, a saber: sua energia e lealdade".

Faria, Schmitt e Meneghetti (2007) defendem que quanto mais a organizacao utiliza
praticas socialmente aceitas maior a submissdo em relacdo as normas e que a
redugdo ou minimizagdo das formas de questionamentos e de reflexdes séao

condicdes indispensaveis para o sequestro da subjetividade dos empregados.

Com base nessa logica, as praticas de gestdo da organizacdo pesquisada
evidenciardo como sado instrumentalizados os mecanismos de poder e de controle

da subjetividade dos trabalhadores envolvidos em seus processos.

3.2 Seducao Organizacional

O conceito de "seducédo organizacional" remete-se ao que nao esta explicito, ao que
nao é dito, mas esté 14, para ser decifrado. Nesse sentido, entende-se que se trata
de uma parte do discurso, pois esta subjacente. A andlise do discurso organizacional
vai além da linguagem, pois tenta interpretar a dinAmica que envolve interesses
distintos. Busca, também, entender como as pessoas utilizam estratégias

comunicativas para revelar ou ocultar esses interesses (SIQUEIRA, 2009).

Para Baudrillard (1980, p. 197) a seducdo se d& pelos signos vazios, invisiveis,

ilegiveis, arbitrarios, fortuitos, que passam ligeiramente como um curto-circuito, um
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traco de espirito. Jamais um signo distinto, claro e pleno analiticamente pode nos
seduzir, pois 0 espaco da seducdo é o da aparéncia que ndo se decifra, visto que
guarda um segrego, desafiando a ordem do sentido, do real e da verdade do saber.
O segredo circula na seducdo como uma regra fundamental, ndo como algo
escondido, e sim como algo que ndo queremos saber, que nédo pretendemos

submeter a interpretacgéo.

Para Baudrillard (1992), a estratégia da seducdo € o engano. "Seduzir € morrer
como realidade e produzir-se como engano. E ser presa de seu préprio engano e
mover-se num mundo encantado”. A organizacdo, por meio da seducdo, busca
introduzir no individuo o sentimento de pertenca e de que a organizacdo € o que o
trabalhador é. Dessa forma, o individuo se sente valorizado e motivado. O ideal do
trabalhador deve ser o de se superar e enfrentar grandes desafios em prol da

organizacado, ser um heroi.

Segundo Baudrillard (1992), seducéo é aquilo que desloca o sentido do discurso e o
desvia de sua verdade. Freitas (2006) explica que a seducao, inscrita num plano
tedrico mais ficticio do que real, é algo que escapa, escorrega, brinca de esconde-
esconde, joga e faz jogar, desafiando uma teoria que se pretende analitica da

realidade das pessoas.

Creio que, assim como o carisma ultrapassa o ambito individual e pode ser
desenvolvido por uma empresa através de sua missao ou de seu projeto
nobre, a seducdo é um processo que ndo se restringe apenas a relagédo
sexual, podendo também manifestar-se nas organizagdes modernas através
de suas tentativas de personificacdo e apropriacdo do raro (FREITAS, 2006,
p. 158).

Na definicdo de controle do amor, Enriquez (1991, p. 286) fornece indicacbes sobre
os dois modos de funcionamento do discurso amoroso: a seducdo, que reside na
aparéncia e no jogo de aparéncias; e o fascinio, proximo da hipnose. "A seducéo é
desvio, é transgressdo, mas € também o atrair, encantar, fantasiar, prometer o
paraiso, € prender o outro no seu proprio desejo". (FREITAS, 2001, p. 15). O
fascinador manipula e persegue, mas, ao mesmo tempo, anuncia: "O sonho de cada

um pode se tornar realidade. Vocés serdo todos deuses, semelhantes a mim. O
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sujeito, entdo, cai completamente na armadilha de seu préprio desejo e nao
terminard nunca de pagar a divida ao fascinador" (ENRIQUEZ, 1991, p. 287).

Enriquez (1991) cré que o sedutor pode cair em sua prépria armadilha, enquanto o
fascinador nunca sera fascinado por outros. "Seduzido e sedutor sdo papéis
intercambiaveis e partes do mesmo jogo, lados diferentes da mesma moeda,
complementos do mesmo sonho". (FREITAS, 2001, p. 16). Na seducéo, o discurso
se apoia em palavras bem escolhidas, em férmulas chocantes e em frases bem
equilibradas, na dic¢cao evocadora, no sorriso aliciador, em uma certa capacidade de
banalizacdo dos problemas, em ideias gerais e generosas que nao podem provocar

desacordo e que nédo sao feitas para perturbar ninguém.

Dubois e Garcia (2011), aludindo a Enriquez (1983), declaram que a sedu¢édo nao
visa argumentar, debater ou demonstrar algo, mas apenas atrair ou fascinar pelo
uso do discurso, do tom e da expressdo e, principalmente, pela repeticdo de
férmulas simples, repetidas a exaustdo pela multiddo. Referindo-se a Motta (2000), a

seducdo esta ligada ao jogo de aparéncias, independente do significado do discurso.

Para Freitas (2006), fundada na aparéncia, a seducdo é da ordem da estética:
criacao artificial, apresentacdo de qualidades encantadoras, prometendo magia e
encanto, construindo uma imagem embelezada. A autora ainda declara que o
sedutor é aquela pessoa na qual o seduzido se reencontra e que traz de si uma

imagem adoravel.

A seducéo sabe tragar e estabilizar a fantasia que desperta. “Tende a fazer
da fantasia a recolagem do sujeito naquilo que ele deseja”. Em certo
sentido, é a fantasia que seduz, que faz o sujeito ficar aprisionado na
tentativa de seduzir o objeto. Exatamente como no sonho, a fantasia se
concentra na pessoa que a produz e a todo custo evita saber por que ela é
um produto seu (FREITAS, 2006, p. 151).

Vieira (2014) afirma que para La Boétie (2009) muitos individuos estdo predispostos
a serem alcancados por essa seducdo e que o processo so se concretiza (FREITAS,
2006) porque tais individuos desejam entrar na fantasia, no mundo imaginario

sugerido pelas organizacoes.
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A organizacgdo se utiliza desse mecanismo de controle para manipular o individuo e
assegurar que ele trabalhara a favor da empresa. Por meio de um discurso sedutor e
envolvente, ela se coloca como aquela que pode proporcionar exatamente aquilo de
gue o sujeito trabalhador precisa. Dessa forma, ela o atrai pela sua propria ambicao
(PABST; SIQUEIRA, 2008).

Silva (2014), considerando as palavras de Gaulejac (2007), descreve que a
linguagem organizacional do discurso sedutor age como um recurso heuristico, uma
vez que os individuos ndo se dado conta do processo em que foram cooptados ou
apreendidos. A dindmica do controle direciona-se ao sistema psiquico, canalizando

a subjetividade.

Vieira (2014) explica que Siqueira (2009) vé o discurso organizacional da gestéao de
pessoas como algumas categorias conceituais fazem parte de um jogo sedutor, que
convida o trabalhador a se entregar de corpo e alma a dinamica do trabalho na e
pela organizacdo. A despeito disso, Vieira (2014), aludindo a Pages et al. (1993),
declara que o poder nas organizagOes se constitui como uma doutrina que busca a
adesdo voluntaria de fiéis para, em nome do progresso, do consumo, do conforto
material e do bem-estar, dedicarem-se integralmente a liturgia organizacional, por
meio do trabalho. Se preciso for, havera sacrificios pessoais, pois uma causa esta

em jogo.

Individuos que se aderem de forma voluntaria "a doagdo" sem limites de sua
capacidade psiquica e fisica em prol da organizacdo estabelecem metas a si
mesmos, as quais, diversas vezes, 0os deixam exauridos, mas reconfortados, pela
fantasia de fazerem parte de uma engrenagem maior. O individuo trabalhador se
deixa ser seduzido pelo discurso fantasioso da organizagéo, porque ambiciona um
ideal de vida que a sociedade nédo lhe proporciona. Quem dita as regras do mundo
moderno sdo as grandes organizacdes. Elas aprovam ou desaprovam os valores,
simbolos e ideais de sociedade (VIEIRA, 2014).

Segundo Schmitt e Leal (2006, p. 4), a seducao constitui um fator distintivo no
controle afetivo. E formada por palavras direcionadas para o desejo e tem por

objetivo canalizar a libido. O controle pela sedugéo tende a tornar-se monopolista,
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na medida em que a organiza¢do mobiliza o discurso e detém a condi¢do de objeto
amoroso, em um processo de aprisionamento emocional, que torna os individuos
submissos, maleaveis, reconfortados pela crenca absoluta na capacidade de gestao

da situacéo de seus dirigentes e dispostos a segui-los cegamente.

Siqueira (2004) entende que a seducdo € uma arma cada vez mais utilizada nas
organizacdes na contemporaneidade. Com base em uma gestdo que valoriza
estratégias ligadas ao afetivo, os dirigentes buscam controlar cada vez mais
veementemente os trabalhadores, fazendo com estes se comprometam com 0s
objetivos da organizacéo, identificando-se com a cultura organizacional e com o que

ela representa para eles e para o atendimento de seus desejos.

A seducado desperta no outro um desejo irresistivel. Ela impde desafios, promete o
paraiso e faz transbordar as fantasias. A organizagcdo moderna cria uma imagem
para si de grandiosa e onipotente. Atraente e sustentada por um discurso vigoroso,
ela convida a todos os membros organizacionais a participarem na realizacdo dessa
grande fantasia (FREITAS, 2006).

A seducgéo se apoia no jogo de aparéncias, por meio de palavras bem escolhidas e
frases bem elaboradas, que mascaram os conflitos e minimizam os problemas. As
organizacdes desenvolvem um discurso que atrai o individuo-trabalhador. Motta
(1999) explica que o discurso da seducao nédo utiliza de palavras desprovidas de
aspereza, a fim de que o seduzido ndo se sinta forcado, e sim atraido por sua
capacidade de desdramatizacao dos problemas. No jogo da seduc¢do ndo ha vitimas.
O sedutor sabe perfeitamente o carater mentiroso da seducao e o seduzido entende

que as palavras usadas sdo para acalma-lo.

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

do eu ideal, fonte de equilibrio psiquico para os individuos.
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Enriquez (2000) explica que, progressivamente aprisionado na armadilha de sua
vontade de reconhecimento, 0 sujeito se entrega de corpo e alma ao modelo
corporativo. Sem perceber a manipulacdo, acredita participar de um processo
cooperativo, avido por seu engajamento, enquanto constitui apenas uma peca

descartavel de uma engrenagem indiferente e impiedosa.

Para Freitas (2006, p. 58), a carreira chega a se tornar um catalisador da vida
pessoal. Em muitos casos, passa a dar sentido a vida do individuo, a valorizar a sua
autoimagem, a referenciar o seu sucesso e sua realizagdo pessoal. Entretanto, em
conformidade com o modelo corporativo, esse éxito sera sempre efémero,
ameacado, em constante necessidade de superacdo, em um eterno processo de
melhoria continua. O melhor resultado de ontem torna-se apenas o padrdo de hoje.
Neste Kaizen individual, ultrapassar seus limites sempre é a regra. Acomodar-se

significa o fim do reconhecimento e a consequente perda da identidade.

No mundo atual, a identidade profissional vem ocupando um espaco que se
confunde cada vez mais com a identidade social e segue mobilizando a
subjetividade dos individuos, fascinados pela onipoténcia organizacional, mesmo
longe de seus locais de trabalho. Para Freitas (2006, p. 87), as empresas modernas
se apropriam de aspiracfes contraditorias, interligando os projetos individuais com
os lacos coletivos. Transformam-se em espacos de liberdade vigiada, em “clube dos
raros”, povoado por sedutores e seduzidos. Assumem um papel sacralizado de
novos templos, objetos de devocdo, em tempos de culto exclusivo aos valores

econdmicos.

Para Enriquez (1983, p. 64), o fascinio do grupo provoca nos individuos a
desaparicdo da nocao do impossivel. Embriagados pela for¢a do conjunto, perdem a
percepcdo racional de Ilimites que nao ultrapassariam individualmente.
Adicionalmente, instalam-se na certeza das respostas do grupo, evitando questionar

as verdades coletivas, em busca do saber.

Freitas (2006, p. 68) destaca que a cultura organizacional oferece uma conciliagéo
iluséria entre o individuo, fragil e carente, e a empresa, forte e potente. Por meio do

uso do discurso e do simbolismo, atrai o sujeito, prometendo-lhe seguranca,
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reconhecimento e uma vida de sucesso e dando-lhe o sentimento de pertencer a um
grande projeto. Evidencia a linha de demarcacéo entre quem pertence e quem nao
pertence ao grupo, quem compartilha e quem nédo compartilha os mesmos valores,

guem esta e quem néo esta na tribo.

Freitas (2006, p. 89) afirma que a organizacdo é um espaco de transferéncia
espontanea e induzida. Envolve toda a esfera da subjetividade individual (afeto,
psique, emocdes, etc.), mas inclui, também, atitudes e comportamentos que podem
ser moldados e canalizados em direcdo a seus objetivos. Para satisfazer as
exigéncias produtivas (ou competitivas), estimulam-se a obediéncia, a lealdade e a
devocdo. Sendo necessario, promovem-se, também, as atitudes narcisistas e

agressivas.

As satisfacfes que a organizacao se dispbe a oferecer ao individuo trabalhador,
como saléario, trabalho, carreira, viagens e contatos, somente mascaram a
exploracdo e o dominio que ela procura exercer sobre ele. Esses prazeres séo
oferecidos ao trabalhador somente para reforcar seu isolamento, induzindo-o a

esforcar-se por um sucesso individual no trabalho e carreira (PAGES et al., 1993).

A satisfagdo de individuos concretos (seus colegas, seus subordinados,
seus clientes, seus chefes) entrard apenas e eventualmente como um
elemento entre outros da satisfacdo da organizacdo e sempre sera
apreciada segundo os principios desta. Em dltima analise, o individuo
aprende a obter seu prazer dominando os outros, a servico da organizacao,
e dominando a si préprio, num prazer solitario, obtido ao vencer as
dificuldades, a novidade da sua tarefa, encontrando o mito do heréi solitario
(PAGES et al., 1993, p. 170).

Gaulejac (2007) declara que as novas tecnologias contribuiram para que ndo haja
tempo “morto” na execucdo das atividades. As perdas de tempo nos trajetos, as
esperas e 0s contratempos sdo preenchidos com atividades como fazer
telefonemas, resolver problemas momentédneos e promover encontros. Para a
organizacdo contemporanea, convem poder trabalhar a qualquer momento e em

qualquer lugar.

O tempo da planificacdo, da exatiddo, da programacéo linear do emprego
do tempo é substituido pela policromia, pela urgéncia e pelo aleatério na
gestdo do tempo. Instrumentos de liberdade, as tecnologias permitem
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ligacdes para além da fronteira entre o profissional e o privado, o trabalho e
o afetivo, o familiar e o social (GAULEJAC, 2007, p.112).

Dentro das estruturas organizacionais, em nivel meso, muitos altos executivos se
submetem a quase religiosa l6gica de mercado (PAGES et al., 1993) para dar
continuidade ao jogo agressivo da competicdo. Estes individuos incorporam o0s
projetos organizacionais como se fossem suas proprias vidas. Creem que € preciso
doar-se integralmente, sacrificando suas vidas pessoais, inclusive, para realizarem
tais projetos (FREITAS, 2006, p. 131).

Defende-se que a seducdo organizacional, recheada de recursos discursivos e
eufemisticos, disfarca o controle da subjetividade, a violéncia e o sofrimento no
trabalho. Um exemplo classico de um eufemismo das rela¢des de trabalho pode ser
caracterizado por chamar os empregados de "colaboradores”, "associados" ou
"parceiros”, muitas vezes, imersos em contextos precarizados (VIEIRA; NOGUEIRA,
2013).

Para Morgan (2005), os individuos procuram estruturar seu mundo para que tenha
significado, por meio da linguagem, da ciéncia, da arte e dos mitos. Nesse processo,
intencdes subjetivas sdo incorporadas aos significados que dao sustentacdo aos
construtos simbodlicos utilizados. Os seres humanos procuram dar objetividade ao

mundo, por meio de processos essencialmente subjetivos.

Freitas (2006, p. 145) revela que a organizacéo "sai de sua frieza tecnocrata para se
personalizar, para assumir atributos humanos, para despertar paixdes e seduzir".
Isso, na medida em que as empresas modernas precisam do comprometimento de
todos para sobreviver em mercados cada vez mais competitivos e ndo podem mais
se limitar a controlar os corpos de seus colaboradores ou a exercer seu poder

apenas sobre uma pequena equipe, como na estrutura tecnocrata.

As préticas sedutoras nas organizagfes tem, portanto, por objetivo estabelecer um
controle sobre a subjetividade dos individuos e canalizar sua energia libidinal para a

atividade econdmica.
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4 METODOLOGIA

Esta seg¢ao aborda questbes metodoldgicas associadas ao estudo. Evidenciam-se a
abordagem, o tipo e o método de pesquisa. Em seguida, procede-se a descri¢cado da
unidade de analise e dos sujeitos da pesquisa. Finalmente, faz-se a apresentagao

das técnicas escolhidas para a coleta e analise dos dados durante a pesquisa.

4.1 Abordagem da Pesquisa

Esta pesquisa é de abordagem qualitativa, que tem como principal caracteristica o
fato de ndo procurar enumerar e/ou medir objetivamente os eventos estudados e de
considerar o ambiente natural como fonte direta de estudo e o pesquisador como

instrumento fundamental na coleta e analise dos dados (GODOY, 1995).

Godoy (1995) descreve que a abordagem qualitativa envolve a compreensao do
fendmeno a partir da perspectiva do sujeito. Ela permite que o pesquisador entre em
contato com a situagdo estudada, o que envolve o alcance de dados descritivos

sobre o0s sujeitos, lugares ou processos interativos.

Segundo Vieira e Zouain (2006), a pesquisa qualitativa caracteriza-se, a principio,
pela ndo utilizacdo instrumental estatistico na andlise de dados. Porém, a nédo
utilizacdo de um instrumental estatistico ndo significa que as analises qualitativas
sejam especulacdes subjetivas. Tal fendmeno € eminentemente subjetivo e as
perguntas poderdo evoluir "durante o processo de pesquisa e podem precisar ser
refinadas ou modificadas a medida que o estudo progride" (COLLINS; HUSSEY,
2005, p. 125). Dessa forma, a pesquisa tera abordagem qualitativa, considerando a
sua finalidade e o apoio no entendimento dado ao termo por Collins e Hussey
(2005).
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4.2 Tipo de pesquisa

Para descrever o fendbmeno e alcangar os objetivos tragados, optou-se por realizar
uma pesquisa descritiva (LAVILLE; DIONNE, 1999; COLLINS; HUSSEY, 2005;
VERGARA, 2013).

A pesquisa descritiva faz uso da observacao, do registro, da analise e da correlacéo
dos fatos ou fenbmenos, sem fazer interferéncia neles (BARROS; LEHFELD, 2000).
Também tem por finalidade conhecer as muitas situagdes em que ocorrem os fatos
nos aspectos social, politico e econébmico da vida, tanto individual como coletiva
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Para Trivifios (1987), a pesquisa descritiva se caracteriza pela exposicdo precisa
dos fatos e fendbmenos da realidade. Godoy (1995) cita que ela é essencialmente
descritiva, pois a palavra escrita desempenha um papel essencial na busca de

dados e na disseminacéo dos resultados.

Segundo Gil (1999), o objetivo da pesquisa descritiva é delinear as caracteristicas
de determinada populacédo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagGes entre as

variaveis.

Nesta pesquisa, descrevem-se as formas de encantamento utilizadas pelos gestores
com suas equipes, o impacto deste discurso nas acdes dos funcionarios, a
identificacdo com a cultura da empresa e a aderéncia destes junto aos mecanismos
de seducéo utilizados. Analisa-se como 0s comportamentos séo fortalecidos diante
dos vinculos estabelecidos, bem como o comprometimento dos empregados com a

organizacao pesquisada.
4.3 Método de Pesquisa
O método empregado foi o estudo de caso, para descrever e analisar o discurso de

encantamento e seducao dos gestores na disseminacgéo do discurso organizacional

na Alfa.
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Escolheu-se o0 estudo de caso porque se trata de uma estratégia de pesquisa
apropriada, de acordo com Yin (2015), por: nao exigir controle sobre eventos
comportamentais; focalizar acontecimentos contemporaneos; acrescentar fontes de
evidéncias, como entrevistas de pessoas envolvidas nos acontecimentos que estao
sendo estudados; realizar observagdo desses acontecimentos, documentos e
artefatos; possibilitar a investigacdo de um fenémeno e de seus conteddos da vida
real quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ainda ndo estéo claramente
evidentes; ser abrangente e incluir estudos tanto de caso Unico quanto de multiplos
casos; colocar mais énfase em uma analise contextual completa de poucos fatos ou
condicbes e de suas inter-relacbes (COOPER; SCHINDLER, 2003); e poder ser
realizada dependendo da técnica utilizada na coleta, analise e interpretacdo dos
dados, de acordo com Eisenhardt (1989).

Um estudo de caso € um exame extensivo de um unico exemplo de um fendémeno
de interesse e € também um exemplo de uma metodologia fenomenolégica. A
importancia do contexto é essencial. Eisenhardt (1989) refere-se ao estudo de caso
como "um estudo de pesquisa que foca no entendimento da dinamica presente
dentro de um Unico ambiente" (EISENHARDT, 1989, p. 534). Bonoma (1985)
adverte que ele deve ser "formado para ser sensivel ao contexto no qual o

comportamento gerencial acontece" (Bonoma, 1985, p. 204).

Yin (1994) identifica as seguintes caracteristicas da pesquisa de estudo de caso:

. O objetivo da pesquisa é ndo sO explorar certos fenbmenos, mas também
entendé-los num determinado contexto.

. A pesquisa ndo comega com um conjunto de perguntas e nocdes sobre os
limites dentro dos quais o estudo acontecera.

. A pesquisa usa métodos multiplos para coletar dados que podem ser tanto

gualitativos quanto quantitativos.

Laville e Dione (2007, p. 155) entendem referir-se "ao estudo de um caso" o meio de
investigacdo de um acontecimento, de um grupo ou de uma comunidade, no qual as
vantagens repousam na possibilidade de aprofundar na analise de acontecimentos e

nas influéncias particulares concernentes ao objeto pesquisado, adaptar os
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instrumentos e modificar a abordagem, apesar da impossibilidade de generalizar as
conclusdes e “nada assegura, a priori, que possam se aplicar a outros casos”
(LAVILLE; DIONE, 2007, p. 156).

O método do estudo de caso pesquisa um individuo, uma familia, um grupo ou uma
comunidade especifica, mas que represente seu universo, com a finalidade de
examinar pontos determinados de sua vida (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007;
BARROS; LEHFELD, 2000). A utilizacdo destes métodos possibilita a descricdo

ampliada e a analise dos mecanismos de seducao difundidos pela alta geréncia.

Quanto ao método (COLLINS; HUSSEY, 2005; LAVILLE; DIONE, 2007) ou ao meio
de investigagao (VERGARA, 2013), esta investigacao classifica-se como estudo de

caso.

4.4 Unidade de Andlise e Sujeitos da Pesquisa

A pesquisa foi conduzida na unidade Minas Gerais da "Alfa", localizada na regido

metropolitana de Belo Horizonte.

Os sujeitos da pesquisa foram os gerentes da unidade escolhidos aleatoriamente
pela facilidade de acesso a eles. O critério de escolha dos individuos participantes
da pesquisa foi a acessibilidade, demonstrado pela disponibilidade e pela abertura

para participar da pesquisa.

Na unidade, atuam 40 gerentes, os quais foram acionados a participar do estudo.
Salienta-se que a escolha dos sujeitos deve representar da maneira o mais fiel
possivel a necessidade alvo do estudo (LAVILLE; DIONNE, 2007). Assim, o critério
para fixar o nUmero de entrevistas foi o ponto de saturacdo, que representa um
modelo de progndstico de dimensionamento de pesquisas qualitativas fundado na
estimativa da cessacdo do acréscimo de informacdes novas nas observacdes e

experimentos.

O método utilizado foi inteiramente empirico. A partir de modelos teéricos, como o

de Romney, Batchelder e Weller (1987), foram replicados os experimentos de varios
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autores relatados por Guest, Bunce e Johnson (2006) sobre a base observacional
das préprias pesquisas. Verificou-se que em diferentes campos com dimensfes
diversas o ponto de saturacdo é atingido em, no maximo, quinze observacgoes.
Concluiu-se que a nao ocorréncia de saturacdo dentro desse limite € indicativo de
que o critério de levantamento ou 0s quesitos escolhidos séo inadequados e que

devem ser revistos.

A saturacdo designa o momento em que o0 acréscimo de dados e informacfes em
uma pesquisa ndo altera a compreenséo do fendmeno estudado. E um critério que

permite estabelecer a validade de um conjunto de observacdes.

O esqguema de saturacdo € objetivamente valido quando satisfaz as exigéncias
l6gicas de julgamento em um universo determinado. Enquanto a validade empirica €
a correspondéncia de uma hip6tese ou de uma teoria a realidade factual, a validade
objetiva € a adequacdo de uma conjectura ou de uma teoria a uma explicacéo
l6gica. E alcancada mediante inferéncia a partir de um argumento em que as
premissas sdo consideradas legitimas (TRIBBLE; SAINTONGE, 1999).

A inferéncia € a operacdo pela qual a verdade de uma proposicdo € aceita nao
diretamente, mas em virtude de sua ligagdo com outras proposi¢des. Uma inferéncia
€ valida se a conclusdo que ela produz é dedutivel de suas premissas, seja
mediante uma implicagdo probabilistica ou uma inferéncia indutiva, isto é, a
passagem de premissas sobre um caso particular a uma conclusao geral (TOULMIN,
2001, p.175).

O critério de saturacdo € um processo de validacdo objetiva em pesquisas que
adotam métodos, abordam temas e colhem informacdes em setores e areas em que
é impossivel ou desnecessario o tratamento probabilistico da amostra. E uma das

formas de lidar com o paradoxo da amostragem.

O paradoxo da amostragem se expressa da seguinte forma: a amostragem € inutil
se ndo for verdadeiramente representativa da populacdo. Para saber se a amostra é
representativa, é preciso conhecer as caracteristicas da populacéo, o que dispensa

nao sO a amostra, mas também a realizacdo da pesquisa. O paradoxo se resolve
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pelo entendimento de que a representatividade ndo € uma propriedade da amostra,
mas do procedimento que leva a sua determinacédo (KAPLAN, 1975, p. 245).

Os métodos qualitativos servem a compreensdo do fenbmeno estudado; a
transferibilidade (MANTZOUKAS, 2004), a capacidade de transferéncia para outros
grupos e individuos dos resultados obtidos, ndo a generalizacdo. No uso préatico do
critério de saturacéo, os objetos de estudo sdo investigados em suas propriedades

até o surgimento de um ponto de saturacao.

Associado ao conceito de saturacdo esta a nocdo de competéncia cultural,
fartamente explorada pela teoria do habitus por Pierre Bourdieu (THIRY-
CHERQUES, 2006), que explica como e por que o adestramento social leva a
harmonizacdo com a cultura em que se vive. A ideia, comprovada empiricamente, é
que a sobrevivéncia em uma esfera social ou campo se da mediante a aquisi¢do e
incorporacao de condutas determinadas inerentes aquele campo especifico. Aqueles

que ndo incorporam o habitus do campo ou que o contestam sao excluidos.

A forma de utilizacdo mais comum do critério de saturacdo é a da aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas de forma sequencial, com respostas em aberto. O
pesquisador identifica os tipos de resposta e anota as repeticdes. Quando nenhuma
nova informacdo ou nenhum novo tema € registrado, atingiu-se o ponto de
saturacdo. O esquema de investigacdo € simples, porém apresenta na pratica a
dificuldade de se fundamentar o critério para a cessacdo do levantamento ou a
interrupcdo das entrevistas, isto €, da adequacdo da amostra. Assim, ndao existem
instrumentos matematicos ou légicos de delimitacédo prévia do ponto de saturacéao e,
por consequéncia, do numero de observacbes requerido. Também ndo ha como
afirmar com certeza absoluta se o ponto de saturacdo sera atingido em um numero
praticavel de observacées (MORSE et al., 2002). O que é possivel fazer é, mediante
a acumulacdo de experiéncias, estimar o ponto em que as informacdes de
observacbes saturam, sejam elas realizadas mediante entrevistas abertas,
semiestruturadas, estruturadas, questionarios ou observagdes de conteudos e de

discursos.
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O tema tem sido exaustivamente estudado. O estado da arte é reportado por Guest,
Bunce e Johnson (2006) que, estudando o viés na desejabilidade social, procuraram
determinar quantas entrevistas seriam necessarias para tornar confiavel a pesquisa.
Examinando as experiéncias internacionais em varias disciplinas, verificaram que as
recomendacfes da literatura técnica para o tamanho minimo de observacdes
variavam entre seis e 200. Cruzando esses relatos com suas proprias experiéncias
de campo, concluiram que a saturacdo ocorre, geralmente, até a 122 entrevista e
gque os elementos basicos de metatemas aparecem até a 62 entrevista. A

variabilidade dos dados segue o mesmo padréo.

4.5 Técnicas de Coleta de Dados

Em relacéo a técnica de coleta de dados, foi utilizada a entrevista em profundidade.
A éarea de Administracdo é considerada como multiparadigmatica (LEAO; MELLO;
VIEIRA, 2009), de modo que a busca por compreender grande parte dos fendmenos
organizacionais, atualmente, exige, em vez de um conhecimento objetivo e
explicativo, métodos que visam a obtencdo de um conhecimento intersubjetivo e
compreensivo (GODOI; BANDEIRA-MELO; SILVA, 2010). E nesse sentido, que
emerge a necessidade do uso de métodos qualitativos nas pesquisas em
Administracdo que possam ser utilizados de forma exclusiva ou fazendo triangulacéo
de métodos na realizacdo de estudos organizacionais, com o intuito de enriquecer o

conhecimento gerado.

Mattos (2010) enfatiza que a entrevista “em profundidade” tem sido cada vez mais
utilizada na pesquisa em Administracdo, considerando a inadequacdo da
metodologia quantitativa a area, uma vez que muitos dos problemas e fenébmenos
das relagcbes que permeiam as organizagbes escapam ao pesquisador quando

expressos em numeros e estatisticas.

Poupart (2008) ressalta que ha ambiguidade ligada ao uso desse tipo de entrevista,
a qual, de um lado, se constitui como uma porta de acesso as realidades sociais e,
de outro, essas realidades sociais ndo se deixam facilmente apreender, sendo

transmitidas por meio do jogo e das questdes das interagdes sociais que a entrevista
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necessariamente implica, bem como do jogo complexo das multiplas interpretacfes

produzidas pelos discursos.

Os argumentos que defendem o uso da entrevista como método de coleta de dados
na pesquisa qualitativa se referem, principalmente, a exploragcdo dos pontos de
vistas dos atores sociais inseridos nos contextos de investigacdo, elementos
essenciais ao conhecimento e a compreenséao da realidade social. De outro lado, as
criticas circundam em torno do fato de a entrevista ser um processo de interacao
social, o que pode acabar influenciando os entrevistados com a visdo que o

entrevistador possui dos fendmenos investigados.

Flick (2009) justifica que o aumento do interesse pelo uso da entrevista aberta como
método de coleta de dados na pesquisa qualitativa esta associado a expectativa de
que é mais provavel que os pontos de vistas dos sujeitos entrevistados sejam
expressos mais claramente em uma situacdo de entrevista com um planejamento

aberto do que em uma entrevista padronizada ou em um questionario.

Poupart (2008) discute argumentos de ordem epistemoldgica, ética politica e
metodoldgica, como as justificativas habitualmente alegadas pelos pesquisadores

para recorrer a entrevista do tipo qualitativo, a saber:

a) a andlise das realidades sociais na perspectiva dos atores sociais €
considerada indispensavel para a exata apreensdo e compreensao das
condutas sociais.

b) denuncia os preconceitos, as praticas discriminatérias e as iniquidades,
porque abre a possibilidade de compreender e conhecer internamente os
dilemas e as questdes enfrentadas pelos atores sociais.

c) Trata-se de uma ferramenta de informacdo sobre as entidades sociais
capaz de elucidar as realidades sociais e, principalmente, de um instrumento

privilegiado de exploragéo da experiéncia dos atores sociais.

Os estudos organizacionais vivenciam um momento em que a multiplicidade de
abordagens permite a analise de varios fenbmenos segundo varias perspectivas.

Silva e Roman Neto (2010) afirmam que as ciéncias sociais aplicadas aos estudos
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organizacionais fazem emergir debates e embates entre pesquisadores em torno
dos melhores métodos para compreender um fendbmeno social aplicado. Dessa
forma, € preciso adotar métodos de pesquisas flexiveis, que permitam uma
compreensao maior da riqueza dos fenémenos sociais inseridos nos contextos
organizacionais, oferecendo uma perspectiva plural do fendbmeno organizacional que

permita ampliar o conhecimento nesse campo de investigagao.

Godoi e Balsini (2010) ressaltam que a énfase da pesquisa qualitativa deve ser na
interpretacdo dos significados e das intengbes dos atores sociais investigados.
Desse modo, os dados séo representacdes dos atos e das expressdes humanas, o
gue exige a imersdo do pesquisador no contexto que serd analisado. No caso de
estudos organizacionais qualitativos, o objetivo de usar a entrevista em profundidade
como método de coleta de dados é abordar a complexidade organizacional e das
relacdes que a permeiam, a partir do ponto de vista subjetivo dos atores sociais

envolvidos nesse contexto.

As entrevistas em profundidade sdo mais adequadas quando ha pouco
conhecimento sobre o fenbmeno estudado ou quando percepg¢des detalhadas sdo
necessarias a partir de pontos de vistas individuais. Elas também s&o
particularmente apropriadas para explorar temas sensiveis sobre 0s quais 0s
participantes podem ndo querer falar em um ambiente de grupo. Haguette (1997, p.
86) define a entrevista como um "processo de interacao social entre duas pessoas
na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencéo de informacgdes por
parte do outro, o entrevistado". Neste sentido, a entrevista foi utilizada para coletar
dados essencialmente subjetivos, 0os quais se relacionam com os valores, as
atitudes e as opinides dos sujeitos entrevistados, enquanto que dados objetivos
foram coletados a partir de diversas outras fontes.

Poupart (2008) afirma que a entrevista sempre foi considerada como um meio
adequado para levar uma pessoa a dizer 0 que pensa, a descrever 0 que viveu ou 0
que viu, ou aquilo de que foi testemunha. Desse modo, uma boa entrevista deve
permitir que o entrevistado se reporte satisfatoriamente e que aquilo que ele diz

deve ser considerado, segundo as posi¢cfes epistemologicas dos pesquisadores,
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como uma histéria verdadeira, uma reconstru¢cdo da realidade ou uma mera

encenacéo dela.

Para colocar os entrevistados a vontade, os pesquisadores devem intervir de forma
mais ou menos consciente, o que Poupart (2008) diz que poderia ser denominado
de "elementos de encenacao da entrevista”.

Por meio da abordagem qualitativa, entrevistas em profundidade foram realizadas
com os gerentes, visando aprofundar o conhecimento a respeito das praticas de

encantamento e de seducédo realizadas na empresa.

Aos gerentes foi garantido o anonimato deles e da empresa, na hipotese de ser esta

uma condicao para o aceite em participar do estudo.

4.6 Técnicas de Analises de Dados

A analise de conteudo é um método formal para a andlise de dados qualitativos.
Basicamente, est4 associada a um meétodo positivista, embora Easterby-Smith,
Thorpe e Lowe (1991) a defendam como um meio de analisar dados qualitativos.
Mostyn (1985, p. 117) refere-se a ela como "a ferramenta de diagndstico de
pesquisadores qualitativos, que a empregam quando se veem diante de uma massa

de material que deve fazer sentido".

A analise de conteudo é uma maneira de converter sistematicamente texto em
variaveis numéricas, para a analise quantitativa de dados. Mostyn (1985) argumenta
que a técnica vem sendo usada desde 1740 para analisar comunicacdes.
Normalmente, um documento € examinado, embora outras formas de comunicacéo,
como audio ou video, possam ser analisadas. O material analisado € qualificado em

varias unidades de cédigo, que, em geral, sdo pré-construidas pelo pesquisador.

Estudo realizado por Todd, Mckeen e Gallupe (1995) demonstrou o volume de
dados que a analise de conteudo pode gerar, a sofisticagdo da anélise e o ambito de

exibicdo de dados que podem ser usados.
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Embora a inovacdo da analise de conteudo tenha consistido em contribuir com
procedimentos "cientificos" de legitimacdo de uma dada técnica de leitura, h& algo
que permaneceu ao longo do tempo: o objetivo de atingir uma "significacdo
profunda™ dos textos: "O que € passivel de interpretacdo? Mensagens obscuras que
exigem uma interpretacdo, mensagens com duplo sentido, cuja significacao
profunda (a que importa aqui) s6 pode surgir depois de uma observagdo cuidadosa

ou de uma intuicao carismatica" (BARDIN, 1977, p. 42).

Do exposto, percebe-se que os mecanismos de funcionamento de uma pesquisa em
andlise de conteudo encenam uma busca ou descoberta dos resultados, e ndo a
construcdo de uma analise, que se depreende da ndo problematizacdo da pergunta
norteadora do inquérito ao ideal de rigor metodolégico pretensamente atingido por
intermédio das estratégias de apagamento da presenca do pesquisador. Desse
modo, a ocultacdo dos rastros do pesquisador, das "marcas de subjetividade”,
permite que os resultados da investigacdo sejam apresentados como a descoberta
de algo que possui existéncia independente e anterior a elaboracdo do projeto de

pesquisa.

As supostas descobertas validam a cientificidade do aparato tedrico-metodoldgico
utilizado, visto que o resultado obtido - a saber, o desvendamento de uma realidade

dada a priori - legitima-o como tal.

Quanto aos procedimentos de andlise das respostas obtidas com o inquérito
mencionado, o pesquisador deve realizar uma primeira leitura dos textos produzidos
pelos informantes, chamada de leitura flutuante. A partir dessa primeira leitura, o
pesquisador pode transformar suas intuicdes em hipoteses a serem validadas ou
nao pelas etapas consecutivas. A partir das hipoteses formuladas, é possivel extrair

critérios de classificacdo dos resultados obtidos em categorias de significacéo.

Os dados coletados foram tratados com base na analise de contetudo, que é:

[...] um conjunto de técnicas de analise de comunicagéo visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo destas
mensagens (BARDIN, 1977, p. 42).



47

Pode ser entendida também como uma técnica que produz informacdes por meio da
observacéo e da andlise do conteldo de textos escritos. O pesquisador verifica a
frequéncia com que palavras e assuntos importantes aparecem nas falas e identifica
0 conteudo e as caracteristicas de informacdes presentes nos textos (HAIR JR. et
al., 2005).

O ponto de partida da Andlise de Conteddo é a mensagem, seja ela verbal (oral ou
escrita), gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada.
Necessariamente, ela expressa um significado e um sentido. Tal sentido que nao
pode ser considerado um ato isolado, pois, "os diferentes modos pelos quais o
sujeito se inscreve no texto correspondem a diferentes representacées que tem de si
mesmo como sujeito e do controle que tem dos processos discursivos textuais com
que esta lidando quando fala ou escreve" (VARLOTTA, 2002).

Selltiz, Wrightsman e Cook (2005) enfatizam que as analises de conteudo séo
realizadas com base em alguns critérios: as categorias de analise, usadas para a
classificacdo do conteudo, séo clara e explicitamente definidas, de modo que outros
individuos possam aplici-las ao mesmo conteudo, com vistas a verificacdo de suas
conclusdes; o pesquisador ndo pode selecionar e descrever apenas o que lhe
parece interessante, mas, metodicamente, todo o material significativo de sua
amostra; algum processamento quantitativo é utilizado, para conseguir uma medida
da importancia e da apreenséo, no material, das varias ideias encontradas e permitir

comparacao com outras amostras de material.

A categorizacdo € uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciagédo, seguida de um reagrupamento baseado em analogias, a
partir de critérios definidos.

O critério de categorizacao pode ser semantico (categorias tematicas): por
exemplo, todos os temas que configuram ansiedade ficam agrupados na
categoria “ansiedade”, enquanto que os que significam a descontracao
ficam agrupados sob o titulo conceitual “descontragdo” (BARDIN, 1977, p.
111.

O critério de categorizacdo também pode ser sintatico (os verbos, os adjetivos) ou

léxico (classificacdo das palavras segundo seu sentido, com o emparelhamento dos
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sinbnimos e dos sentidos proximos) ou, ainda, expressivo (por exemplo, categorias

gue podem ser classificadas como diversas perturbacdes da linguagem).

Em verdade, a criacdo de categorias € o ponto crucial da analise de contetdo. Para

Holsti (1969), esta técnica pode ou ndo se sustentar em suas categorias.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A unidade de observacdo deste estudo contempla dez gerentes, com atuacdo no

hY

Brasil. Cada entrevistado (E) é tratado por um numero, correspondente a ordem
cronoldgica de realizagcéo das entrevistas, sendo E1 a E10.

O Quadro 1 revela as principais caracteristicas dos respondentes.

Quadro 1 — Caracterizacao dos respondentes

ENTREVISTADOS |E1 E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 E10
SEXO M M M M M M M F M F
IDADE 53 44 39 60 50 45 40 40 39 38
ESCOLARIDADE | MBA | Superior | MBA | Superior | MBA MBA |MBA |MBA |MBA |MBA

Fonte: Dados da pesquisa

As entrevistas realizadas buscaram, por meio de um questionamento macro relativo
a gestdo de pessoas e a desdobramentos desta, identificar as praticas sedutoras
utilizadas na Alfa. Estas apontaram a capacidade da organizagéo de envolver seus
protagonistas a realizarem-se, a partir do cumprimento das metas estabelecidas ou

da superacao destas, uma entrega sem limites.

O controle das organizacdes cresce cada vez mais em uma estrutura de maneira
sutil e envolvente. Aproveita-se da caréncia do individuo e de suas questdes
narcisicas. Muitos desses individuos projetam na organizacao um ideal, um aspecto
de extremo acolhimento e uma esperanca de reconhecimento maximo. A linguagem
nada mais € que um mero instrumento do enorme aparelho de reproducdo da
sociedade hipermoderna, em que podem perceber a estocagem e a comunicacéo
dos elementos intelectuais da producdo, bem como de orientacdo das massas,
(ADORNO; HORKHEIMER, 1985; FREITAS, 2006).

“Se 0 controle na classica gestao taylorista-fordista do trabalho se dava sobre o
corpo e os gestos dos trabalhadores, agora estaria ocorrendo um controle sobre o
proprio modo de ser e de pensar daqueles que trabalham” (COUTINHO, 2000, p.
12).
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Todos os esfor¢cos do toyotismo estdo na direcdo da manipulagdo do consentimento
operario, objetivada em um conjunto de inova¢Bes organizacionais, institucionais e
relacionais no complexo de producdo de mercadorias que permitem superar 0S
limites postos pelo taylorismo-fordismo. E um novo tipo de ofensiva do capital na
producdo que reconstitui as praticas tayloristas e fordistas na perspectiva do que
poderiamos denominar de uma "captura da subjetividade operaria pela producdo do
capital" (ALVES, 2000, p. 38).

O que se procura € uma subordinacdo formal-intelectual capaz de sequestrar a
subjetividade do trabalhador por meio das técnicas de producdo elaboradas e do
apelo ao trabalho em grupo, iniciado pelo processo de racionalizacdo da producéo
com o taylorismo, ganhando novas caracteristicas com o fordismo e intensificado
pelo controle psicologico do atual modelo toyotista. O que se busca nao € apenas
atingir os objetivos previamente definidos, como na organizacdo cientifica do
trabalho, emas sim superar o planejado e envolver o trabalhador na légica da
eficacia produtiva (FARIA, 1993).

A cultura organizacional pede respostas rapidas e propde a reconciliagédo ilusoria do
sujeito fragil e carente de amor com a organizacao forte e todo-poderosa, que pode
satisfazé-lo (FREITAS, 2006). Assim, mudancas S80 necessarias para que este
sujeito atenda as demandas que lhe sdo solicitadas e que estas Ihe proporcionem a
devida satisfacdo tdo almejada. Recentemente, estudiosos introduziram uma
linguagem bem diferente e mais realista para se pensar a respeito dos processos
administrativos de mudanca. A mudanca estratégica deve ser vista agora como um
processo humano complexo, em que todos desempenham sua parte: a percepgao
diferenciada, as buscas por eficiencia e poder, as habilidades de lideranca
visiondria, a duracdo das mudancas e processos sutis que gradativamente preparam
0 momento propicio de apoio para a mudanca e, entdo, a implementacéo vigorosa

da mudanca.

O desafio maior do mundo moderno volta-se para 0 manejo e a producdo de
conhecimento, estratégia primordial do desenvolvimento humano sustentado.
Aponta para a importancia crescente que assume a educacao de qualidade, definida

esta em termos instrumentais como a capacidade de construir conhecimento. Seu
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impacto é decisivo frente ndo s6 a cidadania, mas igualmente a competitividade
(GARCIA, 2004).

O individuo que mais preparar-se e capacitar-se para os desafios do mundo
moderno mais predisposto estara a ser seduzido. Do lado dos individuos, muitos
estdo predispostos a serem alcancados por essa seducdo (LA BOETIE, 2009). O
processo sO se concretiza porque tais individuos desejam entrar na fantasia, no

mundo imaginario sugerido pelas organizacdes (FREITAS, 2006).

Tendo em vista essa formatacdo de atuacéo, as empresas enxugam suas equipes e

maximizam seus esfor¢cos de acordo com o relato de E9.

Hoje nds temos uma organizagdo muito enxuta. e entdo, nds temos pontos
positivos. O time fica mais forte e, a0 mesmo tempo, ele aumenta o stress.
Pelo time ser pequeno, as ferramentas sdo muito fortes. A gente estd muito
bem adaptado. Esta alinhado com a empresa mundial. (E9)
Segundo Enriquez (1992, p. 39), "a diferenca essencial € que hoje as organizacfes
(e ndo apenas as empresas) tentam consciente e deliberadamente construir tais
sistemas para moldar os pensamentos, para penetrar no mais intimo do espaco
psiquico, para induzir comportamentos indispensaveis a sua dinamica". Se assim
procedem € porque tentam se tornar verdadeiras microssociedades que sejam ao
mesmo tempo comunidades. Em suma, visam substituir a identificagcdo com a nagao
e com o Estado, por uma identificagdo com a organizacédo, tornando-se esta o Unico

sagrado transcendente no qual é possivel crer”.

De acordo com E8, as metas devem ser atingidas, pois dardo o devido
reconhecimento tdo desejado, pois acreditar neste objetivo € acreditar na paixao, na
compensacao dos esforcos e que a funcéo realizada foi importante para o alcance

dos objetivos.

Eu busco isso, demonstrar quais sdo as nossas metas a serem atingidas e
a vontade de fazer isso dar certo e qual é o impacto disso normalmente
entre explicar, fazer com que eles entendam, como aquilo, aquela fungao,
aquela atividade, aquele objetivo especifico, aquele trabalho, aquela
demanda que esta sendo feita, qual € o impacto, o reflexo disso pra
empresa, qual o beneficio que nés vamos estar adquirindo, qual é o valor
disso pra empresa, e eu tenho muito assim. A minha prépria paixdo, a
minha forma de passar isso, € deixar claro também que é um valor pra mim,
se a gente realmente conseguir atingir as nossas metas e supera-las. (E8)
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Observaram-se quanto as vivéncias de sentimentos de orgulho: reconhecimento,
valorizagéo e liberdade de expressao no trabalho executado. O relato ilustrativo a

seguir expressa tais sentimentos:

Bom, eu acho que,parte primeiro das pessoas acreditarem que aquilo que
estdo fazendo tem algum valor, seja pra ela, seja pra empresa. e entdo, é
elas entenderem onde estdo inseridas, basicamente. Se elas néo
compreenderem o valor da atividade que elas fazem, eu acho que estamos
fadados ao fracasso, porque elas nédo vao ter motivacéo pra sentir o impacto
da falta de acdo delas. Elas néo teriam motivacao pra fazer. Ou, ao mesmo
tempo, um fracasso delas poderia ser interpretado como algo que néo teve
impacto também. Entéo, acho que o conhecimento do ambiente onde estéo,
a importancia da atividade de cada uma delas. Muitas das vezes, a
atividade mais importante em um determinado momento ndo é a mais
relevante ou a do profissional mais qualificado, mas, as vezes, é
simplesmente fazer uma entrega, garantir que uma determinada entrega de
um caminhd@o que saiu no dia de hoje depois de 2 anos de trabalho de uma
determinada mercadoria pra aquela determinada mercadoria chegue a um
destino de forma adequada. As vezes, se aquilo ali ndo acontecer tudo que
for trabalho muito mais sofisticado de engenharia que foi feito antes, isso
dai pode néo ser atingido. (E2)

Para que os profissionais hoje fortalecam sua gestdo, cultua-se a lideranca
carismatica. O conceito de carisma foi usado por Max Weber para caracterizar uma
forma particular de poder, entendida como a possibilidade de um ator, numa relagéo
social especifica, ter condicbes de realizar sua propria vontade, a despeito das
resisténcias e do fundamento dessa possibilidade. Weber analisa a existéncia de
lideres cuja autoridade se baseia num dom excepcional, que é vinculado a
realizacdo de uma missdo, podendo ser esta de carater religioso, politico,

filantrépico etc.

Uma vez reconhecido esse dom, vem o reconhecimento pelos discipulos do dever
de seqguir o lider carismatico, em virtude de sua credibilidade. A influéncia do
carisma se fortalece com o cumprimento da missdo. Em geral, essa missao assume
carater revolucionario em relacdo a situagdo institucionalizada, devido a uma
experiéncia social que exige conversdo nas atitudes e comportamentos tanto dos

seguidores quanto do lider. O reconhecimento € um dever (WEBER, 1968).

Durante os relatos colhidos, o tema do carisma exercido pela lideranca revelou-se

de maneira enfatica, o que mobilizou o sujeito a entregar-se voluntariamente em seu
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dia a dia de atuacdo. Conforme E10, a sedugdo em superar os desafios é
notoriamente percebida, conforme dados abaixo.

Eu falo que eu fui seduzida pelo desafio. Eu acho que vocé tocou na palavra
certa sedugdo. Toda e qualquer pessoa atua na empresa porque sente
seduzida, foi pega em algum momento, foi fisgada em algum momento, e
isso ai a gente pode caracterizar como uma seducdo. Eu fui fisgada, fui
seduzida pelo desafio no momento eu trabalhava em outra area,
completamente diferente. Nao tinha conhecimento técnico. E porque eu
aceitei o desafio atual hoje eu tenho mais embasamento técnico e estou me
preparando. Me preparei para estar aqui continuar aqui e crescer aqui. Foi
pelo desafio. Foi aquela "cenourinha” Ia na frente que diz: "olha, aqui vocé
pode chegar aqui, vocé pode fazer. Eu acredito em vocé". e entdo, foi me
passado, me dado uma chave: "Aqui esta o desafio, a porta. Vai la e abre.
SO que vai la que eu estou te olhando, estou com vocé e acredito em vocé".
e entdo, eu fui seduzida ai. (E10)

A dominacdo envolve a possibilidade de que certo ordenamento seja acatado por
um grupo como se fora a sua propria vontade. Isso implica disciplina e obediéncia.
Torna-se uma dominacdo carismatica, na medida em que ha uma devoc¢do, uma
santidade especifica ao heroismo e ao carater de um individuo, bem como as

estruturas normativas por ele estabelecidas.

As liderancas carismaticas se nutrem do sentimento de um extraordinario contato
vivo, interpessoal, cujo “dom da graga” € a principal crenca dos seguidores. A
devocado carismatica costuma manifestar-se em grupos e comunidades compostos

de pessoas cuja mentalidade é semelhante a da autoridade.

Para E4, sua equipe 0 enxerga como uma pessoa de apoio em quem podem buscar
auxilio para os momentos de dificuldade, mas de forma carisméatica, tendo em vista
gue poderiam resolver as demandas isoladamente, reforcando, assim, uma postura

de disciplina e obediéncia.

Bom, a minha equipe atualmente é formada por aproximadamente 80
pessoas, e eles me enxergam. Eu acredito, pelo menos, que eles me
enxergam como uma pessoa de apoio, a qual elas podem recorrer
realmente para superar alguns momentos de dificuldade técnica, de davida,
resolver algumas dividas, e realmente ajuda-los para alcancar os objetivos
que lhes foi dado. (E4)

Weber concentra sua andlise fundamentalmente na personalidade do lider, sem

referir-se a processos que motivem a obediéncia dos seguidores ou a estruturas
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interacionais e a tracos de personalidade que sustentem a acao social legitimadora

do carisma como fator de dominacéo (FREITAS, 2006).

Observa-se a clareza com a qual E4 descreve a importancia do feedback e da

validacéo de sua lideranca em relagéo ao trabalho executado. A valorizacao aferida

neste sistema de avaliagdo corrobora a devocdo ao lider e & organizacao,

reforcando, assim, a dominagdo carismatica como uma ferramenta de gestéao

institucionalizada.

Depois um outro aspecto € a valorizagdo das pessoas. Elas tém que ser
valorizadas por aquilo que elas estdo apresentando e ter o reconhecimento
do resultado. Eu acho que, as vezes, as pessoas receiam em elogiar aquilo
gue as outras fizeram de bom. Mas eu acho esse um dos maiores
incentivos para que as pessoas continuem se superando naquilo que elas
tém que fazer. E uma pratica que nés fazemos muito bem aqui na empresa
é o feedback da pessoa. Nés temos, basicamente, a cada trés meses, pelo
préprio RH, um sistema de gerenciamento e de resultados, onde é dado um
feedback para as pessoas. Mas eu acredito que o feedback ndo é feito em
determinada época do ano, mas é feito todo dia nos contatos que a gente
mantém, que a chefia mantém com as pessoas. Acho que sempre tem que
ter um momento pra dizer 0 que que a gente esta vendo ou o0 que que pode
ser melhorado e o que que a pessoa estd fazendo de bom. Bom,
basicamente, é isso. E, dentro da empresa, realmente, ndo temos um
suporte como chefia. Nés temos um suporte muito grande que vem do RH,
com pessoas competentes, que estdo sempre dispostas a ajudar a superar
esse grande desafio que é realmente a gestdo das pessoas. E aquilo que
move a empresa. A empresa pra ter sucesso realmente tem que ter uma
gestdo das pessoas acima da média, porque isso € que move a empresa e
gue faz todo mundo alcancar os resultados e se mover na mesma direcao.
(E4)

Na entrevista de E3 também acontece a valorizacdo do feedback como instrumento

de valorizacdo de um sistema de controle, pois a todo momento busca-se exceléncia

no trabalho, e o reconhecimento é enaltecido perante o grupo.

Eu diria o seguinte: o puxao de orelha vocé da individual. Vocé chama a
pessoa na sala, senta e explica os pontos. Explica onde ele esta falhando,
onde ndo agregou. E o reconhecimento se da em publico. e entdo, foi feito
um bom trabalho. Eu chego pra toda aquela equipe, aquela célula, e
parabenizo a pessoa na frente de todo mundo: Olha, é um excelente
trabalho. Vocés fizeram realmente. Conseguiram cumprir o prazo.
Conseguiram 0s objetivos. Superou as expectativas de um cliente, o que
nao é facil, principalmente nesse setor nosso. e entdo, normalmente quando
se fala em superacéo de expectativa do cliente se cria aquela cultura: "Opa!
Da proxima vez eu posso cobrar mais caro porque eu superei 0 que ele
estava esperando”. e entdo, dificilmente vocé vai perceber de um cliente
uma superacdo das expectativas dele, e, muitas das vezes, por questbes
financeiras também. O cliente, ele tenta postergar a aprovagdo, porque,
normalmente, eu tenho um percentual que esta amarrado no faturamento da
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entrega da linha. e entéo, quanto mais ele segurar mais financeiramente ele
esta postergando o pagamento, e ele consegue resultados financeiros
melhores. e entdo, € um outro problema que a gente tem que gerir também,
entdo o0 que a gente tem trabalhado forte é a questdo de documentacao.
Terminei uma atividade, eu chamo o cliente, documento com ele, pego a
assinatura dele no mapa de reunido, formalizando o encerramento daquele
projeto, daquela fase, e passo para o proximo ponto. Ai se tiver alguma
mudanca, ela entra com mudanca de escopo, porque aquela fase foi
cumprida. (E3)

Enriqguez (2000) explica que, progressivamente aprisionado na armadilha de sua
vontade de reconhecimento, 0 sujeito se entrega de corpo e alma ao modelo
corporativo. No relato de E4 explicita-se 0 quanto o sujeito deve superar os demais
e, assim, ser aquele profissional merecedor de uma promoc¢ao. Em linhas gerais,

trata-se de sair do lugar comum e entrar no "clube dos raros".

Bom, certamente € dar o retorno para as pessoas sobre o trabalho que eles
fizeram. Essa é a primeira forma de reconhecimento. Mas as pessoas estédo
esperando alguma coisa a mais; estdo esperando crescer dentro da
empresa ou, entdo, estdo esperando algum salario também, que o proprio
salario possa ser acrescido. E isso dentro da empresa € feito de uma forma
muito metddica dentro do ano, com datas bem definidas. E, dessa forma, as
vezes, se consegue, as vezes ndo. Ai, eu digo para as pessoas: "Nem todos
gue merecem ser promovidos serdo promovidos". Por qué? Porque nés
temos limites dentro da empresa. S&o estabelecidos limites. e entdo, dentro
desses limites, as vezes, estdo abaixo das pessoas que merecem ser
promovidas. e entdo, € feito uma escada. Essa escada vai do que mais
merece ao que menos merece. Todos eles merecem, mas dentro dessa
escada s6 alguns que serdo promovidos. e entdo, o0 meu conselho é: "Vocé
tem que ser a pessoa que mais merece ser promovida. Ai, certamente, vocé
sera promovida”. (E4)

Da mesma forma, E10 declara obter o reconhecimento de seu trabalho, de sua
entrega, ao deixar claro que para manter-se nesta posicdo necessita
constantemente ir além das tarefas que l|he sdo solicitadas. As palavras

“recompensa” e "fazer mais" sdo notadas em seu discurso.

Eu tenho como reconhecimento, realmente, ndo sé o financeiro. Eu acho
gue eu fui recompensada financeiramente em determinado momento, mas
isso ndo foi de imediato. Eu tive que mostrar aqui que aquela confianca que
me foi dada, se aquele desafio eu ia conseguir supera-lo. E, entdo, eu
mostrei, eu consegui e eu fui recompensada. Existem as frustracdes,
obviamente, que a sempre acha que é recompensada pra aquilo, mas
assim, qual que é a mola, vamos dizer assim, qual que é o motor que me
faz continuar a girar? Saber que eu posso fazer mais e saber que eu posso
ir além, que eu tenho certeza que eu vou estar |14, eu tenho certeza que eu
vou chegar la. Entdo, eu acho que o que me motiva séo os resultados, ver o
que eu tentei, 0 que eu construi junto com outras pessoas aqui e estar indo
no caminho certo. E hipocrisia eu falar que ndo me motiva a remuneracao.
Obviamente, me motiva hoje saber que eu posso crescer e que me foi dado
gue eu conquistei onde eu estou hoje e que, mais uma vez me foi
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chancelado que eu estou no caminho certo, o feedback que me dao, as
respostas que me dao mostrando que o caminho. Vai que esta dando certo,
vai que vocé pode chegar la. E mostram o horizonte. Nunca fizeram um
plano de carreira pra mim. Longe disso, me deram uma oportunidade de
desenvolvimento e as ferramentas para que eu seja desenvolvida, acredito,
e me mostram onde que eu estou indo e me dao esse feedback. e entéo, eu
acredito que eu estou no caminho certo, e isso me motiva. (E10)

A necessidade do reconhecimento € amplamente relatada nas entrevistas, levando
em consideracdo as palavras de Pagés et. al (1987): vencer € o meio de ser
reconhecido, admitido, aceito na empresa, mas é também, e sobretudo a nivel de

fantasia, o0 meio de ser amado pela organizacéo.

Um dos fatos importantes que aconteceu foi colocar todos eles no mesmo
nivel. Quando a gente transforma todos eles no mesmo nivel, o primeiro
fato que tém é que algumas pessoas vao ficar descontentes, porque acha
gue ndo tém o mesmo nivel. Mas criamos também expectativas para o
gestor quando eles falam assim: "Ah! Eu ndo tenho o mesmo nivel"! Até eu
levo ele ao, ou elevo, ao mesmo nivel. Coloco ele na funcéo e entendo o
gue que ele estd almejando. Quando ele fala que ele tem mais do que o
outro, ele me mostra o que ele almeja, onde ele quer chegar. Entdo, quando
vocé comecga a ter esse feedback, esse retorno do proprio funcionario a
vocé, vocé tras feedback a ele isso que trds a motivacdo, entdo vocé tem
gue responder a ele, as duvidas que ele tem. Isso traz motivacdo. Se a
pessoa nao tiver duvidas do que ele faz no dia a dia e pra onde a empresa
quer ir, ele dificilmente vai ter, vai estar motivado. (E9)

E9 manifesta que as pessoas ndo almejam ser equiparadas as outras; elas desejam
sobressair, vencer, ser diferenciadas e conquistar "os louros" do sucesso (seja ele
financeiro ou psiquico). O dispositivo da carreira oferece um excelente suporte para
indicar onde realizar esta aventura. A "obrigacdo de subir" permite a perseguicao
deste modelo (PAGES et. al, 1987).

Os dados coletados evidenciaram que a condicdo de ajudar o proximo envolve
motivos de orgulho para os entrevistados. Observou-se que o0 reconhecimento e
valorizacdo dos funcionarios, bem como a liberdade de expressao que possuem em
suas atividades, sao indicadores relevantes de prazer no trabalho. Tais achados
corroboram Ferreira e Mendes (2001) quando ressaltam que o prazer no trabalho
relaciona-se a sensacédo de utilidade, produtividade, reconhecimento e valorizacéo.
Para os autores, esses sentimentos sdo vivenciados quando o individuo percebe
que o trabalho por eles desempenhado é significativo e relevante em termos

profissionais e sociais, conforme relatos de E3 e E1.
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Olha, Silvana, eu me enxergo com um gestor participativo. Eu fui criado
dentro da cultura japonesa, onde ha pouca burocracia e muita médo na
massa, muito trabalho em equipe e a comunicacao é muito forte. e entéo,
€eu me enxergo com um gestor participativo. Eu costumo sentar junto com o
funcionario e entender o que que esta fazendo, descobrir as dificuldades
dele, dar opinides, entrar como um membro da equipe, como parte do time,
e tentar fazer a integracéo de toda essa loucura aqui (risos). (E3)

N&o. E um trabalho que vocé vai fazendo no dia a dia. Essa equipe esta
trabalhando comigo ha trés anos, e eu diria pra vocé que a maturidade para
as pessoas tomarem as decisfes, para tomarem, fazerem as opc¢les
acertadas, ela depende de entrosamento, de conhecimento dela entre o
grupo, ndo somente dela. Nao é uma questao de uma pessoa s6 tomar uma
acdo independente; é questdo dela saber qual o efeito que essa acéo
estaria fazendo diante das outras pessoas, porque a légica é que vocé
sempre recebe algo, executa e passa pra frente. Entdo, esse passa pra
frente ele tem que ser passado de forma correta. Nao simplesmente
executando o seu trabalho. O problema tem que dar continuidade sempre.
Eu vou te mostrar um outro projeto aqui que € quando no inicio daquele
trabalho que vocé comeca a ter maturidade. Existe um ciclo, que eu chamo
de ciclo 3D, e esse ciclo 3D, basicamente, & quanto maior o
desenvolvimento, quanto maior a discussdo. Quanto maior a participacao,
vocé tem uma abrangéncia maior, porque ela se torna mais compacta
dentro do grupo, e vocé ndo tem problemas, vocé tem casos do dia a dia.
Os problemas sdo outras situacdes que a gente procura trabalhar hoje;
basicamente conhecimento, participacdo, know how e envolvimento. Tendo
essa situacao, o tempo que vocé leva pra fazer esse trabalho, ele determina
de um ponto a uma area muito maior ao longo do tempo. e entdo, quer
dizer, essa abrangéncia, ou essa maturidade ao longo do tempo, fala muito
mais forte, porque vocé tem essa assertividade dentro de todas as
situacdes que acontecem no dia a dia. (E1)

A linguagem organizacional do discurso sedutor age como um recurso heuristico
uma vez que os individuos ndo se dao conta do processo em que foram cooptados
ou apreendidos. A dindmica do controle direciona-se ao sistema psiquico,
canalizando a subjetividade (GAULEJAC, 2007). No discurso do sujeito E6, o prazer
em aderir a liberdade controlada demonstra claramente o quanto a subjetividade

dele foi sequestrada, dando lugar a pseudoideia de uma autonomia organizacional.

Poder resolver problemas, de encarar a autonomia como um exercicio
profissional, pessoal e prazeroso. Entéo, eles entendem que néo foi ruim ter
liberdade, liberdade controlada, com resultados medidos. S&o cobrados
pelos seus resultados. e entdo, eles aderiram a isso, eles surfaram nessa
onda com prazer. Ndo é uma coisa que custa pra eles fazerem. Entédo, eu
acho que eles aderiram mais, mas também aderiram com mais vontade
porque eles estao curtindo essa situacéo. E, até, um feedback que eu ouvi
no final do ano passado e foi muito curioso porque alguém me procurou e
falou assim: "A gente percebeu que vocé nédo é s6 o gestor do negécio, é
gestor de pessoas também". E pra mim tem que ser assim. e entdo, a
surpresa era: ndo deveria ser assim. Porque essa coisa mais classica da
empresa, € uma empresa que trabalha com bens de capital, com servicos
de base. e entdo, a gente ndo esta no alto da piramide dos negécios de
inovacdo, de gestdo compartilhada, business moderno, internet, servicos. A
gente ta na industria na base da piramide. e entdo, passa essa coisa as
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vezes mais classica mesmo de ideia de empresa séria, que tem processo
até antiquados. e entdo, surpreende as vezes o que é obvio pra mim. E
obvio que tem de ser gestor de pessoas, que se a empresa for de pessoas
elas devem ser geridas dessa maneira e se surpreenderem. (E6)

Nessa exaltagdo do eu, o individuo em questdo sai de si mesmo em termos nao
somente de sobrevivéncia material, mas também de sua identidade, sua
subjetividade, o0 seu eu — o individuo fica a mercé da organizacdo (ENRIQUEZ,
1991).

E10 explicita que de diversas formas seus pares sdo seduzidos a responderem e
darem retorno rdpido a organizacdo para sentirem-se "parte do negdécio",
evidenciando, assim, sua adesdo ao sistema e sua identificacdo pessoal a partir de

sua posicdo na empresa.

Dos meus pares eu enxergo que existe uma situacdo diferente. Eu néo
acredito que as pessoas sdo motivadas, mas ndo se motivam pelo mesmo
motivo, nunca. Eu acho que cada um vai ter uma motivacéo diferenciada,
seja porque esta passando por um momento especifico na vida, seja por
dinheiro, seja por caréncia, seja por ego, seja por razdo, ndo importa, seja
por autodesafiar, desafiar o outro, até inveja. Entdo, eu acho que s&o vérias
coisas que motivam as pessoas por interesse positivo e interesse negativo.
Eu acho que os meus pares, como qualquer empresa, hdo vou citar nomes,
ndo me sinto a vontade pra fazer isso e nédo faria, porém cada pessoa, 0s
meus pares hoje sdo motivados por varios interesses. Tem 0s interesses
pessoais, financeiros, familiares, que querem provar pra eles mesmos que
eles podem, sdo capazes, ou provar um conjunto, um grupo, a troca dentro
da equipe, se autosuperar. Entdo simplesmente colocar dentro do grupo e
falar: "Eu ndo falei que eu era capaz"? Que eu sou capaz, por ego, por
vaidade ou por remuneracdo mesmo. O que que precisa, que quer, que ndo
consegue fazer, ou simplesmente porque amam, amam, amam 0 que
fazem. e entdo, eu acho que isso eu consigo ver perfeitamente no meu
grupo, os motivos pelos quais as pessoas estédo e querem continuar. (E10)

Conforme Freitas (2006), usando da astucia de sedutora social, dirigindo-se a um
amplo auditério interno e externo, a organizacao teatraliza a sua grandeza e o
privilégio de sua linhagem nobre. H4 um entendimento na motivacdo em ser
integrante desta empresa, que lhe d& a oportunidade de ser um individuo singular
que, conforme a superagdo de metas, pode tornar-se também um nobre.
A motivacdo tem que partir dela mesma. N&o tem como a pessoa motivar a
outra. Primeiro ela tem que ter os objetivos dela muito claro: onde que ela
quer chegar e por que que ela esta fazendo aquilo, qual é a funcéo dela
dentro da empresa, as metas dela. e entdo, independentemente de
qualquer nivel, seja de um nivel operacional, uma pessoa que é horista ou

diretor, se essa certa pessoa hdo ver o sentido que ela esta, o que que ela
faz pra tentar ver a meta dela e por que que ela esta fazendo aquilo, ela ndo
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vai ter motivagdo pra isso. Entdo, eu acredito que hoje as pessoas estejam
motivadas a trabalhar porque elas conseguem enxergar iSSO seja num
periodo curto, médio ou longo prazo, seja no geral da empresa, se a
empresa quer crescer, quer desenvolver e onde ela se enquadra dentro
desses objetivos gerais. e entdo, tem que ser compartilhada. Ela tem que se
sentir parte daquilo ali. (E10)

A seducdo desenvolve uma capacidade energizante entre os membros da
organizagdo, de modo que eles ampliam mutuamente suas faculdades acusticas,
numa ressonancia ampliada do desejo de também ser grande e poderoso, ainda que
para isso seja preciso fazer todo dia uma grande estreia, ter sempre uma

performance perfeita, sem ensaios ou erros (FREITAS, 2006).

No relato de E5 percebe-se que a mudanca de contexto, de cenério e,
principalmente, de problemética a ser resolvida exige dos profissionais uma postura
assertiva que ndo comporta erros e ou falhas e, assim, reforca sua posi¢ao de poder

a partir de atitudes diarias, mesmo que desgastantes e complexas.

Uma coisa muito interessante do que acontece dentro de uma empresa
como a nossa é que a hossa capacidade de reacdo para problemas novos
gue surgem durante o percurso, o caminho, é uma coisa natural que para o
alemdo ndo é. O aleméo, uma falha, as vezes, ele faz o processo todo parar
e se perde um tempo muito grande até. "Como € que eu vou achar outra
direcao, por que a direcao é rigida"? (E5)

Seduzir é envolver o individuo de formas, por vezes, tdo sutis que este individuo
pode, assim, como registrado nos depoimentos, imaginar-se "construindo o mundo,
enquanto na realidade ele esta sendo produzido, investido por todas as partes e
modelado até o seu interior" (PAGES et. al., 1987, p. 172). No relato de E10 ha toda

uma mobilizacdo imaginaria no sentido de uma participacdo na empresa € no

envolvimento junto as decisfes.

A empresa tem uma pratica de gestdo, eu diria, democratica, do ponto de
vista de tentar envolver as pessoas, a divulgar a estratégia da empresa, a
comunicar essa estratégia, tentar definir diretrizes, definir objetivos, envolver
essas pessoas, através das ferramentas que a gente tem, que seja top
down diretoria para os demais e reunides feitas, segmentadas por area.
Enfim, € uma pratica. Eu acredito que seja uma pratica de gestédo no sentido
de envolver e comunicar as pessoas, ou seja, democratica, compartilhada.
(E10)

Os funcionarios da Alfa sentem-se seduzidos a fazer parte deste universo, a

participar desta organizagdo, e buscam a aceitacdo constantemente. Essa
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aceitabilidade s6 se torna possivel na medida em que o individuo é um ser social
que, para realizar seus desejos, deve ser reconhecido como um membro legitimo de
determinado grupo social (ENRIQUEZ, 1997).

Dessa maneira o reconhecimento torna-se um objetivo a ser alcancado, a inspiragao
gue leva as pessoas a agirem e orientarem-se para a acdo. Revela-se como um
meio de cativar as pessoas na busca por resultados. O discurso de E9 corrobora

exatamente esta condicdo, conforme abaixo.

E a gente trabalha num negécio muito forte, que é um plano de
desenvolvimento de cada pessoa. O meu departamento, eu entrei aqui e fiz
uma reducdo no meu time, porque ele estava mal-estruturado em termos de
salario e de pessoas. A gente fez um passo atrds pra reduzir e para poder
fazer um passo a frente, que é pra ver. Eu fiz o seguinte: eu tinha a funcéo
de transformar cada unidade como independente. Eu falei: "Nao! Eu quero
uma unidade Unica para todas as empresas. Depois eu volto e faco a
divisdo, eu encontro os talentos, eu enxergo todo mundo e faco a divisdo
dos talentos pra cada um dos que a gente tem". e entdo, 0 que que a gente
fez? A gente equiparou o salario de todos, encontrou quais sédo os talentos.
Isso também dentro da empresa € muito forte. Encontrando os talentos, a
gente vai investir neles, para que se divida cada talento para cada um dos
sites. Entdo, a gente ainda esta estruturando isso dessa forma. (E9)

7

Para E1, o reconhecimento do grupo também é uma prética eficaz enquanto
ferramenta sedutora de gestdo, pois mobiliza as pessoas a lidarem tanto com o

fracasso quanto o0 sucesso.

Todos os casos, da mesma forma que sdo colocados como case ao longo de todo o grupo,
elas sdo colocadas pra mim como vitérias ao longo de todo o grupo. A vitéria sempre tem que
ser lembrada assim. Nao é do Jodo, do Antbnio, do Pedro; € de todo o grupo. e entdo, se
vocé tem um problema e vocé trata de problema de forma a conversar com todos, dividir a
solugédo com todos, € ldgico que vocé troque com o grupo essa vitoria. E um motivacional a
parte que vocé faz, dando uma énfase maior & motivacao pessoal de cada um. (E1)

De acordo com Faria (2004), nas grandes empresas as constantes ofertas de bonus,
viagens, veiculos, moradia, recompensas por produtividade e outros beneficios
sequestram também a autonomia do sujeito, pois 0 que a empresa propde € um
contrato psicolégico, com base em um discurso tipicamente utilitarista, em que o
sujeito, para obter reconhecimento, admiracdo e ser considerado como uma pessoa
fundamental para os objetivos da organizacdo, submete-se a ritmos intensos de

trabalho, para além da hora normal, ausentando-se, assim, do seu ambiente familiar
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e privando-se do descanso recomendado para a manutencao de sua saude fisica e

mental.

Ao buscar esse reconhecimento, o sujeito valoriza os feedbacks dados pela
lideranca de forma a submeter-se a varios desafios em sua area de atuacgéo, pois

necessita validar constantemente seu lugar na organizacao.

E8 sinaliza o quéo importante é este ato e declara que esta pratica torna o ambiente

de trabalho mais agradavel para se trabalhar.

Normalmente, os feedbacks diarios mesmo. Infelizmente, a rotina ndo nos
da muito a oportunidade de fazer feedbacks com muita frequéncia. Entao, é
importante falar isso. Eu ndo consigo fazer uma vez no més. Por exemplo,
na minha realidade é impossivel hoje, mas o que eu procuro fazer com todo
grande trabalho, grande esforco, grande busca pelo conhecimento
aprimorado pela melhoria de processo. Reconhecer isso pontualmente, eu
acho que isso é uma coisa importante. O segundo aspecto, ndo tanto em
termos de reconhecimento, mas de cultura do setor, € manter um clima, um
ambiente de trabalho favoravel a conversa, ao didlogo, estar aberta pra
davidas, mas muito mais ligada a questao do desenvolvimento de pessoas.
e entdo, isso pra mim é um ponto que eu acho que contribui também, acaba
contribuindo também, para o reconhecimento, para aumentar o
reconhecimento individual. (E8)

Interessante notar o quanto os gestores tém utilizado cada vez mais a comunicagao
e a negociacdo com os funcionarios para inseri-los na cultura da empresa, na
persuasdo e na seducdo para aumentar a expectativa da sensacdo de
pertencimento e, principalmente, para que 0s interesses organizacionais sejam

mantidos.

Bom, eu acho que tudo é parte de duas palavrinhas chaves assim,
comunicacao e negociacdo. Eu acho que néo existe relacionamento dentro
da empresa onde vocé ndo consegue comunicar e negociar, porque em
determinado ponto algumas areas elas vdo se divergir do interesse de
outras. N&o deveria, mas as vezes acontece. Eu, particularmente, posso
falar que entre aspas, guardada as devidas proporcdes eu falo o que existe
na técnica de seducgéo, porém varias. E impossivel vocé néo tocar o outro, o
coracdo do outro, a vontade do outro. Se vocé ndo souber persuadir, e
persuasdo passa pela seducdo, entdo eu particularmente vou tentar
convencer o outro, ou compartilhar com outro pra ver se vende essa ideia,
gue essa ideia seja compartilhada, que seja aplicada. A partir dai, entao, eu
vou tentar convencer outros, mostrando que aquilo que eu acredito é real,
ou que pode ser aplicado, ou que o outro vai ganhar com aquilo. Eu
caracterizo isso, de uma certa forma, como uma seducéo corporativa. (E10)
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Para Baudrillard, os signos, claros e definidos, ndo se prestam a seduc¢éo. Nao é a
imagem quantitativa que a organizacao utiliza para seduzir, pois essa € uma imagem
arida, que nao suscita admiracdo. A imagem qualificativa, classificatoria,
desencadeia a visdo de processo, de crescimento, de busca de perfeicdo, sendo,

portanto, mais atraente dizer: a melhor, a lider, a excelente, a virtuosa, a inteligente.

Eu acredito que sim. Eu acredito que o funcionario, ele vé a chefia como
alguém que possa ajudar e como uma referéncia que ele possa ter. Eu
sempre considero que eles me olham como exemplo. e entdo, a chefia
sempre tem que dar exemplo de comportamento, de atitude, pra depois
exigir que as outras pessos sigam aquilo que a gente determina. (E4)

E4 estimula a equipe pelo modelo, pela atitude, pelo comportamento. Assim,
consegue estimular os funcionarios a manterem a admiracdo pela figura que
representa (a Alfa). Desta maneira, a ambiguidade da estética oral da organizacao
permite que esta se apresente como objeto desejavel permanente, capaz de
promover a associacdo positiva que todo ser humano almeja para a sua histéria
pessoal e profissional (FREITAS, 2006).

De acordo com Freitas (2006), os grandes dirigentes organizacionais sabem que 0s
homens sdo movidos por paixdes, sonhos e desejos, mais do que por necessidades.
Eles compreendem a importancia da construcédo social do desejo, da paixao pelo
jogo e pelas glorias que ele pode proporcionar. E6 acredita que a inovacdo é a
chave para o alcance deste processo de seducao organizacional, além de "pensar

fora da caixa". Dessa maneira, consegue manter o interesse de sua equipe.

E entdo, hoje eu tento mostrar a equipe uma mensagem diferente de
inovacdo. e entdo, € uma mensagem que eu quero ser enxergado como
uma pessoa que pensa fora da caixa, que tenta resolver os problemas de
uma maneira diferente. Ndo tenho a idade da geracdo Y, ndo tenho a
estrutura mental de quem nasceu em ambiente de internet, ndo tenho um
modelo mental assim jovem, multifuncional, que est4 antenado com o
mundo. Mas eu preciso mostrar pra eles que o mundo € assim hoje, que ele
mudou e ele é muito dinamico, principalmente nas maneiras diferentes de
se resolver os problemas. e entdo, eu cobro muito inovacdo e pensar fora
da caixa pra resolver, as vezes, os problemas cotidianos. E ja percebo que
eles entenderam a mensagem e fica claro que eles esperam que eu
também invente coisas, esperam uma pessoa inovadora, mas um pouco
careta, um pouco sério, e nao ousado, ndo sé em questdes de grande risco,
de fazer grandes maluquices. Eu néo tenho esse perfil. e entdo, eu passo
um perfil de lideranca de serenidade, de porto seguro, de firmeza. Acho que

a imagem que eles tém é um misto de segurancga aliada a inovagdo. (E6)
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Conforme Freitas (2006) nao existe sedugdo sem o desejo de seduzir e sem 0
desejo de ser seduzido. Esse aspecto € evidenciado no relato de E10. As pessoas
dentro das organizacbes sdo envolvidas e inspiradas de formas diferentes. A
motivacdo em aderir a um sistema de gestdo, a cumprir com as metas e a doar-se
de "corpo e alma" vai ao encontro do sonho de sucesso, da realizacéo pessoal, do
reconhecimento e da autonomia, além de possibilitar a devida legitimidade em fazer

parte de um grupo seleto.

Bom, eu vou repetir: as pessoas sédo diferentes. E entdo, ndo da pra falar da
minha equipe. Da pra falar dos membros da minha equipe, membros da
minha equipe, de uma forma geral. Se eu tiver que carregar a bandeira, eu
carrego a bandeira do desenvolvimento, que é pra uma sedugdo, vamos
dizer assim, generalizada. Eu acredito que toda e qualquer pessoa queira
crescer, mas, olhando pra cada um, cada um quer crescer no seu tempo,
dentro da sua maneira e com perspectiva e com focos diferentes. e entéo,
pra cada um eu tenho que tentar ver o que qué eu atraio, 0 que qué eu
seduzo. Brincando, tem gente que se seduz por uma banana, por uma pera,
por um abacaxi. Tem gente que se seduz por um carro, por uma Ferrari. E
por ai vai. e entdo, eu ndo vou conseguir seduzir um estagiario nivel sénior,
alias, desculpa, um analista nivel sénior, coordenador, da mesma forma que
eu vou seduzir um estagiario, apesar de que, as vezes, eu vou ter um
estagiario com uma perspectiva, uma visdo de longo prazo, muito maior do
gue um analista sénior. Entdo, usando palavras generalistas, entendendo
gque pra cada um eu vou ter que adequar isso a longo prazo, o
desenvolvimento, mostrando pra essa pessoa um plano pra ela,
desenvolvendo e mostrando um plano para ela entender onde que ela quer
e pode chegar, compartiihando, compartihando e compartilhando
informacdo o tempo todo, mostrando as diretrizes da empresa, as
estratégias da empresa, 0 que que é, pra onde que a empresa esta indo,
onde que ele se encaixa dentro daquilo ali, dentro daquela estratégia,
dentro daquele contexto, tentando eliminar equivocos, como que eu posso
falar, reduzir ruidos nessa comunicacdo, porque as vezes a pessoa da um
feedback, ou esta recebendo o feedback, as vezes, eu falei uma coisa mas
a pessoa foi e interpretou aquilo de uma forma errada. e entdo, checando
aquilo, serd que ele entendeu o que eu falei! Ser4d que que ele esta
desenvolvendo, esta dentro da expectativa dele? Assim, é dessa forma que
eu tento fazer uma gestio de uma certa forma. E como eu gostaria de fazer.
N&o tem como ignorar isso, mas sempre aprofundando no outro. O meu
guerer, 0 meu gostar vai até aqui. Entdo, eu tenho que entrar no mundo do
outro pra tentar enxergar o mundo deles e tentar adequar as minhas
expectativas com as deles. Nao adianta eu imaginar que ela vai querer
chegar la na lua, e ela sabe que ela pode chegar na lua se nao tiver uma
equipe querendo chegar na lua junto comigo. e entdo, o cara pode de
repente, querer ir para outro lugar. Ele pode quer ir pra Marte, ndo querer ir
pra lua. E ai? Como é que eu vou fazer? e entdo, a seducao dele vai ter que
ser diferente, o que eu vou demonstrar por um caminho diferente. Eu vou ter
gue convencer e seduzir... (risos)... (E10)

As palavras "participacdo” e "interacdo" demonstram como E1 envolve sua equipe,
de forma a conseguir cada vez mais uma performance elevada, pois o mundo

moderno privilegia o sucesso, e o fracasso nao faz parte deste escopo.
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Participacdo e interacdo. Participacdo e interacdo? Isso. Todos o0s
problemas sdo nossos. Os problemas nado sao deles. Se existe alguém que
falhou, e o final de semana vai ser um final de semana de trabalho, a gente
tem que entender, todos nés, eu como lider. Os lideres que estdo acima do
grupo e as pessoas que executam. Onde esta a falha, a participacao nisso é
fundamental. Se vocé entender isso, vocé mata um problema por dia e ao
longo do tempo os problemas sdo menores e 0 conhecimento é maior. E
vocé define isso junto ao grupo e faz uma distribuicdo dessas informacdes,
(E1)

Para E5, a conquista da confianca de sua equipe retrata Baudrillard (1980) ao dizer
que a seducdo se da pelos signos vazios, invisiveis, ilegiveis, arbitrarios, fortuitos,
que passam ligeiramente como um curto-circuito, um traco do espirito, pois a
confianca entra no mesmo espac¢o da seducdo, que é o da aparéncia que ndo se

decifra.

Eu acredito que o pessoal tenha bastante confianga. E um outro traco
interessante que eu nao falei do italiano, mas existe mais uma coisa que
faz uma diferenca grande, o meu povo. O meu time hoje é composto de
mineiros. Eu, olha que eu trabalhei em empresas paulistas, baianas e em
varios outros lugares. Mineiro é extremamente desconfiado e o mineiro
demora pelo menos pra ter alguma confianga pra saber que o que vocé esta
falando realmente é verdadeiro, que vocé estd sendo transparente. Pelo
menos comigo demorou pelo menos um més e meio, por ai. E meus pares
dizem que eu consegui conquistar eles muito rapido, porque normalmente
eles precisam gastam mais tempo, seis meses, sete meses, um ano. Entéo,
aqui o pessoal ja te enxerga de forma completamente diferente. Eu tinha
pessoas em posicOes relativamente altas que pra eu conseguir enxergar
aquele parédmetro realmente sendo franco nas informagfes foram gastos
uns trés, quatro meses, e hoje eu enxergo que, as vezes, essas pessoas
ainda se defendem um pouco. Eu noto que vém com um pouco de reserva
pra falar comigo, mas depois de 30 segundos de conversa a pessoa se
solta. (E5)

Segundo Baudrillard (1992), seducéo é aquilo que desloca o sentido do discurso e o
desvia de sua verdade. E2, ao falar das metas a serem alcancadas, sinaliza que,
mesmo nao tendo subsidio concreto para a realizacdo delas, busca delegar,

compartilhar responsabilidades, para que o grupo possa dar sentido a tarefa.

A confianca reciproca principalmente, como eu falei antes. Eu lido com
pessoas de varios niveis diferentes, com respostas diferentes, com
capacidades de respostas diferentes e que tem atividades também
diferentes. Entéo, é impossivel ter conhecimento e conseguir acompanhar a
atividade e fazer um micro acompanhamento com eles. Entdo, eu,
basicamente, delego, acompanho os resultados. Se os resultados ndo séo
adequados, eu procuro desenvolver, apresentar exemplos praticos de como
seria, a partir de um resultado melhor. Eu sou muito exigente em relacéo a
esse resultado ou cumprimento das metas. Apesar das metas nao serem
escritas na pedra, eu acho que a empresa tem essa caracteristica, que as
metas ndo sdo muito claras, ou talvez uma meta final seja, mas como a
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gente vive os objetivos, as fases intermediarias que atingem aguela meta
talvez ndo figuem muito claras e a gente se perde um pouco nisso. (E2)

Num universo competitivo, em que as respostas aos problemas demandados
necessitam de pronto atendimento, aqueles que ndo medem esforgcos para a devida
realizacdo sao enxergados como diferenciados, mesmo que ultrapassem seus
limites. Para Enriquez (1983, p. 64), o fascinio do grupo provoca nos individuos a

desaparicdo da noc¢éo do impossivel.

Eu costumo, no caso de um trabalho, chegou qualquer coisa, eu costumo
sentar do lado deles. e entdo, eu saio da minha zona de conforto, que é a
minha sala, e vou no territério deles. Sento do lado, deles pra contar o
projeto, pra ver o que esta acontecendo, pra ver as dificuldades. Se tiver
alguma interferéncia de qualquer outra area que ndo chegou a informacéo
necessaria, eu jA chamo o pessoal na hora e ja faco uma reunido in loco, e
a gente tenta resolver in loco. E um ponto que a gente chamava que era do
portugués la sentar no chdo de fabrica. E entdo, vocé tem que resolver na
hora. O problema ndo pode postergar. Tem problema? Tem! Ta com
dificuldade? T6! Quem que pode te ajudar? Ah! Eu preciso de informacao
de robdtica, eu preciso de informacéo de elétrica, eu preciso de informacéo
disso. Otimo! Vai, ja chama todas as pessoas. Junta todo mundo aqui. Olha,
nés estamos com problema desse jeito. Esse é o problema. O que que a
gente vai fazer pra solucionar? Cada um vai dar um palpite, cada um vai
fazer um breamstomer. Ah! Eu preciso disso, eu preciso daquilo e daquilo
outro. Otimo! D& pra resolver agora? Da. e entdo, vamos resolver agora.
N&o da, marca um horério como todo mundo. Senta todo mundo numa sala.
Vamos fazer uma reunido e vamos sair de 1& com uma solucdo para o
problema. (E3)

Encantados pelo poder e no enlevo da crenca de participagdo e autonomia dentro
das organizacdes, estes profissionais materializam a "possibilidade de maximizar
exploracdo do capital sobre a forca de trabalho” (SEGNINI, 2009, p. 110).

Era uma coisa que eu tenho condi¢des de resolver. Nao precisava passar
pra vocé. E entdo, é muito bonito ver os resultados. Eu acho que as
pessoas saem maiores. Eu sei, sou consciente que o resultado imediato ele
vem com aquele baita resultado. As vezes, fica comprometido, porque as
pessoas estdo se preparando e crescendo para o futuro. Mas, ao longo
prazo, como eu estou vendo agora, um ano de novidade de gestdo pra esse
grupo, da resultados, entdo eu vejo hoje que as pessoas tém autonomia,
ndo incomodam os lideres tanto, sabem selecionar os processos que sdo
de importancia e relevantes pra uma geréncia, uma diretoria, e aquilo que o
dia a dia tem resolver. (E6)

De acordo com E6, o compromisso com o resultado influencia principalmente a
dedicacéao as tarefas, pois ndo ha questionamento por parte dos funcionarios. Estes

nem incomodam os lideres. Conforme Gaulejac (2007), as organiza¢cdes promovem
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a construcdo de valores, induzem hébitos e modelam comportamentos que facilitam

o controle dos trabalhadores de acordo com os interesses da prépria organizagéo.

E9, ao relatar sobre sua area, aponta que quando o individuo € convidado a tomar o
lugar daquele que avalia, ele é estimulado a se identificar com a organizacéo,
interiorizando suas restricbes e projetando nela a angustia ligada ao medo do

fracasso, conforme Pagés, Bonetti e Gaulejac (1987).

Quando a gente faz um plano de desenvolvimento de departamento, a
gente coloca, ou seja, tudo que a gente fez de melhores praticas, tudo que a
gente quer, fez de errado, tudo que a gente olhou, passou por um ano e nao
foi bem, tudo que a gente quer fazer pra amanha. E a gente olha como
estdo as organizacdes hoje e as organizacbes do amanh&. Para isso, a
gente fala um pouco das melhores praticas. Por exemplo, hoje 0 meu time
tinha dificuldades de relacionamentos com clientes. Ele ndo ia muito ao
cliente e ele ficava muito dependente de vendas pra ter a sua oportunidade.
Hoje, ele vai pra dentro, sabe discutir, estd mais exposto ao cliente,
conversa melhor, esta mais préximo do desejo do cliente. Entdo, consegue
fazer um trabalho melhor. Né6s tinhamos dificuldade nas areas. Hoje, a
gente melhorou muito a area de re-layout, trabalhou com a diretoria pra
conseguir uma area melhor, mais adequada. (E9)

Pagés, Bonetti e Gaulejac. (1987) revelam que, com base nessa légica, o sujeito
esta mais para uma situacdo de exame de consciéncia do que de exame de seus
resultados. N&o é tanto a qualidade de seu trabalho que é considerada, mas seus
esforcos em ser um bom empregado. O individuo que esta satisfazendo o desejo de
vencer esquece o rendimento, a carga de trabalho, tudo. A partir do momento em
gue suas aspiracdes se exprimem em termos de sucesso e ambicdo, a organizagao

pode satisfazé-los.

Por essa condicdo, percebe-se que os profissionais sdo condenados a vencer! A
atribuicdo de responsabilidade leva o individuo a desejar fazer carreira, pois 0
desejo de vencer leva-o a trabalhar sempre mais e melhor. Durante entrevista, E4
indica que ndo necessita centralizar as tarefas, bastando acompanhar, pois cada um
tomara as devidas decisGes para alcancar o sucesso. A chegada ao objetivo final

garante a posicao de vencedor.

Eu procuro seguir o trabalho que eles fazem, o trabalho do dia a dia.
Procuro me colocar bem perto deles, para acompanhar. Eu procuro, assim,
que eles me expliquem o que que eles estdo fazendo. As vezes, eu sei 0
gue que eles estao fazendo. Alids, eu sei muita coisa do que eles estédo
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fazendo, mas eu quero ouvir da boca deles o que que eles estédo fazendo.
E, ai, eu faco perguntas e bom, eles estdo fazendo uma determinada tarefa,
mas, a minha preocupacéo é saber se eles entenderam qual € o objetivo
final dessa tarefa porque se eles estdo vendo qual é o objetivo final dessa
tarefa, eles sabem tomar as decisfes certas nas questdes que eles vao ter
gue tomar para chegar aquele objetivo. (E4)

Corroborando o relato de E4 e parafraseando Gaulejac (2007), a responsabilizacéo
dos trabalhadores pelos resultados esperados pela organizacdo e pela elaboragao
de normas também € uma pratica que gera a adeséo, que é revelada em entrevista
por E3 ao relatar a conquista da confianca da equipe ao fomentar em cada um dos
funcionarios o senso de responsabilidade e a capacidade em dividirem os problemas

da area.

O primeiro ponto é ganhar a confian¢ca da equipe e perceber que realmente
eu estou aqui pra agregar. Ndo € mais um que chega aqui pra ficar um
periodo curto e mudar de novo. e entdo, o primeiro ponto é ganhar a
confianca deles e trazer todo mundo pra &rea. Eu trabalho sempre com as
portas abertas. Eu nunca fecho essa porta, a ndo ser em caso de equipe de
reunido igual agora, que a gente estd nesse bate papo nosso. E qualquer
dificuldade que o pessoal tiver eu peco pra eles: Por favor, sempre me
avisa. Vamos conversar, que nds vamos tentar resolver juntos. Se vocé nao
resolver junto, ndo entrar aqui na sala e nado avisar, vocé assume a
responsabilidade sozinho, vocé vai ter que responder por ela sozinho. Eu
costumo brincar com eles sempre assim: Surpresa eu ndo gosto nem no
meu aniversario. e entao, se tem algum problema, alguma coisa, tem que
ser comunicado pra todo mundo, todo mundo do setor. Todos os membros
daquele projeto tém que saber que tem um problema, tem que levantar a
bandeirinha e opa! Té com dificuldade aqui! Pra qué? Pra mobilizar toda a
equipe e tentar resolver aquele problema pontual. Eu ndo posso é dormir
com ele e acreditar que ele vai se resolver sozinho. A gente brinca sempre:
Ame os problemas, que sdo as oportunidades que temos. S6 ndo durma
com eles. Resolve hoje. e entdo, € um ponto que eu tenho tentado manter
com o pessoal: cumprimento de prazo, comunicagdo, comunicagdo e
comunicacdo. Eu acredito que sdo os maiores problemas da empresa.
Hoje? Hoje, néo sé dessa, mas como da maioria das empresas. (E3)

Percebe-se a confirmacéo da adesado a obtencao de resultados esperados pela Alfa

no discurso de E1, a partir da premissa da descentralizacdo das tarefas.

N&o, nunca centralizar! Nunca centralizar. Mas qual é a pratica que
geralmente vocé incentiva para essas pessoas entenderem o seu papel,
para cada um deles entender o seu papel? Nés fazemos estudo de caso
diariamente, e em cima desses estudos de caso a gente evidencia aquilo
gue esta correto e aquilo que néo esta correto. Por exemplo, se é realmente
uma agdo a ser tomada que tem uma eficiéncia e efichcia em cima do
problema apresentado. Geralmente, basicamente, isso varia. (E1)

Ao aderir voluntariamente a uma norma, a cultura organizacional da empresa,

reforca-se o sequestro da subjetividade dos profissionais envolvidos, tendo em vista
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a utilizacdo de um discurso coletivo que dissimula os reais interesses e objetivos
promovidos pelas préticas da organizacdo (FARIA; MENEGUETTI, 2011). Diante da
entrevista de E7, percebe-se que a lideranca utiliza-se de um relacionamento mais
estreito com os funcionarios e ndo mais a imposi¢cdo do cargo, para o alcance de

resultados.

E, ai eu falo de reunifes de dois tipos: uma reunido que eu falo com toda
area, onde a gente discute coisas mais técnicas, atividades gerais, e ai é
interessante até pra criar um relacionamento entre as proprias pessoas, pra
tirar um pouco esse papel de que tem que passar por uma lideranca pra
poder tomar uma iniciativa, e vocé facilita ali um entrosamento ali com a
propria equipe, as proprias pessoas, € uma outra reunido, que essa €
individual. Ai € onde discute mais as questdes especificas de cada um. (E7)

Um elemento importante verificado durante as entrevistas foi a manutencéo do clima
amigavel nas areas produtivas, com o intuito de reforcar a adesédo dos funcionérios

as normas da Alfa.

O relato de E4 destaca que esta pratica facilita inclusive a administracdo dos

conflitos que possam vir a surgir.

Eu acredito que o maior objetivo dentro da gestdo das pessoas é criar um
bom ambiente de trabalho, um ambiente amigavel e colaborativo, onde as
pessoas possam trabalhar e considerar dentro do trabalho deles. Os
préprios colegas e a chefia podem ajuda-lo para superar os desafios. Uma
outra questdo que tem que ser observada é a gestdo dos conflitos.
Realmente, a chefia e 0 RH, mas em especial a chefia, que estd em contato
dia a dia com as pessoas, entender onde que pode ter ou onde que h&
conflitos e atuar para amenizar ou resolver esta parte de conflitos. (E4)

7

A concepgédo "o grupo acima de tudo” é uma afirmacdo inquestionavel dentro da
organizacdo. Com base nesse pressuposto, fica evidente que as reivindicacdes
individuais sdo minimizadas em relacdo aos objetivos do grupo, mesmo sendo estas
necessarias para o aprimoramento das condi¢des de trabalho (FARIA, 2007). Dessa
maneira, E7 estimula o trabalho em grupo, além de exemplificar o quanto esta

pratica favorece a manutencéo do clima e a produtividade entre os funcionarios.

Silvana, eu acredito que, como um gestor mais proximo, até em
comparacdo com gestores anteriores, esse é um feedback que j4 me
passaram. Acho que a equipe ficou mais unida por essa proximidade, por
esse trabalho de tentar aproximar as pessoas nas areas, porque dentro da
meu setor tem diversas areas, € 0 que eu percebia antes € que essas
pessoas trabalhavam meio isoladas, apesar de ser uma equipe que so.

Dentro da mesma, cada um trabalhava muito especificamente dentro da sua
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atividade, e o que eu busquei fazer, o que eu venho buscando fazer, é
exatamente integrar um pouco mais essas atividades dentro da area, dar
oportunidade delas, conhecerem o trabalho das outras pessoas, poder
trocar informacdo com essas pessoas. E eu percebi que isso uniu mais a
equipe. Hoje, eu percebo que eles interagem muito mais e, inclusive, em
situacdes onde um depende do outro (E7)

Diante dessa perspectiva, evidencia-se que 0s grupos de trabalho passam a
controlar os individuos por meio do monitoramento, parcial, mas efetivo e, a0 mesmo
tempo, satisfatorio para os objetivos organizacionais, dos sentimentos (angustia,
amor, odio, realizacdo, reconhecimento, etc.), ndo sé diretamente pelos supervisores
diretos, como também pelos préprios individuos pertencentes aos grupos de
trabalho (FARIA, 2007)

e entdo, eles ja buscam um contato diretamente entre eles. Nao precisa
ficar dependendo de mim, por exemplo pra fazer uma ponte ou pra solicitar
alguma coisa, ou alguém dentro da equipe. Eles ja tém uma interacdo
maior. Eu acho que isso também, essa aproximagédo, diminuiu alguns atritos
que existiam, algumas dificuldades de relacionamentos que existiam
anteriormente. Entdo, eu acho que isso uniu mais a equipe, e o resultado
disso é que o trabalho sai de uma forma mais rapida e melhor. Entéo, pra
empresa, pra mim como gestor responsavel da area, o resultado é
importante nesse sentido. (E7)

A patrticipacdo como ferramenta sedutora de gestédo torna-se um aliado para que a
maioria dos individuos da organizacdo sinta-se satisfeita com seu trabalho,
acreditando ser uma peca fundamental e quase sempre indispensavel para a
organizacdo (FARIA, 2007). Para E9, o entendimento da participacdo dos membros
de sua equipe torna-se essencial para a melhoria dos resultados e, principalmente, a

equiparacao deles para que ndo acontecam paradigmas salariais ou sociais.

As pessoas tém que entender melhor a fun¢éo uns dos outros, pra que nao
diminua o outro pelo trabalho deles. Nao é porque um cara esta mais focado
no ue custo, que tem mais discussfes com a diretoria sobre custo que eu
vou trocar a pessoa que faz a proposta que ndo tem relacionamento com a
diretoria, gele é menor do que o outro cara. Entdo, inclusive, a gente
conseguiu fazer um trabalho junto com 0 RH que conseguiu equiparar essas
salérios pra mostrar pra eles que todo mundo € igual. (E9)

Verifica-se no discurso de E9 que, ao valorizar as pessoas de sua equipe, fomenta-
se entre 0s mesmos o sentimento de "serem Unicos e especiais"”. Este sentimento de
ser insubstituivel e de valorizacdo de sua importancia cria uma sensacao de

seguranca, que torna o individuo cada vez mais motivado a colaborar de forma

frenética com as realizacdbes da organizagdo, dificultando, assim, seu
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questionamento critico sobre as mudancas e os impactos destas nos individuos
(FARIA, 2007). A sua excitacao inicial acaba por tornar-se a propria precarizacéo do
seu trabalho no futuro, em que é motivado a criar aquilo que Enriquez (2000) vai

chamar de "imaginario do logro".

O discurso de E7 demonstra o que ocorre na empresa toyotista. Como mostra Alves
(2000), € uma competicdo intrinseca ao "trabalho em equipe"” em que o0s
supervisores acabam por perder parte dos atributos que a hierarquia formal das
organizag@es exigia dos funcionarios em posi¢des de controle e geréncia. O trabalho
em equipe € um remodelamento das fungdes de supervisores e “lideres”, em que a
sutileza e o emprego de mecanismos psicologicos e sociais devem estar presentes
no ambiente do dia a dia, "reorganizando as deficiéncias psicologicas" do
trabalhador. Assim, a figura disciplinadora e autoritdria da lugar ao supervisor
"cooperativo, democrético e solidario”, que estd em busca das realiza¢des coletivas

e benéficas a todos.

Entéo, eu procuro fazer uma gestdo mais voltada para o individuo. Eu acho
gue ndo adianta nada eu me preocupar s6 com a parte técnica, com as
atividades que precisam ser feitas, com 0s projetos que precisam ser feitos,
e ter um acompanhamento e ter as reunides baseadas nisso, e ndo fazer
um acompanhamento voltado ali para o individuo, o que que acontece, 0
gue que eu ja vi acontecer. Eu te falo isso até realmente de experiéncias
passadas. Alguns gestores, muitas vezes, conduzem os projetos, atividades
de forma muito proxima, muito clara, e alinham muito bem isto com as
pessoas. Porém, eu acabo esquecendo um pouco desse lado de, o0 que que
a pessoa tem como interesse dela de crescimento, se esta dentro da
perspectiva que ela imaginava, do trabalho, do resultado dela e, até mesmo,
uma questdo de desenvolver outras coisas fora dessa area técnica. 1sso
acaba a longo prazo influenciando no resultado do trabalho. e entédo, pra eu
conseguir talvez tirar o que tem de melhor e obter melhores resultados, eu
percebi que tem que envolver essa parte também do lado mais pessoal,
digamos assim, entendeu? E ai, essas individuais que eu falei que eu faco,
essas sdo mais voltadas pra esse tipo de aspecto. e entdo, nessas
reunibes, eu procuro abordar quais sdo as expectativas dentro da area,
dentro da prépria empresa, se esta tendo algum problema de
relacionamento, alguma questdo com a equipe, ou comigo mesmo, dar
abertura pra gente tratar esse tipo de assunto, quais sdo os feedbacks,
guais sdo os pontos positivos, quais sdo os pontos que precisam melhorar,
e sempre buscar este aprimoramento. (E7)

Em entrevista, E6 expressa a mudanca do modelo mecanicista, em que eram
necessarias a vigilancia e a presenca do lider para a obtencao de resultados, para a
adesdo voluntaria ao sistema. Assim, finalmente, a empresa vai se atribuir o

monopodlio da sedugcdo como forma de controle (FARIA, 2004).
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A gente estd migrando pra um modelo mais atual, onde a gestdo é
compartilhada e vocé espera que o funcionario queira seguir a lideranga e
ndo atue apenas em resposta a pressao (E6)

Durante entrevista, E10 também valorizou o0 envolvimento de sua equipe nas
decisbes da empresa e informou o papel primordial em delegar atividades a seus
membros. Reafirmou em suas palavras a importancia da participacdo de seus
funcionarios, pois, ao delegar tarefas alcanca o sucesso que podera ser dividido
coletivamente. Reforcou a figura democratica, ressaltando como seus atributos a
capacidade de, com base em valores sociais praticados e admirados — disciplina,
cooperacao e responsabilidade no trabalho - criar relagdes de trabalhos capazes de
aprisionar o trabalhador na armadilha de uma colaboracdo solidaria, pois seu néo
envolvimento acarreta um julgamento social que o caracteriza como individuo
desajustado (ALVES, 2000).
Total. Muito importante. Pra mim, pra minha gestdo € importante porque eu
nao sei trabalhar sem delegar. e entdo, se eu ndo consigo autonomia, eu
também néo consigo delegar. e entdo, eu trabalho de uma forma a delegar
tudo e eu espero que o0 meu gestor faga 0 mesmo comigo, porque se ele me
travar eu vou travar, eu ndo consigo. Pra mim é uma das minhas
motivacdes, se € que eu posso completar, ter “delega” no meu cargo para
assumir as responsabilidades. O meu cargo de gerente ndo deveria ter
travas. A empresa ndo deveria estar me pagando. Eu tenho que saber
gerenciar. Eu tenho que tomar decis@es. E ai, eu falo: Eu consigo fazer isso
o tempo todo? N&o. Assim como em outras empresas, eu também, a gente

ndo consegue, mas O que eu espero € um minimo de “poder” replicar em
minha equipe. (E10)

Uma forma de gestdo adotada por E9 diz respeito ao reconhecimento individual e
grupal propiciado aos membros de sua equipe. De acordo com Faria (2007), o
“elogio” torna-se fonte de satisfacdo narcisica individual, criando nos demais
individuos envolvidos com a organizacéo fonte de inveja e cobica a ser atingida pelo
desejo do reconhecimento. Dai que produzir mais que o previsto, "ser eficaz" e, além
disso, "ser produtivo”, encerra uma subjetividade sequestrada no interior da propria
l6gica competitiva na qual os trabalhadores se envolvem.
Duas coisas que a gente esta implementando pra esse ano sao as reunioes
mensais. Elas vao desde entender o que cada um esta fazendo em cada
projeto, cada um. Todo mundo vai ser colocado a mostra e falar assim:
Fulano de tal esta trabalhando em tal projeto, e ele vai ser reconhecido pelo
time pelo cara que esta fazendo tal coisa. E, ao mesmo tempo, eu vou dizer
pra ele: Olha os objetivos estdo bons, ndo estdo ruins, no caminho certo.

Estamos conseguindo chegar nos objetivos. E isso que eu fago pra motivar
o time. (E9)
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A competicao no ambiente organizacional pela maior eficiéncia no menor tempo, em

conjunto com a superacao das metas, € revelada na entrevista de E1.

Eu ndo posso dizer pra Jodo qual o tempo que ele tem pra fazer o seu
trabalho. Ele tem que me dar o tempo e eu fagco com que na maioria das
vezes, ele compare o resultado dele proximo ao resultado das outras
pessoas. Vocé baliza o cara por ele assim. Ele tem que entender se o
tempo dele € bom ou ruim. E, na maioria das vezes, a gente consegue fazer
com gque as pessoas entendam o que qué é o objetivo, o porque do objetivo,
0 que ele ndo divagar em cima dos problemas, mas ser mais eficiente e
eficaz. (E1)

A competicdo encerra um sentimento de total envolvimento com os valores
organizacionais, ensejando uma disposicao afetiva de entrega, de se deixar possuir
pela seducdo e pelos encantamentos proporcionados por tais valores, os quais
atuam como verdadeiros aliciantes do comportamento. E dessa maneira que a
subjetividade é sequestrada (FARIA, 2007).

Para que no ambiente competitivo se promova uma ordem que ndo prejudique a
produtividade da organizacdo e que favoreca o envolvimento total, cria-se "um
processo de mediacdo que se desloca como a alianca das restricdes (coercdes) da
empresa e os privilégios oferecidos ao individuo" (PAGES et al., 1993, p. 34). Os
privilégios funcionam como um terceiro termo, que vem ocultar a contradi¢cdo entre
0s objetivos da empresa, os do sistema capitalista (0 lucro e a dominacéo) e os
objetivos dos trabalhadores (PAGES et al., 1993).

E8 elenca a autonomia em encaminhar e-mails, como um privilégio a ser usufruido
por sua equipe em sua gestao, tendo em vista que a chefia anterior centralizava esta

atividade.

Todos os membros da minha equipe me perguntaram pouco depois de eu
ter chegado, e conhecido cada um, falado com cada um. Todos eles, sem
excecdo, me perguntaram: Eu posso mandar um e-mail sem te consultar?
Sem vocé ver? E todos os casos eles estavam limitados, condicionados a
sempre estar se reportando a alguém, ou direcionando a alguém, uma
funcdo, uma atividade, uma responsabilizagdo, ou uma resposta as vezes
assim. E entdo, a gente foi fazendo esse caminho contrario. E, com pouco
tempo, o que eu percebi foi um engajamento absurdo. O que eles
precisavam realmente era essa autonomia, caminhar por conta propria e
conhecer a importancia do seu papel, da sua funcdo dentro da organizacéo.
E isso, naturalmente, foi fazendo que eles desenvolvessem as suas proprias
funcBes, as melhorias nos processos que eles conseguiam ver e absorver.
(E8)
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De acordo com Pages, Bonetti e Gaulejac (1987), os privilégios oferecidos podem
ser de origem psicoldgica, da representacdo da grandiosidade da organizacdo em
relacdo a uma comunidade ou, ainda, como objeto de realizac6es narcisicas. Essas

oferendas imaginarias e subjetivas acabam por promover o envolvimento.

Mas depois de 30 segundos de conversa a pessoa se solta. Quer dizer, isso
ai € um exercicio continuo, que vem, vamos dizer assim, melhorando cada
vez mais. Eu diria que o time, de forma geral, existem casos que eu sei que
€ aqui, mas aqui, de forma geral, o pessoal confia bem no que eu faco. E,
também, vamos dizer assim, entregam-se sem nenhum tipo de reserva.
Hoje, o negocio é bem solto, bem facil de gerir sabe, porta aberta. O
assunto é colocado direto, as vezes até demais. As vezes, esta sala vira um
tumulto pela quantidade de gente, porque cada um traz o seu problema e
quer a solucdo rapida. O que que vocé pode me ajudar: Mas, calma, vai
com calma. Cada um de uma vez. Mas isso eu hoto que vem cada vez mais
€ eu enxergo que com meus pares existe uma espécie de respeito. Eu vejo
os funcionarios dos meus pares, muitas vezes, marcando hora pra ir,
tratando de uma forma formal. Para como um relacionamento e se perde
muito no meio disso. Aqui, eu fago tudo por ndo ter muita formalidade. E
I6gico que tem hora que tem que ter alguma, mas o pessoal esta se
educando, esta conseguindo se alinhar direito. (E5)

E5 busca relacionar-se com os integrantes de sua equipe da maneira o mais fluida e
menos formal, para estabelecer um bom clima de trabalho e facilitar o acesso para a
resolucdo dos problemas diarios. Com essa atitude, os funcionarios envolvem-se
cada vez mais na resolucdo das demandas rotineiras e sentem-se privilegiados por

nao necessitarem de um ritual organizacional para este acesso a geréncia.

Diante de uma gestdo centralizadora, E8 surge para quebrar esse elo com sua atual
equipe e implanta uma formatacdo de trabalho em que a autonomia do sujeito &
preservada e valorizada. De forma objetiva, mostra que incentivar os funcionarios a
serem responsaveis por sua atividade possibilita que eles sejam reconhecidos em

sua individualidade, fortificando o grupo, que antes se encontrava desmembrado.

Outro aspecto importante esta ligado a questdo de uma gestdo nao
centralizadora. Na minha funcdo aqui, h4 dois anos e meio eu tive uma
missdo. Quando eu cheguei aqui, da minha equipe, que tinha na gestéo
anterior uma forma centralizadora de gestdo, eu percebi muito
desmembrada, muito desassociada em sua responsabilidade, como um
todo, no resultado da empresa, e isso era como se fosse quebrar os elos
gue a nossa area, 0 nosso departamento, tinha na cadeia. e entdo, foi feito
todo um esforco légico, mas eu percebia que eles estavam muito orientados
também com a préatica de gestdo do meu diretor e da empresa como um
todo, um esforco no sentido de descentralizacdo. E, ai, de novo, volta a
histéria do responsabilizar-se, de cada um perceber o seu papel dentro do



74

processo. E esse esforgo foi alcangando um resultado muito rapido, porque
era basicamente como se vocé tivesse soltado algumas amarras. (E8)

A identidade de um sujeito é afirmada ou negada conforme sua legitimidade ante o
coletivo. Conforme Enriquez (1997), todo individuo necessita ter o reconhecimento
do seu desejo e ter seus desejos reconhecidos. Para cumprir tais exigéncias

intrinsecas, os individuos aceitam as

[...] existéncias de estagios no desenvolvimento moral ou ético, quais sejam,
o da obediéncia as regras (evitando castigos), o da submissédo ao grupo
(obtendo recompensa e trocando favores), o bom comportamento (evitando
rejeicdo), o do cumprimento do dever (evitando censura, subversdo da
ordem e culpa), o da orientacdo legalista (mantendo o bem comum) o de
consciéncia ou de principios (valorizando a fidelidade as escolhas antes que
as normas) (FARIA, 2000, p. 3).

O modelo ultrapassado de gestdo consistia em que o lider fizesse com que o
funcionario replicasse um modelo. Ou, melhor dizendo, que ele desse as diretrizes
para que a continuidade fosse realizada por eles. Contudo, E5 demonstra que este
nao € o melhor caminho e busca trazer as pessoas para a solucdo dos problemas.
Valoriza aqueles que integram o grupo e buscam ter iniciativa de atuacéo, de acordo

com as regras e normas da empresa.

O mais comum € o lider, ele dar o comecgo, meio e fim, ele dar o caminho
direto. Eu enxergo que dessa forma vocé pode até na reunido, no encontro,
mais objetivo, mas nem sempre é 0 mais eficaz e eficiente, porque se as
pessoas ndo se sentem parte do processo que criou aquela nova solugéo,
normalmente, elas se sentem menos motivadas. Entdo, ela executa aquela
atividade como uma receita de bolo, e o grande problema disso é que
qgualquer davida que existe as pessoas ndo usam a capacidade de
raciocinio delas e vém atras de vocé falando: Ah! Surgiu esse problema.
Como vou fazer? (E5)

A organizacao, para reforcar o monopolio da seducéo, vai atuar sobre 0s aspectos
subjetivos do sujeito, colocando-se como referéncia a partir de comportamentos
valorizados. Como constata Leal (2003, p. 51), o "elemento que atua no controle dos
sujeitos, agora mais sobre o pensamento e a psique, é a verificagdo na pratica diaria
do trabalho do modo de ser da empresa, [...] dos comportamentos que Sao

valorizados".

A autonomia consolida-se como algo a ser alcancado e valorizado, de acordo com o

discurso de E10, principalmente por favorecer a produtividade e a agilidade na
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tomada de decisdes. Mostra-se como um modelo a ser seguido por permitir medidas
estratégicas dentro da organizacdo. Enriquez (1989) chama de "estratégico". El
reconhece a incapacidade da empresa para apreender e dominar o mundo em sua

totalidade, diferentemente da estrutura tecnocratica, que a tudo pretende controlar.

N&o. Eu acho que autonomia, ela é dada aos gestores até certo ponto, mas
ela também é conquistada. Eu acho que existe essas duas nuances ai. Eu
acho que os gestores hoje eles esharram naquela autonomia que é dada.
Eu acho que pode ser dada mais autonomia. Mas, por sermos uma
multinacional, existem varias nuances burocraticas. Tem varios aspectos
gue precisam amadurecer, de uma forma geral, mas tem aquela também
que é complicada. Muitas vezes é facil falar: Eu ndo tenho autonomia. Paral
Se vocé ndo levanta da cadeira e ndo vai buscar, e ndo vai tentar fazer
diferente. Entdo, eu ndo tive, ou ndo tinha autonomia pra fazer varias
coisas. Ainda ndo tenho, mas eu particularmente vou tentar buscéa-la. As
vezes, eu recebo um ndo e tenho que dar um passo pra tras. Ou, as vezes,
eu recebo um sim e tenho que dar um passo pra frente. Entdo, eu acho que
sdo escolhas também. Nem sempre eu vou receber sim, mas o ndo eu ja
tenho. Entdo, eu acho que autonomia dentro de uma organizagdo sempre
ela pode ser melhor distribuida. As coisas podem ser melhor delegadas.
Mas eu acho que cabe a nds gestores buscar e cavar isso. (E10)

Para E10, alcancar autonomia trata-se de um prémio a ser alcancado e revela o
reconhecimento de seus esfor¢os. Para Enriquez (1989), nesta situagéo, o controle
assume maior sutileza, reagindo rapidamente a incorporacdo constante de novos
conhecimentos, praticas e processos, procurando atrair e manter (na medida da
conveniéncia) pessoas gque sejam capazes de aprender e agir com rapidez e que

tenham gosto pelo risco e pela aventura de superar-se seguidamente.

No relato de E8, a estratégia utilizada para mobilizar a subjetividade dos membros
de sua equipe foi descentralizar os processos e criar pontos focais, de modo a
responsabilizar cada funcionario, no sentido da entrega das demandas da area. Ao
assumirem este posto, entregam-se voluntariamente ao controle da organizagao.
Segundo Enriquez (1992, p. 39), "a diferenca essencial € que hoje as organizacfes
(e ndo apenas as empresas) tentam consciente e deliberadamente construir tais
sistemas para moldar os pensamentos, para penetrar no mais intimo do espaco
psiquico, para induzir comportamentos indispensaveis a sua dinamica". Se
comportam dessa maneira, “é porque tentam se tornar verdadeiras micros-
sociedade que sejam ao mesmo tempo comunidades. Em suma, visam substituir a

identificacdo com a nacdo e com o Estado por uma identificagdo com a organizacgéo,
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tornando-se esta o Unico sagrado transcendente no qual é possivel crer”
(ENRIQUEZ,1992, p. 39).

Eu acho que, principalmente esse conceito, eu ndo posso centralizar em
mim 100% das decisGes que nos temos que tomar no dia a dia do setor.
Entdo, algumas pequenas decisbes, aquelas que estdo dentro de um
processo comum, corriqueiro, ndo podem passar por mim, porque
simplesmente elas vdo parar. Se todas elas desencadearem,
desembocarem em mim. Entdo, o que eu fiz foi exatamente o inverso. Vocé
dé as ferramentas. Logicamente, vocé da o conhecimento. O primeiro ponto
importante foi isso, responsabilizar. Ou seja, eu criei pessoas de referéncia
em cada macroprocesso do nosso setor, para que cada um se apropriasse
e conhecesse e mergulhasse naquele processo, tornando-se referéncia
naquilo. Entdo, em alguns casos, nos fizemos algumas alteracfes. Entao,
eu vou dar um exemplo mais pratico pra ficar mais claro: cada membro da
equipe passou a ser responsavel por um processo. (E8)

E6 traz a tona a tematica da sutileza carismatica dos novos lideres. Declara que na
atualidade ndo h& mais espaco para lideres déspotas e ou autoritarios, mesmo que

saiba que estes ainda gozam de um “lugar ao sol” em varias empresas.

Os novos lideres estdo quebrando isso, tentando acabar com isso. Entdo eu
vejo hoje a empresa na fase de transicdo, que talvez seja a mais dificil,
encontrar entre o que é de verdade e eficaz ou ndo em gestdo de pessoas.
Porque, de certa maneira, ainda existem duvidas de que a gestdo mais
autoritéria, impositiva e patronal, ndo tenha dado certo, porque, na verdade,
deu, mas o lider autoritério, na minha viséo, ele até iria dar resultados, mas
o funcionério ndo quer continuar com ele, ele sempre traz resultados,
pontualmente consegue elevar principalmente a parte financeira e de
entregas dentro da empresa naquele momento, por pressao, por exigéncias
de resultados, por imposi¢éo, até da questdo patronal (E6)

O conceito de carisma foi usado por Max Weber para caracterizar uma forma
particular de poder, entendida como a possibilidade de um ator, numa relagéo social
especifica, ter condi¢des de realizar sua propria vontade, a despeito das resisténcias
e do fundamento dessa possibilidade. Weber analisa a existéncia de lideres cuja
autoridade se baseia em dom excepcional, que é vinculado a realizacdo de uma

missao, podendo ser esta de carater religioso, politico, filantrépico etc.

A partir deste raciocinio, identifica-se que este tipo de autoridade, traz a tona no
depoimento de EG6, a revelacdo de que, na atualidade os gestores buscam
resultados por meio da sutileza e do encantamento, perpassando pela seducédo das
ideias. No relato de E5 também se percebe que a posi¢cado do lider a ser seguida na

atualidade é daquele que compartilha, troca e escuta.
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Vamos perder tempo que a gente precisa no planejamento para que a
execucgdo seja feita de uma forma mais facil, mais inteligente. Esse é o
principal ponto que eu enxergo sabe. Uma coisa que eu vejo também muito
interessante no meu jeito de tratar aqui dentro é que o grau de troca de
experiéncias, ele vem aumentando cada vez mais entre as pessoas, vem se
abrindo e achando a minha gestédo do time como sendo uma pessoa que
escuta bastante. Entao, eles oferecem bastante informacao. (E5)

A influéncia do carisma se fortalece com o cumprimento da missdo. Em geral, essa
missdo assume carater revolucionario em relagcdo a situacao institucionalizada,
devido a wuma experiéncia social que exige conversdo nas atitudes e
comportamentos tanto dos seguidores quanto do lider. O reconhecimento € um
dever (FREITAS, 2006).

Ao trazer a rotina de sua area de atuacédo, E1 indica como estrutura as atividades de
seus funcionérios e os incita a realizacdo de atividades grupais. De acordo com
Freitas (2006), a empresa promove a valorizacdo dos comportamentos convenientes
e separa as atividades objetivas de competicdo entre 0os seus membros, mas

também elabora um sistema coletivo, subjetivo, alimentado de emocdes.

Bom, a principal pratica de gestédo que a gente utiliza, que eu utilizo junto ao
grupo, que é um grupo de 16 pessoas contando comigo, sendo que uma
dessas pessoa é a distancia (ela esta em "Pernambuco), ela é participativa,
dividimos a &rea para o Brasil e alguns servicos externos como 0 governo
da Argentina ou outros paises, tipo o México, da seguinte forma: postos
fixos no Brasil e postos fixos em postos avancados. A base funciona em
uma reunido de é&rea. Ela permanece por volta de uma hora, com a
participacdo de todas as areas em processos ja na planta do cliente. Ent&o,
funciona da seguinte forma: pela manha fazemos uma reunido onde
escrevemos toda a necessidade do dia, quais s&o o0s principais problemas e
guais os problemas que cada area poderia estar enfrentando. O que
significa isso? Funciona da seguinte forma: Vocé pode ter um problema em
uma area onde envolva uma ou mais pessoas em relacdo a outras areas. E
entdo, a gente procurar trazer o problema pra dentro de casa e sair com
uma solucdo em seus varios aspectos, ndo somente focando a pessoa
como o Unico problema, e sim o problema determinado e descrito para
todas as areas, e isto a gente envolve muito, principalmente, na forma de
trazer isso como um aprendizado. (E1)

Para exemplificar a participacdo e dedicacdo dos funcionarios com o
desenvolvimento de estratégias de acdo, E5 compartilha os modelos de sucesso e
insucesso entre eles para incentivar comportamentos positivos. Como hoje a
empresa precisa da participacdo de todos, da dedicacdo de todos, do
comportamento exemplar, ela ndo pode mais concentrar sua atencao apenas numa

pequena elite, como fazia a estrutura tecnocratica. Ela sai de sua frieza tecnocrata
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para se personalizar, para assumir atributos humanos, para despertar paixdes e

seduzir (FREITAS, 2006). Como afirma Enriquez (1991, p. 111), "o carisma torna-se

tecnocratico, e a tecnocracia se personaliza”.
e entdo, hoje, eu vejo assim: o compras participa, 0 manufatura participa
dessas reunides pra gerir, por exemplo, o0 atraso de um projeto, mas nao
pra justificar, mas sim pra tentar propor, e a gente consegue recuperar aqui.
A falha aconteceu l4, como que a gente consegue fazer para num outro
projeto ndo acontecer a mesma coisa? Entdo, quer dizer, isso esta
caminhando para todas as areas e, de certa forma, esta caminhando nao sé

no Brasil, mas também nas outras empresas do grupo. e entdo, eu acho
isso bem interessante. (E5)

E4 informa ser participante das atividades das pessoas de sua area via proximidade
para as decisdes. Entretanto, o objeto das opinides solicitadas é superficial e ndo
envolve decisBes estratégicas, configurando uma autonomia controlada (PAGES;
BONETTI; GAULEJAC, 1987) delegada aos individuos
Eu procuro estar sempre préximo das pessoas, para entender aquilo ali que
eles estdo fazendo. Muitas vezes, eu pergunto: Porque tomaram aquele
caminho? Justamente pra entender e para acrescentar também a bagagem
que eles trazem pra mim, porque sempre com O contato com as pessoas
vocé transmite alguma coisa e recebe também alguma coisa que vocé nao

tinha percebido antes. e entédo, é sempre uma, digamos, ndo sei muito bem
me expressar, mas é sempre um acréscimo comum de troca de dados. (E4)

E5, da mesma forma, em seu depoimento aponta 0s assuntos sobre 0s quais 0s
empregados tém condicdo de opinar. Ao tentar atuar com moderador, revela o
controle sutil exercido sobre eles.
Eu tento participar mais como moderador do que como uma pessoa que
aponta. Logicamente, o nivel do pessoal com experiéncia é muito baixa,
mas vocé acaba tendo que dar uma diretriz e tracar alguns pontos para,

pelo menos, vocé alinhar o caminho que vocé quer seguir. Eu enxergo
dentro da empresa. Isso ndo é uma préatica muito comum (E5)

Uma vez que as empresas constituem-se de simbolos e que podem exercer um
poder simbodlico que guia a sociedade, sua apresentacdo envolve um discurso
elaborado de seducgédo. O discurso organizacional permeia uma narrativa hipnotica,
que age como um instrumento de manipulacdo do comportamento dos individuos,
facilmente cooptados pelo desejo de "um lugar ao sol" ou, mesmo, medo de perder o
emprego. As organizag0es valorizam este dominio, e o discurso as posiciona como

protagonistas da competicAo e sucesso econdmico, exportadoras de visdes



79

pragmaticas do mundo e das formas de obter eficacia e performance (ENRIQUEZ,
2001).

O mundo atual do trabalho pede uma dedicacéo tao intensa porgue os regimes de
sucesso perderam seu contorno de estabilidade e nunca se sabe se
permaneceremos em mobilidade ascendente. Nao alcancar a fama e a notabilidade
no trabalho é vivido como sinal de fracasso e de inabilidade pessoal. Nao se
guestiona se o proprio modelo de sucesso é realmente viavel ou, mesmo, que bem-
sucedido, tenha sido associado, do modo mais instrumental possivel, a adeséo, sem
guestionamentos, ao modelo atual de insercao profissional. E, ainda que o trabalho
possa realmente representar a sobrevivéncia e também a forma essencial de
reconhecimento social (DEJOURS, 1994; RIFKIN, 1999; SENNETT, 1995), é
possivel questionar o real motivo de tanta dedicacdo e perseguicdo do sucesso no
trabalho (PAHL, 1997).

Nesse contexto, o poder que a direcdo da organizacéo exerce sobre os individuos é
identificado em préticas, técnicas e procedimentos que geram conhecimento e
buscam disciplinar e normatizar as acOes dessas pessoas de uma maneira
dissimulada, mas com maior eficacia. A gestdo de pessoas, aliada ao aumento da
necessidade de descentralizacdo e a delegacédo de responsabilidades pelos niveis
organizacionais, faz surgir o conceito de “autonomia controlada” (Pagés, Bonetti e
Gaulejac, 1987, p. 52), segundo a qual as empresas hipermodernas procuram
manter um processo de gestdo da contradicdo autonomia/controle diante da dupla
necessidade de favorecer adaptacdes locais e prevenir conflitos nas organizacdes.
Nesse caso, a organizacdo antecipa-se aos conflitos, absorve e transforma as
contradigbes antes que resultem em conflitos coletivos. Trata-se de um processo de
despersonalizacdo, desterritorializacdo e abstracdo das formas de dominacgao
organizacionais, que passam a reger dominios cada vez mais extensos. Como
resultado, os sistemas de valorizacdo do individuo promovidos pela organizacéo tém
sua eficacia garantida pelo carater subjetivo de suas praticas, que favorece o
funcionamento do poder disciplinar ao tornar cada um sujeito de sua propria

submissao.
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O poder das organizacdes modernas se expressa de forma abrangente e sinuosa,
buscando ndo s6 ocupar o grande palco na sociedade contemporanea, como
também justificar-se como o grande objeto do desejo — sedutor e carismatico — de
todos os mortais (FREITAS, 2006).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que esta pesquisa atendeu ao seu objetivo geral: Identificar praticas
de encantamento e seducdo nos discursos organizacionais disseminados pelos
valores organizacionais em de uma multinacional do setor de automagio e

manutencao.

O primeiro objetivo especifico estabelecido para este trabalho foi: Identificar os
discursos e as estratégias utilizadas pelos gestores para seduzirem e encantarem
suas equipes. Foram elencadas como principais ferramentas as seguintes
categorias: participacdo, reconhecimento e autonomia. Diante destes pilares,
observamos a sutileza da linguagem, que abarca, encanta e envolve seus
participantes em sua atuacao em equipes e os levam a acreditar que fazem parte de
um projeto maior, no intuito de suprir as caréncias individuais. A subordinacao
formal-intelectual revelou-se capaz de sequestrar a subjetividade do trabalhador, por
meio das técnicas de producdo elaboradas, vinculando-se ao engajamento dos
ideais da empresa, como forma de dominacao e de doacdo sem limites da forca de

trabalho destes profissionais.

O segundo objetivo especifico estabelecido para este trabalho foi: Analisar o impacto
deste discurso em relacdo ao alcance ou a superacdo de metas preestabelecidas.
Nos relatos, foi identificado que a inspiracdo leva as pessoas a agirem e a
orientarem-se para ac¢do. A grande maioria foi capturada pelo discurso de
superacdo, pela busca de resultados rapidos e pela possibilidade de terem esta
dedicagédo reconhecida e recompensada pela empresa. Trata-se de uma forma de
controle da subjetividade, na medida em que estes profissionais passam a atuar com
a flexibilidade no horério de trabalho, inclusive para nao deixar os projetos pararem.
Incita-se neles a ideia de investirem mais e mais energia nas atividades laborais,
pois assim poderéo ir cada vez mais longe e ser reconhecidos por seus esforcos. O
discurso sedutor alimenta uma ideologia segundo a qual quanto mais vocé superar
os desafios que Ihe séo lancados mais esta empresa o amara. Tal e qual a relagédo
de amor materno, estes entregam-se voluntariamente para o alcance dos interesses

da empresa. Estes individuos incorporam 0s projetos organizacionais como se
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fossem suas proprias vidas. Creem que é preciso doar-se integralmente,
sacrificando suas vidas pessoais, inclusive para realizarem tais projetos (FREITAS,
2006, p. 131). Acreditar neste objetivo € acreditar numa paixao, como tal, cega, que
inebria e apaixona. Nenhum esforco é cansativo demais ou impossivel de realizar-

se!

O terceiro objetivo especifico estabelecido para este trabalho foi: Identificar como
este discurso € utilizado como forma de controle pela organizacdo em estudo. De
acordo com Morgan (2002), as organizacbes, geralmente, sdo usadas como
instrumentos de dominacdo que promovem interesses de elites a custa de outros
interesses e existe um elemento de dominacdo em todas as organizacdes. Sao
inimeros os elementos factuais que nos autorizam efetivamente a pensar que 0s

espacos de confinamento passam por mudancas.

N&o sdo mais necessarios espacos fechados para controlar os funcionarios, como
as prisbes e os hospitais. Ndo se faz necessaria a sociedade disciplinar onde a
vigilancia € imposta de forma a moldar na pele do assalariado a marca do trabalho.
Esse confinamento do trabalhador no espaco fisico das tarefas para a realizacdo de
seu posto de trabalho torna-se obsoleto a partir do momento em que o controle é
realizado de outra maneira. S8o as modulacfes que imperam. Assim, 0 certo agora

sao as mudan(;as constantes.

Da sociedade disciplinar, em que o homem produzia num movimento descontinuo
de energia, para sociedade de controle, este mesmo homem torna-se ondulatorio,
maleavel, fisgado ndo mais pela rigidez das tarefas e locus de trabalho, e sim pela
sinuosidade que o emprega. A dominacédo se faz pelo engajamento subjetivo do
individuo. Dessa maneira, € o proprio funcionario que ira dar o imput em suas
atividades e devera prestar contas destas, sem necessariamente possuir uma chefia
que o acompanhe ostensivamente. Durante a pesquisa, estes gerentes trouxeram a
tona 0 quanto a comunicacdo e as trocas entre as equipes sdo benéficas para o

negocio da Alfa.

No contexto organizacional, cada vez mais, estes gestores tém utilizado a

comunicacao e a negociacdo com os funcionarios para que a insercao na cultura da
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empresa aconteca efetivamente. Verificou-se aumento na sensagdo de
pertencimento, com a devida manutengcdo dos interesses da empresa. Mas nao
somente a comunicacdo revela-se como instrumento de dominacdo, e sim, e
também, com a mesma intensidade, a participacdo desses funcionarios nas
decisdes da empresa. Quanto mais estes profissionais acreditarem que participam
da construcdo das decisbes, mais envolvidos e seduzidos tornam-se, pois investem
um quantum de energia ao registrarem estas informac¢des como sendo, cada um

deles, o construtor de um projeto maior dentro da organizacao.

A seducdo € o envolvimento, é a sutileza que abarca ideias e mobiliza acdo no
sentido da producdo. Participacdo e autonomia refletem a possibilidade da
maximizacdo da exploracéo da forca de trabalho deles, com base na logica de onde
estes deverdo propor novas ideias, manter indices de desempenho altos e,

constantemente, reinventarem-se.

Com base nesta ldgica, o sujeito satisfaz seu desejo de vencer e esquece a carga
de trabalho e todas as horas que atua além de seu horario habitual para aumentar
ainda mais sua participagdo nos projetos, via doacdo incondicional de seu tempo,
alma e suor. A partir do momento em que as aspira¢des do individuo se exprimem
em termos de sucesso e ambicdo, a organizacao pode satisfazé-los, principalmente,
por fortalecer a ideia de um individuo diferenciado, que pode ser inserido no “clube

dos raros”.

Os lideres exercem um carisma em relacao as equipes que exemplificam a devoc¢éao
a empresa. A dominacdo desses grupos é possivel via ordenamento acatado pelo
grupo como se fosse sua prépria vontade. A disciplina e a obediéncia a ordem
instaurada tornam-se irresistiveis. Mas, para que tal obediéncia aconteca, faz-se
necessario que este lider tenha credibilidade perante a sua equipe. Nos relatos,
identificou-se que a manutencdo deste tipo de lideranca fortalece os vinculos,
aumenta a produtividade e favorece que estes profissionais cumpram com a misséo

estabelecida.

Estes profissionais sentem-se no dever de seguir este lider que se mostra

carismatico e justo, pois assim serdo reconhecidos em sua lealdade ao cumprirem
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com o escopo delegado. N&o existe tarefa impossivel ou dificil; resta-lhes realiza-la
em curto prazo, para que assim possam gozar os louros deste reconhecimento. O
gue incentiva 0 sujeito a entregar-se voluntariamente é a seducdo em superar 0S

desafios, a partir das tarefas que Ihe sdo delegadas.

O comportamento do lider incentiva a criatividade, a flexibilidade e o sentimento de
pertencimento, favorecendo em demasia a conversdo nas atitudes e nos
comportamentos de seus funcionarios, pois o reconhecimento € um dever, conforme
Weber (1968).

O reconhecimento também foi apontado na pesquisa como ferramenta sedutora e de
controle, tendo em vista que revela-se como um objetivo a ser alcancado. Os lideres
buscam cativar e envolver seus funcionarios numa teia de comprometimento em que
0s incentivam a alimentarem-se constantemente deste referencial para orientarem-
se para acao. Mobiliza as pessoas a lidarem tanto com o sucesso quanto com o

fracasso. Assim, estabelece-se uma eterna montanha-russa organizacional.

A busca pelo reconhecimento produz profissionais que nado se contentam em ser
comparados no ambiente corporativo. Eles almejam sobressair em relacdo aos
demais e alcancar o sucesso. Perseguem este ideal, tornando-se mais e mais
competitivos. A carreira € a nova religido a ser seguida e o ritual de entrega sem

limites é a missa metaférica.

De acordo com a pesquisa, para ser reconhecido é necessario vencer! E preciso
subir na carreira e, assim, perseguir este modelo diariamente. Dessa forma, este
profissional ser& amado pela organizacdo. Ndo h& espaco para outro tipo de amor
que ndo seja da doacio sem limites. E a carreira que esta em pauta e em jogo! E o
lider estard ao lado de sua equipe para o devido suporte para a realizacdo desta

aventural

Nos discursos apresentados, a autonomia revela-se como forte mecanismo de
controle, por tratar-se de uma pseudoautonomia. Os sujeitos ndo percebem que

estdo apreendidos neste processo, a partir do momento em que aderem a liberdade
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controlada. Demonstram, assim, o quanto sua subjetividade foi sequestrada, em

relacdo ao discurso sedutor de liberdade de agéo.

Como ferramenta de controle, foi identificada a importancia dada ao feedback e a
validacéo de sua lideranca em relagéo ao trabalho executado. A valorizacao aferida
neste sistema de avaliagdo corrobora a devocdo ao lider e & organizacao,
reforcando, assim, a dominagdo carismatica como uma ferramenta de gestao
institucionalizada. Cultuar como um dogma o retorno de seus esfor¢os via feedback
reforca a cultura das mudangas constantes e da adesdo a este controle. O
profissional € aferido constantemente. Continuam no "jogo" aqueles que forem o
"ponto fora da curva", que se diferenciarem dos demais e que siguirem as liderancas

para reforcar a cultura da produtividade além dos muros organizacionais.

Limitagbes foram identificadas durante a realizagdo deste trabalho. Inicialmente,
foram escolhidos 10 gerentes para responderem a entrevista. Pelo critério da
saturacao, chegou-se aos resultados apresentados. Contudo, caso este universo de
respondentes fosse expandido poderiam ser encontrados outros dados que
pudessem enriquecer outras pesquisas. O estudo apresentado aponta para
conclusbes coerentes com os discursos analisados. Contudo, para realizar
generalizacBes referentes ao tema, é preciso atentar para 0 maior namero de

participantes.

Outra limitagéo, a opcéo feita por pesquisar gerentes levanta questionamentos sobre
0s outros cargos de lideranca existentes na empresa (coordenadores e lideres),
ocupados no organograma abaixo da posi¢do gerencial. Como estes também atuam
fortemente com a equipes distintas e possuem um contato muito proximo aos
profissionais de suas areas, mesmo que estes respondam diretamente aos gerentes,
eles também utilizam de praticas sedutoras de gestédo para garantir os resultados tao

almejados pela empresa.

Para finalizar, ndo foi possivel avaliar se a bagagem adquirida destes gerentes em
outras empresas e ou em outros paises foi relevante para a realizacdo das praticas
sedutoras de gestdo, tendo em vista que a maioria dos respondentes ja possuia

expertise adquirida em outros segmentos do mercado de trabalho.
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No ambito politicas utilizadas nas grandes empresas, invariavelmente, a seducéo
encontra-se como importante ferramenta de gestdo. Mesmo que de maneira
inconsciente ou sutil, agueles que se apropriam deste mecanismo antes de a
utilizarem em de suas equipes, foram capturados pelo mesmo discurso encantador.
Assim, passam a dissemin&-lo nos ambientes em que participam. A mobilizacdo da
subjetividade dos funcionérios é realizada com tanta maestria que entender este
mecanismo pode abrir novas frentes de pesquisa nos campos organizacional,

académico e social.

Apontam-se como sugestdes para o desenvolvimento de pesquisas a partir deste

trabalho:

a) aumento da quantidade de sujeitos de pesquisa, incorporando outros
cargos de lideranca;

b) o estudo sistematico das praticas gerenciais sedutoras identificadas na
pesquisa para melhor entendimento destas ferramentas; e

c) elencar as praticas que poderiam produzir melhores efeitos em equipes

ainda ndo tdo comprometidas com a organizagao.
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APENDICE
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Descreva as préaticas de gestdo de pessoas da empresa em seus diversos
aspectos.

Qual o numero de pessoas de sua equipe.

Qual a pratica geralmente incentivada para que estas pessoas entendam seu
papel na organizacao.

Como vocé demonstra a valorizagao das agdes delegadas a sua equipe?
Ha diferenca na tratativa das pessoas de sua equipe?

Descreva sua ferramenta de gestdo mais efetiva e que seja seu diferencial
enquanto gestor.

Como vocé recompensa as pessoas da sua equipe?

Como vocé seduz as pessoas da sua equipe para que estas se envolvam
nos projetos solicitados?

De que maneira sua equipe aderiu a sua formatacao de gestao?

10. Que ferramenta utiliza para trabalhar a motivacao de sua equipe?



