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RESUMO

CAPPEI:I..E, Ménica Carvalho Alves. A dinimica do poder no espago organizacional:
uma anlise das priticas de gestdo da forca de trabalho. Lavras: UFLA, 2002. 131 p.
(Dissertagio - Mestrado em Administracdo)*

Comsteuabaﬂzogbjeﬁwu-seinvsﬁgarcomoaspoﬁﬁwsdegsﬁodepm
instrumentalizam praticas poder disciplinar em uma organizagio e como os_individuos
cmsuoemnmmosdeadaioemﬁa&dapm,seajusmmamspﬁﬁws]Aﬁmde
almnwesseobjeﬁvo,pmanousehv&sﬁguomodocomoummjmdepoﬁﬁmsde
g&iodafomdeuabah0mdiaﬁmpréﬁasdewdardisciplhmanumaorgminéo
brasileira de desenvolvimento de softwares, bem como observar a ocorréncia de movimentos
deadaioemdst&:daamsptéﬁwsdepoderdisdplhm,pmﬁaﬂaﬁmdoasfomasde
legiﬁmaﬁoedenegaﬁodomlear&mla&spelosuabalhadom. A perspectiva de
anilise adotada reconhece as relagdes de poder na organizagio existindo em diversos niveis,
intensidades e diregdes, bem como seu cariter de permanente reconfigurag3o. Portanto, a
relagdo da organizagdo com a sua forca de trabalho esta inserida em meio a outras relagdes de
podermomagensquemaanasodedade.mm-semperspecﬁvade
di&mm«gammdmais,aopéomaodolégimadmmmposuﬂadosdopmdigna
Mem:uaﬁvodemﬂiseorganindmaLmﬁﬁmdoosmodospqumisosmdividumséo
capamdehtemgirmswmosmﬁos,eosmuhdm&ssahﬁemﬁo:asmhg&ssodais
construidas no espaco organizacional. Por esse motivo, tratou-se de uma Jinvestigagdo
fimdamentada em t3chicas de matureza qualitativa, que permitem ir além de uma yisio
relativaments STpIES, Superficial © estética, visando a buscar as raizes das questdes, as
wusasdemaeﬁst&daemsrdaqﬁs.hmdusﬁ%mm&snmmbaﬂmidmﬁﬁm
nosdmﬁosdepoderdaorganinqﬁomdada,osmwmquedafaznosmﬁdode
disciplhar,omohr,mquisﬂresednﬁrossawmmbmspammsegtﬁrmﬁmm
objetivos principais de aumento de produtividade e de garantia de competitividade no

capitalismo neoliberal. Essas estratégias descrevem movimentos politicos de mediacdo de
'omﬂhmedeamm&nombianeomamalAmwpéodepoderadmda
nmmba&oMbﬁnosmﬁdodeexpmdiro&spemodeméﬁsedaspréﬁasdegsﬁode
pessoagprhcipalmanenumaépmanquemmsorgmizaq&stémmmmmdomas
poliﬁasdeadminisuaéodafor@deuabalho.mapodetambémawdliarno
d&smwlvhnmdempsquisasqmmfoqumasmlaqﬁsdepodermesindiwose
anpresas,banoomomméﬁsedenﬁdiadasprhcipaismvisﬂsm:ﬁvasdo?aisque
servmédivﬂgaéoeéleghimaﬁodenovmpa&é&sdemomaMasemmadmdos
pela forga de trabalho. o

Orientador: Dr. Mozar José de Brito - UFLA
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ABSTRACT

CAPPELLl.E, Ménica Carvalho Alves. The power dynamics in the organizational space:
an analysis of workforce management practices. LAVRAS: UFLA, 2002. 13lp.
[Do om -l [ rP -m I l . - - ).

This work has as objective to investigate how people administration politics
msmmanaﬁmpmcﬁmofdisdplhawpowuhanorganimﬁm,andhmﬂzehdividuals
buﬂdupadheﬁmmdmistanoemedxmims&adjustﬂmnseh&swﬂmsepmcﬁos.Inorder
wmdlthaahns,hwashvsﬁgmdthemymamomnofmﬂdomadmﬁsmﬁmpoﬁﬁw
mediates disciplinary power practices in a Brazilian software development organization. It
was also observed the occurrence of adhesion and resistance movements to those disciplinary
pmpmcﬁcs,parﬁculaﬁzingﬂ:eomdlegiﬁmaimmddmhlﬁomsmﬁcdaedbyﬂle
woﬁets.meanalysisperspeaiveadopwdmwgnimﬂxepcwermlaﬁmshipshthe
organinﬁme:dsﬁnghseverallevek,hﬂmsiﬁwanddkeeﬁms,asweﬂashspmaﬁ
momﬁgmaﬁmd:amaer.lhemfom,ﬂxeorganinﬁmrdaﬁmshipwhhitsworkfomeis
hsamdanﬂdotherpcmrmlaﬁmshipswhhotheragausﬂlawmoseﬂ:esodety.%en
centering in different organizational actors' perspective, the methodological option adopted
ﬁxeorganimﬁmdmdysishnmprmﬁwpmdigmposmlms,enphasiﬁngmemmemfor
whidaﬂxehﬂiﬁdnﬂsamapablewmawiﬂxad:o&er,mdmemubofm
hnemcﬁm:ﬂaemdalm!aﬁmﬂﬁpsbuihuphtheorganinﬁmalspaw.hrthamsm,h
wasmhv&igaﬁmbasequuaﬁtaﬁ%natnmtedﬁmm,whidldlowgohgb&sidsa
relatively simple, superficial and aesthetic vision, seeking to look for the questicns roots, its
eﬁs@wmmdmlaﬁmships.lhemchﬁmsgaﬁmdhﬁnkworkidaﬂiﬁed,hthe
powadrmﬁsof!hemxdiedmgminﬁm,themvmunsthahmksmordermdisdplhe,
comaLcmquerandseﬁxceimmembet&mawompﬁshksmhobjeeﬁmofpmdueﬁvity
mmmdofhsmeﬁﬁmmwmmyh&emmm&eo&erhmiiis
noﬁcedﬁatthehdividmlsdsodewlopsu&eg’eswmoveﬂwnsdv&smﬂmsepower
ckmhs.mwemaegi&smbeusedmguammdrmmagmjustseweasanﬁval
mansinasocialspaceabsarbedinﬂzelawsofﬂleneoh'bexalwpixalism.'lhosesuategi&s
desaibepolhimlmovemansofoonﬂiasmediaﬁmandofself-xegulaﬁminthe
organinﬁmaleuvhmmmnepowercmeepﬁmadopwdinﬁﬁsmrkwnﬁbmdmﬂle
smseofa:pmdhg&emalysiswec&mofthepeopleﬁmhiﬁraﬁmpmcﬁc&,mhlyhh
ﬁmehwhidaalotofoxganimﬁmshavebemmmnhgthehmﬂdomeadminismﬁm
politi&s.kalsomhelpinthedevelopmemdomermwdmthatfocusthepower
relaﬁcnshipsbetweenmimsandconmani&s,asweﬂasinﬂxemediaanalysisofthemain
omﬂ:yamﬂivemgadnes,whichsewewthepopmmzaﬁm,mdﬂ:eleghimﬁmofnew
behavior pattems to be adopted by the workforce.

* Adviser: Dr. Mozar José de Brito - UFLA



INTRODUCAO

As revolugdes tecnologicas e as transformagdes por que tem passado o
mundo tém proporcionado reconfiguragdes sucessivas nos cenarios, sistemas
sécio-econdmicos € culturais. Conseqiientemente, esses processos impulsionam
outras mudancas, compondo um movimento ciclico cada vez mais veloz, capaz
de influenciar as caracteristicas mais profundas de individuos e de coletividades
a medida que se desenvolve.

Ao longo do tempo podem-se perceber periodos de revolugdes que
alteram o cendrio mundial; um movimento que tem se intensificado ultimamente
em diversas areas como, por exemplo, a revolugdo da qualidade, o despertar da
consciéncia ecologica, a revolugdo na gestdio, na informacdo, na produgdo, nos
sistemas de marketing, a revolugdo digital, bem como outras transformagdes que
surgem, ressurgem e se modificam de forma dindmica. Em meio a esses
movimentos, a crescente ruptura com o sistema fordista de produggo € a adogdo
do modelo toyotista por muitas organizagdes, inspiradas no sucesso obtido por
corporagdes originalmente nipSnicas, representaram uma modificagdo no foco
de importancia direcionado por elas, que passa de um lado do processo
produtivo (produc3o) para outro (cliente). Tal fato resultou também no aumento
da preocupagio com os outros agentes envolvidos nas atividades
organizacionais, como fornecedores ¢ a forca de trabalho, esses ultimos
passando a ser denominados, muitas vezes, de clientes internos. A forga de
trabalho, importante apenas como meio de producdo, passa a ter suas idéias e
criatividade também valorizadas. Como resultado, surgem novos métodos de
gestio de pessoas (participativa, flexivel, co-gestdo), que defendem a busca de
formas de mediago das relagdes de trabalho que mais se adaptem ao ambiente



contemporaneo, com o intuito de promover e intensificar esses novos lagos entre
organizagio e seus membros.

Nesse contexto, inserem-se comentarios acerca de transformagdes e
mudangas nas técnicas utilizadas para a gestio de pessoas' pas organizagdes,
desde a entrada do individuo em seus quadros, pelo processo de recrutamento e
selegdo de candidatos, até sua saida, passando por politicas de preparagio para a
aposentadoria. Alguns autores caracterizam essas inovagdes nas politicas de
gestdo da forga de trabalho como uma concep¢io mais humana sobre o
comportamento das pessoas nas organiza¢des, uma maneira mais eficaz de gerir
seu trabalho: motivar os empregados e conseguir sua adesdo aos objetivos
organizacionais. Qutros autores, entretanto, contestam esse carater inovador da
gestdo de pessoas, afirmando que as novas politicas praticadas consistem apenas
em antigas idéias reeditadas em uma nova linguagem, mais sofisticada, mais
légica e mais cientifica. O debate entre esses dois pontos de vista em relagio 3
gestdo da forca de trabalho, que serd apresentado nesta dissertagio, é
direcionado para uma perspectiva critica que politiza a anilise da gestio de
pessoas nas organizagdes. Assim, essas praticas sdio interpretadas como
instrumentos de aplicagdo disciplinar cada vez mais abrangentes, com propésitos
estratégicos, que configuram movimentos de relagdes de poder mo espago
organizacional. Essas relagdes de poder sfo descritas pela interagio entre
organizagio e individuos no espago organizacional.

E como se posicionam os individuos nessas relagdes? Agem apenas de
acordo com o que lhes é imposto, tendo suas subjetividades transformadas a

! Neste trabatho, os termos gestdio da forga de trabalho e gestéio de pessoas seriio utilizados como
sinénimos, significando as estratégias, mecanismos, politicas e priticas utilizadas pelas
orgmimqaespmmedimasrdaqmdownmdembdhowmseusanpregados(nomda
autora).



todo 0 momento, sem direito a opinar, decidir, resistir, ou mesmo se ajustar?
Considera-se, no presente trabalho, que o individuo participa do processo de
construgiio social que ocorre no interior das organizagdes € que ele é capaz de
influenciar no movimento de estruturagio organizacional. Por esse motivo, as
transformagdes por que vem passando a gestdo da forca de trabalho, discutidas
no decorrer desta exposigio, sio resultantes da interagdo entre organizagao,
individuos ¢ ambiente historico-sécio-econdmico, a0 mesmo tempo em que
também influenciam, moldam e modificam as relagdes entre esses agentes.

A percepgdo das organizagGes como €spagos sociais que envolvem a
interagio de individuos remete ao reconhecimento das relagdes de poder
existentes em diversos niveis, intensidades e diregdes em seu interior. Essas
relagdes de poder estio em constante alteracdo, sendo que, nesse movimento, a
diregéodaorganimqioprocuramediarereduziraoméximoosconﬂitos
inerentes as relagdes de trabalho. Para tanto, ela utiliza politicas e técnicas de
gestdo de pessoas, enquanto 0s individuos, por sua vez, procuram maneiras de se
ajustarem a esse espago, de o influenciarem ou, até mesmo, de o transformarem
de acordo com seus interesses. Para identificar € analisar esses movimentos das
relagdes de poder nas organizagGes € seu efeito nas subjetividades individuais,
buscou-se apoio em abordagens tedricas que trabalham a idéia de que o poder
nio é um bem passivel de ser possuido; ¢ tampouco é absoluto, a ponto de
possibilitar a dominaggo total de um individuo por outro, ou de um individuo por
uma organimio.[l*_lwse trabalho, o poder ¢ abordado como um fenémeno que se
expressa nas relagdes, praticas, técnicas, procedimentos € discursos € se torna
aparente quando € exercidg Sendo assim, o ato de a diretoria da organizagdo
exercer poder visa ao alcance de resultados especificos desejados por ela, mas o
fato de esse processo envolver a interagdo dos individuos, permite que eles
também exercam poder em diregSes contrrias ou similares em diferentes



momentos. Isso possibilita que eles construam movimentos de regulagdo, que
podem ser traduzidos pelo desenvolvimento de comportamentos de adesdo e
resisténcia aos discursos e praticas produzidos pelas ciipulas organizacionais.

Por meio desta dissertagdo teve-se¢ por objetivo investigar como as
politicas de gestdo de pessoas instrumentalizam praticas de poder disciplinar em
uma organiza¢iio € como os individuos constroem mecanismos de adesdo e
resisténcia para se ajustarem a essas praticas. Mais especificamente, procurou-

sC:

é) investigar, na perspectiva de diferentes atores organizacionais, como
o conjunto de politicas de gestio da for¢a de trabalho mediatiza praticas de
poder disciplinar na organizagio estudada; e

b) observar ¢ analisar a ocorréncia de movimentos de adesio e
resisténcia a essas praticas de poder disciplinar, particularizando as formas de
legitimagdo e de negagdo do controle articuladas pelos trabalhadores.

A justificativa da realizagio deste trabalho ¢é contribuir para a
compreens&o dos movimentos politicos nas organiza¢es. Esses movimentos
envolvem tanto agbes da organizagdo, que dispde de recursos, como as politicas
de gestio da forga de trabalko, no sentido de disciplinar e controlar seus
empregados, quanto ag3es dos individuos, que buscam se ajustar 4 organizagio
construindo espagos de resisténcia, ou comportamentos de adesdo a suas praticas
disciplinares.

O momento presente tem exigido das organizac3es a adogio de posturas
diferenciadas em relagdo a seus empregados. Seja para aumentar sua



competitividade, seja para sobreviver em meio a um contexto de mudancas
rapidas, ou para atender as exigéncias da sociedade, as organizagdes tém
redesenhado suas estratégias de gestdo de pessoas, o que tem gerado alterages
nas relagdes de significado estabelecidas entre seus membros. Como resultado,
ocorre também a ruptura e reconfiguragio de aliangas no interior da organizagdo
desestabilizando a cultura organizacional anteriormente estabelecida. A
compreensdo desses movimentos politicos pode explicar a origem de
determinados comportamentos, tanto da organizagdo como de seus empregados,
no sentido de negarem ou legitimarem processos formais e informais que
OCoITem 1o €spago organizacional.

No alcance dos objetivos desta pesquisa, optou-se por dividi-la em
quatro partes. Na primeira parte, sdo apresentadas as mudangas no comtexto
social e as novas configuragSes no panorama do mundo do trabalho que tém
exigido a transformagdio das organizagdes, mais particularmente, de suas
politicas de gestdo da forga de trabatho. Posteriormente, ha uma exposigdo do
enfoque tedrico sobre o poder adotado para, em seguida, discutir-se o papel das
politicas de gestio de pessoas como mediatizadoras de praticas de poder
disciplinar sobre os individuos nas organizagdes. Finalizando a argumentagdo
tebrica, sdo apresentados e discutidos alguns mecanismos de auto-regulagdo e
defesa elaborados pelos individuos diante de situagdes de desequilibrio nas
relagdes de poder no espago organizacional.

A segunda parte da dissertacdo apresemta OS procedimentos
metodolégicos utilizados para a realizagdo do presente estudo de caso. A terceira
parte ¢ iniciada com um breve historico acerca da organizagio estudada, aqui
denominada de Empresa ERC, e a descrigdo do seu sistema informatizado de
gestio da forga de trabalho. A apresentacdo dos resultados da pesquisa



prossegue com a analise das politicas de gestdo de pessoas adotadas pela ERC
que agem no sentido de disciplinar os seus membros a fim de facilitar sua adesdo
aos principios organizacionais, utilizando como suporte a tecnologia de
informagao.

Posteriormente, parte-se para uma visio mais ampla e abrangente das
relagdes de poder no interior dessa organizagdio, por meio da identificagio do
movimento dos circuitos de poder considerados mais evidentes e relevantes em
relagio 4 regulagdo entre individuos e ERC: os circuitos que visam a
desestabilizar as relagSes de poder no interior do sistema, como a introdugdo de
novos mecanismos e tecnologias de gestdo de pessoas, € os que buscam integrar
¢ ajustar esse sistema, formados pelas associagdes e criagio de significados e
lagos entre os individuos € por outros mecanismos de resisténcia por eles
elaborados. Guiada pela identificacio dos movimentos dos circuitos de poder
que envolvem a relagdo individuo-organizagdo, a discussdio da dissertagio se
direciona, nesse ponto, para uma analise mais detalbada dos mecanismos de
resisténcia elaborados por esses individuos, modificando mais uma vez a
configuragdo dos circuitos e das relagdes de poder existentes anteriormente em
seu interior.

Na quarta parte, sdo tecidas as consideragbes finais sobre as analises
realizadas na dissertagdo, as quais, na verdade, constituem-se em um ponto de
partida para novas pesquisas que possam preencher as lacunas e limitagdes do
presente estudo de caso, ou que tenham o interesse de aprofundar as
contribuicbes cientificas trazidas por este trabalho. Aproveita-se também a
oportunidade para discutir ¢ justificar a importincia da adogfio de perspectivas
mais criticas e politizadas no desenvolvimento de pesquisas empiricas no campo



da teoria das orgamizagdes, mais especificamente, na dimens&o que trata da
gestdo de pessoas nesse espaco de interagdo social.



2. AS MUDANCAS NO CONTEXTO SOCIAL E UMA NOVA VISAO DA
ARH

Muito se tem comentado acerca de um novo periodo (Coutinho, 1995;
Srour, 1998), onda ou ciclo (Freeman e Perez, 1988; Perez, 1983), por que passa
a humanidade, baseado na inovagdo tecnoldgica e na produgdo do conhecimento.
Pimenta (1999) concorda com esse fato ao afirmar que ocorre uma
transformagdo no sistema empresarial, processada pela modernizacio
tecnologica, que se apresenta como uma nova divisdo internacional do trabalho,
de natureza diferente da anterior. Comparado ao periodo da Revolugido
Industrial, esse novo ciclo baseia-se na maior énfase no conhecimento e na
informagdo, fatores considerados necessarios para a adaptagdo das organizagbes
ao novo contexto, o qual requer maior qualificagdo, polivaléncia, organizacgio do
trabalho em equipes, flexibilidade na produgdo, velocidade de respostas,
descentralizagdo na gestdo e competitividade internacional. Essas caracteristicas
passam a ser requeridas entre os individuos que atuam nas organizagdes,
resultando numa reconfiguracdo das relagdes de trabalho, que envolve os
mecanismos individuais ¢ organizacionais de regulagio de conflitos. Dai o
imperativo de mudangas socio-culturais em face dessa necessidade historica,

expressa pela adogdo de novos modelos de gestio (Pimenta, 1999).

As relagdes de trabalho nas organizagdes devem ser entendidas
considerando-se uma dimensdo mais ampla, em que as mudangas geradas pelas
sucessivas ondas influenciam e acompanham transformagdes nos sistemas
sociais vigentes em cada periodo, representando a maneira como as sociedades
se relacionam e se articulam. Hoje, vive-se predominantemente, porém nio de

maneira exclusiva, em um novo sistema mundial competitivo, caracterizado pela



multipolaridade das grandes poténcias, globalizagio econdmica e pelo comércio
administrado mundialmente, articulados por uma midia influente ¢ global e pela
formagdio de blocos econdmicos. Esse novo sistema ¢é representado pela nova
divisio internacional do trabalho, na qual o primeiro mundo tem sido
responsavel pela gestio de uma economia do conhecimento, utilizadora de alta
tecnologia, em sua maior parte limpa ¢ produtora de um macigo volume de
informagdo; enquanto o terceiro mundo responde pela producao do hardware,
utilizando forga fisica e labor.intenso € em condigdes precarias para mover uma
economia agroindustrial, que subsiste & mercé do conhecimento produzido e
repassado pelo primeiro mundo (Srour, 1998).

Nesse contexto, parecem surgir principios de inclusdo visando a abarcar
uma parcela da sociedade historicamente excluida por um sistema capitalista
excludente, caracteristico dos séculos XIX e XX. Dessa forma, esse sistema
formatado por seu carater que visa a garantir aos donos dos meios de producdo a
apropriagdo do sobretrabalho e, conseqiientemente, a apropriagio dos lucros, é
premido a reagir perantc uma sociedade civil mais ativa e articulada, refletindo
nuances de um capitalismo social. Alguns autores (Galbraith, 1984; Krausz,
1991) reconhecem que as organizagdes tém se orientado na diregio de uma
fungdo ética com responsabilidade social, que delega micropoderes a suas
equipes internas a0 lhes transmitir a co-responsabilidade nos processos técnicos,
¢ poder compensatorio a seus usuarios e consumidores, quando estes passam a

ter suas exigéncias atendidas e opinides respeitadas.

Entretanto, fatores como o enfraquecimento da posicdo competitiva
internacional das chamadas economias de alta renda; a saturagdo do mercado
interno para um grande mimero de bens duraveis relevantes para o ciclo
econdmico; a pressio dos fatores demogréaficos; o crescente desligamento do



Estado do compromisso com o pleno emprego; € as condigdes desfavoraveis de
negociagio da mio-de-obra, perante a escassez das ofertas de emprego,
continuam ameagando a capacidade de inclusdo de grande parte da populagio
(Offe, 1989a).

Diante desse fato, também o significado do trabalho para os individuos
tem se alterado, premido por mutagGes como o desemprego estrutural, as
condi¢des precarizadas e a degradagdo entre homem e natureza (Offe, 1989b).
Tem-se um ambiente em que o valor de uso das coisas tem sido subordinado ao
seu valor de troca, e o trabalho remunerado formal vem perdendo sua qualidade
subjetiva de centro organizador das atividades humanas, da auto-estima e das
referéncias sociais e orientagdes morais, sendo excessivamente objetificado
(Antunes, 1999). Percebe-se, porém, a diferenga entre o contrato de trabalho € o
contrato de venda de uma mercadoria qualquer, que reside na impossibilidade de
se controlar inteiramente a autonomia da forca de trabalho viva. Assim, cresce o
conflito entre o interesse dos empregados em defenderem sua autonomia,
integridade fisica e suas qualificagdes, € o interesse organizacional em
maximizar a utilizagio econdmica dessa forga de trabalho contratada (Offe,
1989a).

Pimenta (1999) alerta para um outro aspecto que também tem
influenciado a reconfiguragdo das relages de trabalho, que é a crescente
diversidade e heterogeneidade dos trabalbadores na época atual, resultando no
desenvolvimento de uma nova composigio de sua classe. Esse novo perfil da
forca de trabalho também estd presente na nova divisdo internacional,
classificado entre uma minoria de pessoas especializadas e qualificadas e uma
maioria que sobrevive na periferia do mercado, exposta a condigdes de vida cada
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vez menos qualificantes e condignas. Essa diferenciagdo entre trabathadores
contribui ainda mais para a intensificagfio das tensGes no mundo dos negocios.

Como resposta do capital & crise iniciada pelo confronto aberto,
representado pelas lutas sociais do mundo do trabalho, emerge o salto
tecnolégico da era do conhecimento, respondendo também as necessidades da
concorréncia intercapitalista. Para Offe (1989b), o que ocorre nesse periodo €
uma reorganizagio das chamadas forgas do capital mediante a introdugdo de
novos problemas e desafios para o mundo do trabalho. Essas transformacdes no
processo produtivo, entretanto, devem ser analisadas sob uma perspectiva mais
localizada e contingente, considerando tanto o seu cariter de mediadoras das
lutas sociais € de disciplinadoras de individuos, como de potencializadoras da
capacidade produtiva das organizagdes.

Os novos direcionamentos organizacionais em relagdo a gestio de
pessoas constituem respostas das organizag3es a esse novo ambiente, onde os
individuos tém tido seus valores e condutas pessoais fragmentados por uma
forma de vida consumista e hedonista, com impactos em todos os seus niveis de
interagfio. Para Freitas (2000) e Antunes (1999), exacerba-se o individualismo, a
inseguranca por falta de referéncias claras, a solido, a perda de lagos afetivos
primarios e uma consegiiente desterritorializag3o, enfim, a faita de sentido para a
vida, apesar dos ganhos materiais verificados com uma maior possibilidade de
conforto ¢ saide, do acesso & informagdo, dentre outros. No entanto, esses
efeitos positivos das mudangas no sistema atual nio abarcam toda a sociedade,
da qual grande parte sofre por desemprego, atraso econdmico, estresse, uso de
drogas, poluigdo e outros efeitos colaterais.
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A crise de valores e de significagbes imaginarias da sociedade dominada
pela racionalidade tem resultado em um conformismo generalizado e na perda
de identidade individual e coletiva. Em resposta a essa crise, as organizagdes
tém adotado a agdo de influenciar os individuos nas dimensdes fisica e
simbélica, ou subjetiva, mediante sua socializagdo. Esse processo induz a
producdo de um imaginario préprio, ou cultura organizacional, um sistema
cocrente com a realidade quotidiana dos empregados, com o qual eles
estabelecem lagos de confianca (Rocha € Melo, 2001). Assim, as organizagdes
tém conseguido sua legitimagdo como ator social central, servindo de auxilio
para suprir as rupturas de identidade no plano individual. Para Pimenta (1999),
as organizagoes t€ém adquirido novas posigdes € importincia diferenciada em
relagdo as grandes instituigdes sociais da época atual, aumentando sua
capacidade de regular e de desenvolver novas formas de vida e de trabalho.

O povo sistema de regulagdo social surgido nas organizagdes — o
imagindrio — se apresenta como reforco dos sistemas de mercado e corporativo
na coordenagdo das praticas sociais no novo contexto € procura incentivar um
envolvimento de total dedicagdo da coletividade em relagio as organizagdes. A
manipulagdo do imaginario pelas diretorias das organizagdes ¢ baseada no
conhecimento acerca dos empregados e a obtencdo desse conhecimento tem sido
potencializada pelas politicas de gestdo de pessoas, mediante politicas e praticas
especificas. Por outro lado, ao transformar os seus modelos de gestio para
intensificar sua dominagdo sobre os individuos, a organizacio também se
modifica, 0 que demonstra o movimento dindmico das relagdes de poder mo
espago organizacional ¢ o papel da gestio da forca de trabalho como um
mecanismo estratégico de que a organizagdo langa mio para exercer mais poder.
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A gestio de pessoas nas organizagdes, um produto da década de 30 e
inicio da década de 90, quando analisada sob a forma de um artefato socio-
cultural, representa e reflete caracteristicas e propdsitos distintos. Tal fato
implica na intensidade com que essas praticas tém a capacidade de se envolver ¢
interferir na formagio do imaginario das pessoas pela organizagio. Observando
por um prisma caracterizado pela racionalidade, autoritarismo, cientificismo,
positivismo e elitismo, a gestdo da for¢a de trabalho, bem como as pesquisas
direcionadas nesta area, buscam formar uma coeréncia organmizacional. Essa
coeréncia é obtida mediante o gerenciamento dos individuos e da cultura da
organizagio € visa a reforcar as estratégias de npegbcios e aumentar a
competitividade, ao mesmo tempo em que expressa um desejo otimista de
potencializar as oportunidades para os individuos no trabalho (Legge, 1995).
Trata-se de praticas e técnicas objetivas ¢ mensuréveis, para recrutamento ¢
selegio de candidatos, treinamento e desenvolvimento de empregados, politicas
de cargos e salarios, avaliagdo ¢ monitoramento de desempenho, dentre outras,
com o poder de verificagio ¢ confirmagdo limitado, porém definitivo e rigido,
fundamentadas na racionalidade instrumental e no idedrio da performance
eficiente.

Rezende, Rocha e Soares (1999) apontam que se pode perceber uma
modificagio na gestdo da forga de trabalho, ao longo do desenvolvimento do
capitalismo, a qual tem passado de fungGes meramente de controle ¢ suprimento
de mio-de-obra, para formas estratégicas de atuagdo, mais criticas e assertivas.
Com isso, a fung3o da gestdo de pessoas nas organizagdes tem sido transformada
em um dos niicleos estratégicos do contexto empresarial (Pimenta, 1999).

Por outro lado, além de a instincia das politicas de gestio da forga de
trabalho ser compreendida como norteadora do planejamento estratégico ao
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objetivar a integracdo do individuo & organizagio, deve também ser entendida
como mediadora da relagdo capital-trabalho, visando a ocultar as contradi¢des
inerentes a essas relages ao transforma-las em uma contradigio interna is
politicas organizacionais (Fleury, 1986). Assim, Legge (1995) defende a analise
dessas politicas como uma retérica criada para sustentar interesses desejados, e
para promover mitos que sustentam a legitimidade da organizagio e mascaram a
face menos aceita da sua cultura. Para a autora, os mecanismos ¢ técnicas de
gestdo utilizados para gerir a forga de trabalho servem a interesses especificos de
classes, como gestores ¢ académicos, dentro das redes de poder relacional
inerentes as organizagdes.

Nesse contexto, o poder que a diregio da organizagiio exerce sobre os
individuos € identificado em préticas, técnicas e procedimentos que geram
conhecimento e buscam disciplinar e normatizar as agdes dessas pessoas de uma
maneira dissimulada, mas com maior eficicia. A gestio de pessoas, aliada ao
aumento da necessidade de descentralizagio e a conseqiiente delegagdo de
responsabilidades pelos niveis organizacionais, faz surgir o conceito de
“autonomia controlada” (Pagés et al., 1987, p.52), segundo o qual as empresas
hipermodernas’ procuram manter um processo de gestio da contradigio
autonomia/controle diante da dupla necessidade de favorecer adaptacdes locais e
prevenir conflitos nas organizagdes. Nesse caso, a organizagio antecipa-se aos
conflitos, absorve ¢ transforma as contradigdes antes que resultem em conflitos
coletivos. Trata-se de um processo de despersonalizagio, desterritorializagdo e
de abstragdo das formas de dominagio organizacionais, que passam a reger
dominios cada vez mais extensos. Como resultado, os sistemas de valorizagio

2 Para Pagés et al. (1987), as empresas hipermodernas desenvolvem processos de mediagdo
fantasticos, capazes de se estenderem a novas insténcias (econémica, politica, ideolégica,
psicolégica) e de se constituirem em sistemas cada vez mais coerentes, cuja interconexio é cada
vez mais ramificada.
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do individuo promovidos pela organizagio tém sua eficicia garantida pelo
carater subjetivo de suas praticas, que favorece o funcionamento do poder
disciplinar ao tornar cada um “sujeito de sua propria submissdo”.

Esse processo de mediagdo das relagdes de trabalbo tem promovido a
identificagio do individuo com as organizagSes, ¢ simultaneamente tem
influenciado a cobstitui¢io do imaginirio coletivo das sociedades (Freitas,
2000). Tal fato demonstra uma relago de interinfluéncias entre pessoas, padroes
sécio-econémicos e organizagdes, que ao serem analisadas local e
contingencialmente apontam o papel importante da gestdo de pessoas na
formagsio, reforgo ¢ transformagdo destes padrdes.

Nesse caso, o contexto socio-econdmico brasileiro também apresenta
algumas especificidades que devem ser consideradas 2o se analisarem as
politicas de gestio de pessoas em organizagGes nacionais. O processo de
industrializagdo do Brasil ocorreu em ritmo acelerado, principalmente a partir da
década de 70, transformando tanto a organizacdo do trabalho como as relagdes
em seu interior. Lima (1996) afirma que a introdugio de novas tecnologias nessa
época resultou em um aumento do déficit publico, das desigualdades sociais ¢ do
desemprego, refletindo-se em uma instabilidade no cenario econdmico nacional
na década de 80. As relagdes de trabalho eram geridas por modelos tradicionais
baseados no paternalismo e no autoritarismo, com exce¢do de poucas
organizagdes de pomta que importavam tecnologias de gestdo dos Estados
Unidos e do Jap3o.

Com a necessidade de modernizagdo tecnolégica para acompanhar o

mercado internacional e integrar o Brasil aos paises do primeiro mundo, ¢ com a

eleigio de Fernando Collor (final de 1988) houve a impuls3o para a adogio de
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inovagdes na gestio de pessoas por organizagdes nacionais. A partir dai,
comecam a surgir no pais diversas publicagdes sobre essas novas praticas de
gestdo, principalmente aquelas derivadas do modelo japonds (Salemo e
Gongalves, 1990), e acentua-se o processo de difusio da automatizacio flexivel
¢ de modemizacdo industrial. O impacto desse processo na subjetividade dos
individuos, para Lima (1996), fez com que trabalhar para uma das empresas que
adotassem tais politicas de gestdo se transformasse na realizago do sonho de um
futuro melhor, diferente do autoritarismo das politicas de pessoal tradicionais.
Esse fato reforgou o poder dessas organizagdes sobre os seus empregados.

As especificidades da evolugio das politicas de gestdo da forca de
trabalho nas organizagbes situadas no Brasil promovem uma percepgio mais
fidedigna das relacSes de poder emvolvidas na composi¢io das subjetividades
individuais e coletivas nas organizagdes nacionais. Para Legge (1995), a
observagdo desses elementos especificos no espago de anilise ajuda a desvendar
os conceitos encobertos da geété‘o da forga de trabalho, suas contradi¢des e
retorica, e as relagdes de poder envolvidas nesse processo de construgdo social.

3. O PODER QUE CIRCULA: O EFEITO DISCIPLINAR E AS REDES
DE INTERESSES

O conceito de poder tem sido abordado mediante diversos enfoques pela
teoria das organizages (Weber,1991; Mintzberg, 1984; Chanlat, 1996;
Galbraith, 1984; Krausz, 1991; Vargas, 1998), cujas evolugdes sdo confrontadas
por Clegg (1993) de acordo com o carater de continuidade ou descontinuidade
que apresentam. Para o autor, a continuidade é verificada seguindo-se a
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trajetoria das abordagens que vio desde Hobbes (1962) até Lukes (1974; 1977),

citados por Clegg (1993), que procuram enfocar o poder de forma absoluta,

personificado e detido por alguém e cuja soma de suas forgas em jogo ¢ igual a

zero. A descontinuidade, por outro lado, é identificada em debates que, apoiados

nas assergdes de Maquiavel (1958), citado por Clegg (1993), tém desafiado essa

concepgio causal ¢ mecanicista do poder, defendendo a idéia de que ele deve ser ‘
entendido sob a forma das relagdes que ele enmseja, isto €, o que ele faz,

constituindo-se em uma interpretagio mais contingente ¢ mais  local de seus

efeitos.

Nesse contexto, os enfoques do poder soberano e absoluto tm sua
origem verificada a partir das discussdes de Hobbes (1962), citado por Clegg
(1993), um legislador classico, que fornecen uma explicagio racional acerca de
o que o poder do estado poderia produzir, procurando legitimar um mito
fundamentado na soberania. A corrente tedrica resultante de seu trabalho teve
em Dahl (1957, 1958), citado por Clegg (1993), uma de suas contribuicoes
iniciais, com seu modelo do debate do poder comunitério, no qual a concepedo
de poder era vista como um jogo de soma zero (Hardy e Clegg, 1996).

Apesar de se‘oonstituiremummarco para a analise do poder, o trabalho
de Dahl (1957; 1958; 1968), citado por Clegg (1993), recebeu criticas por causa
do excesso de precisio metodolégica que carregava na mensuragdo do poder,
sem que houvesse a mesma preocupagio com sua aplicagdo empirica, ¢ também
quanto a falta de critérios para decidir acerca da intencionalidade do seu
exercicio. Assim, Clegg (1993) apresenta a introdugdo das duas faces do poder,
por Bachrach e Baratz (1962), sendo a primeira constituida pelo modelo formal
de Dahl (1957; 1958), citado por Clegg (1993), € a segunda - encoberta por esse
modelo - a face estrutural do poder. A partir desse ponto, Lukes (1974), citado
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por Clegg (1993), contribui para a extensio dessas duas faces do poder com seu
modelo radical das trés dimens3es, que diz respeito ao poder por si mesmo que
se estende até o pensamento e a consciéncia do outro. Destaca-se, entio, uma
importante contribui¢do de Lukes (1974), citado por Clegg (1993), para o estudo
do poder: a identificagdo do dualismo entre poder e estrutura (Reed, 1998).

O conceito de poder, entretanto, também pode ser analisado como um
conjunto de praticas discursivas inerentes as relagdes humanas (Clegg, 1993;
Clegg, 1992; Townley, 1993a; Townley, 1993b; Giddens, 1985; Giddens, 1997;
Covaleski et al., 1998; Vieira e Misoczky, 1998; Brito, Brito e Cappelle, 2000;
Sewell, 1998; Fischer, 1989; Motta, 1986; Pagés et al., 1987, Foucault, 1977,
Foucault, 1979; Foucauit, 1980; Foucault, 1981; Foucault, 1983; Foucault, 1986;
Foucault, 1987; Segnini, 1989; Hardy e Clegg, 1996). A concepgio de poder
inerente as relagoes e interagdes entre os sujeitos ¢ relacionada por Clegg (1993)
a vertente descontinua, baseada nos principios de Maquiavel (1958), citado por
Clegg (1993), em sua obra O Principe, ¢ em sua tentativa de interpretar as
estratégias do poder. Essa visdo de poder cunhada por Maquiavel (1958), citado
por Clegg (1993), amplia-se na medida em que outras reflexdes de alguns
estudiosos emergem.

3.1 As priticas discursivas do poder sob a perspectiva foucaultiana
O foco central da concepgdo de poder elaborada por Foucault (1979)

difere da visdo monolitica da ferceira dimensdo de poder de Lukes® (1974),
citado por Clegg (1993), se aproximando mais das preocupagdes com as

30quemaiscaracterizaavisﬁodopodernastrésdimensﬁ&sdeLnk&céaénfasenosintm’&ss&s,
ou seja, o foco estd nos recursos de poder que as pessoas teriam se soubessem quais sfo os seus
verdadeiros interesses (Clegg, 1993).
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estratégias de poder, assim como Magquiavel (1958), citado por Clegg (1993). De
fato, considera-se como maior mérito desse historiador o desvendamento da vida
politica de sua época por meio da exibigio de divagagdes, disfarces e atenuantes
das tramas, planos, estratégias e manobras politicas sem se importar com o ponto
de vista da moral cristivigenteecomaemisséodejuizosdevalorsobretais
praticas (Magquiavel, 1996). Entretanto, essa aproximagio entre Foucault (1979)
¢ Maquiavel (1996) envolve apenas os aspectos relativos & relegagdo das
realizagdes globais em favor das locais e contingenciais, 20 fascinio por aliangas
inconstantes ¢ instaveis e ao estudo da arte de manipular as relagGes de forga e
poder. O trabalho de ambos ¢ diferenciado a partir do ponto em que Foucauit
(1979) vé as estratégias de poder como andnimas, enquanto Magquiavel (1996)
procura examina-las e avalid-las sob formas de governo, tipos de Estado,
instituigdes politicas, modos de administragdo do Estado, perfis de governantes,
relagdes entre governantes e governados e outros aspectos da vida politica, a fim
de indicar os caminhos para a realizagdo do melhor govemo possivel pelo
melhor governante possivel. O proprio Foucault (1979) critica a obra de
Maquiavel (1958), citado por Clegg (1993), ao apontar que o principe,
apresentado no trabalho homénimo deste autor, ¢ por defini¢do inico em seu
principado e esti em posigdo de exterioridade e transcendéncia em relagdo a uma
pluralidade de formas de governo existentes. Maguiavel (1996) desconsidera,
portanto, outras formas de governo além do principado.

A discussio acerca do poder elaborada por Foucault (1979) é sofisticada
e rompe com qualquer concepgdo de ideologia, por ndo acreditar na nogdo de
verdade. Para o autor, a verdade est4 ligada circularmente a sistemas de poder
que a produzem e apéiam, e a efeitos de poder que a reproduzem e sdo induzidos
por ela. A verdade constitui um conjunto de procedimentos regulados para a
circulagio e o funcionamento dos discursos. Assim, o conceito de ideologia,

19



para Foucault (1979), estard sempre em oposicio a essa verdade virtual,
posicionando-se secundariamente com relagfio ao que deve funcionar para ela
como infra-estrutura ou determinagdo econémica, material, etc.

Ao discutir o poder disciplinar ele critica as visdes convencionais do
poder, além de fornecer uma historia detalhada de algumas praticas e técnicas de
poder que caracterizam a modernidade capitalista. Foucault (1979; 1987)
procura captar o poder em suas extremidades, nas quais ele se torna capilar,
longe das formas regulamentares, centrais e legitimas em que ele normalmente é
estudado, ou seja, 0 autor procura examinar como a puni¢do e o poder de punir
materializavam-se em instituicdes locais, regionais e materiais, podendo ser
caracterizado como micro-poder, ou sub-poder. Além disso, essa abordagem
descrita por Foucault (1979) ndo procura indicar quem deseja dominar, seus
motivos, mas como funciona esse processo de sujeicio e dominagio dos
individuos®. Para Townley (1993a), a preocupagio de Foucault direciona-se 4
maneira como funcionam e sdo articuladas as relagdes de poder e como esses
mecanismos afetam o cotidiano das pessoas. Dessa forma, o poder ndo é visto
como uma commodity, algo possuido ou personificado, mas como praticas,
técnicas e procedimentos que se tornam aparentes quando sio exercidos.

Um outro aspecto que Foucault (1987) considera em seu objeto de
anilise constitui 0 que esta envolvido no ato de tornar um individuo ou uma
arena conheciveis; quais s3o os processos utilizados para se conhecerem os
individuos; como esses processos sio estabelecidos e utilizados; € quais sfo os
seus efeitos, ou seja, o autor enfatiza as técnicas por meio das quais os seres
humanos tentam compreender eles mesmos e os outros (Townley, 1993a). Essas

4 Esse fato ¢ evidenciado pela denominagdo do livro de Foucault (1979), que significa tanto um
deslocamento do espago da anilise, quanto do nivel em que esta se efetua.
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técnicas, por sua vez, ndo sdo consideradas como preestabelecidas, mas como
constituidas historicamente pelos discursos, ndo importando, para Foucault, sua
veracidade ou falsidade, se o conhecimento que geram é objetivo ou subjetivo
(Brito, Brito e Cappelle, 2000)

A aceitagio do carater relacional, contingencial € localizado do poder,
bem como o fato de suas relagdes serem capazes de criar objetos de
conhecimento, faz com que ele seja encarado como o desejo de conhecer, a
capacidade de produzir, como algo criativo, € ndo apenas negativo. Como afirma
Foucault (1977, p. 194):

“Ngs devemos parar de uma vez por todas de descrever 0s
efeitos do poder em termos negativos: ele ‘exclui’, ele ‘reprime’,
ele ‘censura’, ele ‘abstrai’, ele ‘mascara’, ele ‘esconde’. Na
verdade, o poder produz; ele produz realidade; ele produz
dominios de objetos e rituais de verdade. O individuo e o
conhecimento que podem ser obtidos do poder pertencem a sua
produgdo.”

Foucault (1987) acredita que o processo de tomar algo conhecido ou
visivel também o torna governivel, ou seja, cria uma nova relagdo de poder
sobre o objeto. Nesse caso, a arquitetura local, o uso da tecnologia da
informagdo, ou as praticas de gestio podem promover e facilitar a visibilidade
dos objetos € dos sujeitos (Guirado, 1996; Sewell ¢ Wilkinson, 1992). A
tecnologia de informagio é utilizada como uma espécie de panoptico de
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Bentham’ que, na interpretagio de Foucault (1987), relaciona-se as fungdes
administrativas de controle e policiamento. Ao combinar a hierarquia, a
observagdo unilateral e o julgamento, o panéptico é definido como o principio
da organizacdo disciplinar, oferecendo a possibilidade de associar produgdo de
conhecimento com efeitos do poder. Seguindo essa perspectiva, pode-se
considerar que préticas de gestio de pessoas, principalmente as que possuem
maior influéncia sobre a subjetividade dos individuos, operam como uma forma
de panoptico, com sua vigilincia andnima e continua, na qual o individuo nunca
sabe s¢ estd sendo observado. Esse exercicio do controle & distincia evita o
contato face a face sem comprometer o dominio e gera efeitos nio apenas sobre
a base da hierarquia, mas funciona como uma rede de relagdes em todos os

niveis organizacionais.

As transformagdes por que passam as formas de gestio de pessoas
procuram acompanhar as alteragdes do ambiente em que as organizagdes estdo
inseridas. Como afirma Giddens (1985), a pratica do poder disciplinar sobre os
individuos pode ser associada a um grande mimero de organizagdes que utilizam
novas formas de regularizar as atividades no tempo e espago. Nesse caso, além
de a vigilancia depender da obtengio de conhecimento acerca dos objetos, ela
também envolve a supervisio direta no ambiente de trabalho. Trata-se de uma
estrutura de controle baseada na visibilidade dos individuos. Giddens (1997)
compartitha da visdo da propriedade relacional do poder, cujo ato de o exercer
expressa a intengdo de alcancar resultados desejados, envolve a interagio do
comportamento dos individuos e o aciimulo de conhecimento sobre eles.

*Modelo arquitetSnico composto por uma torre central de observagao rodeada por compartimentos
onde sdo enclausurados os detentos, expostos & observagdo constante. E um dispositivo utilizado
para organizar unidades espaciais, que permite ver sem parar e reconhecer imediatamente
(Foucault, 1987).
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Em um primeiro momento de sua obra, Foucault (1977) acredita que um
individuo pode se tomar um objeto do conhecimento, mais facilmente sujeito a
intervengio € ao gerenciamento, mediante a técnica do exame, sendo
transformado em um objeto de estudo cientifico ¢ destinado & observagdo. Esse
mecanismo de vigilincia permite que a atividade humana seja comparada e
julgada por juizes legitimados, de acordo com um padrdo considerado normal. O
exame, portanto, toma as diferencas e capacidades individuais visiveis €
mensuraveis, atuando tanto no sentido de padronizar, como no de diferenciar as

pessoas.

Além da concepgio de poder disciplinar, direcionado a individuos ou
conjuntos de individuos em particular, Foucault desenvolve, posteriormente, no
primeiro volume de Foucault (1981), a concepedo de bio-poder, ou poder sobre
a vida (Foucault, 1979), que para ele também caracteriza a época moderna.
Assim como o poder disciplinar, o bio-poder também ¢ contrastado & concepgdo
tradicional e predominante de poder soberano, contudo, € orientado para o
controle das populagdes em geral. Esse outro formato do poder, mantido por
uma densa rede de autoridades interligadas que institucionalizam e incorporam
nos individuos comportamentos considerados normais, permite uma vigilancia
perpetuada e constante. Trata-se de ampliar a0 maximo o potencial produtivo do
corpo, simultaneamente & repressio de seu potencial politico.

E na apresentagio do bio-poder que Foucault (1981) discute outro tipo
de técnicas utilizadas para manter os individuos sob vigildncia: a confissdo,
incluida pelo autor entre as “fecnologias do self® (ver também Townley, 1993a

6 Mecanismos e técnicas utilizadas para desvendar aspectos mais internos e velados dos seres
humanos. Envolvem a participagéio ativa do individuo (auto-exame) na identificagdo desses
aspectos (Foucault, 1981).
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¢ Covaleski et al., 1998). Esses mecanismos sio capazes de promover a
construgdo de uma identidade pelo individuo, com uma determinada consciéncia
ou conhecimento préprios, fazendo com que ele mesmo estabelega os conceitos
de subjetividade desejados. Para Townley (1993a) ¢ Sewell (1998), o aumento
da diferenciagdo da forga de trabalho e a incorporagdo de novas dimensdes de
subjetividade na selegdo dos individuos faz com que as técnicas de exame
mostrem, cada vez mais, uma imagem imperfeita da realidade individual. Dessa
forma, os mecanismos que possibilitam aos proprios individuos identificarem e
traduzirem seus sentimentos e seu comportamento, como as praticas da
confissdo, sdo considerados mais eficientes e eficazes, pois o préprio individuo é
quem melhor sabe descrever a si mesmo (McGregor, 1972).

As “tecnologias do self”, portanto, facilitam a identificagio das verdades
mais internas do individuo, descobertas por meio do auto-exame e expressas por
seus proprios discursos, visto que “o sujeito que se expressa é também o sujeito
em exposigdo” (Foucault, 1981). Assim, o autor passa a reconhecer a confissdo
como a técnica mais eficaz para se produzir conhecimento sobre o individuo
porque opera de duas maneiras: fazendo com que ele quebre as bafreiras da
discricio e do esquecimento, bem como agindo tal qual processos que
confirmam uma identidade (Townley, 1993a).

Os efeitos estratégicos e disciplinares do poder também podem ser
alcancados mediante outras técnicas capilares que produzem e permitem
acumular conhecimento acerca do objeto, ou do individuo. Nesse contexto,
mecanismos organizacionais que promovem a inscrigio, categorizagio,
codificagdo, classificagdo e a observagio desses sujeitos, possibilitam que o
conhecimento gerado nesse processo engendre efeitos de poder. Esses
mecanismos utilizados pela pratica do poder disciplinar, dé acordo com Vieirae
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Misoczky (1998), t2m o objetivo de organizar o espago, controlar o tempo,
promover a vigilincia continua, perpétua ¢ ilimitada e registrar continuamente 0
conhecimento.

Assim, métodos que visem 3 obtengdo de conhecimento, categorizacao,
vigilincia e avaliagdo de individuos sdo considerados ferramentas efetivas para a
“docilizagdo” de seus corpos, mesmo quando provocam resisténcia (Foucault,
1987). Essas praticas disciplinares, largamente disseminadas em escolas,
exército, asilos, e até mesmo nas organizagdes se constituem em estratégias de
poder que, por serem formadas pelo conhecimento, transformam-se em praticas
discursivas que também regulam a mente ¢ ordenam as emogdes. Dessa maneira,
como nio ha afinidade entre discurso, pratica e interesses, 0 poder também ndo
pode ser entendido como uma estratégia tinica, € sim como uma rede de aliangas
mais ou menos estivel que se estende sobre um terreno mutével de interesses.
Nesse caso, os pontos de resisténcia resultardo na quebra e reformulacéo dessas
aliangas.

S
3.2 Os circuitos de poder e os movimentos de adesdo e resisténcia 2 retérica

organizacional

O movimento das relagdes de poder nas organizages ¢ descrito pelos
estudos de Laclau e Mouffe (1985), citados por Clegg (1993), sobre o poder.
Apesar de claramente influenciados pelas implicagdes da analise de Foucault,
esses aurtores t4m como objeto de critica a tradigio marxista’. Laclan ¢ Mouffe,
(1985) citados por Clegg (1993), reconhecem o poder na maneira Como oS

7 Laclau e Mouffe (1985) citado por Clegg (1993) acreditam que tradigdes centrais de analise de
Marx se tornaram muito ortodoxas, atuando como barreiras para o reconhecimento de canais de
poder, e por isso condenam o essencialismo nessas anélises (exploradores versus explorados)
(Clegg, 1993).
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agentes ¢ praticas se articulam em um conjunto particular de representagdes: os
circuitos de poder. O poder, nessa abordagem, ndo ¢ somente ético, nem apenas
micropolitico, e sim textual, semiético e inerente a cada possibilidade de
textualidade e significado no mundo social, sendo considerado intrinseco as
relagdes sociais organizadas.

A anilise dos circuitos de poder procura manter o conceito de poder
como um termo essencialmente contestavel. A representagdo do poder parte de
uma visdo que nega o seu carater monolitico em detrimento de uma vis3o mais
contingente, realista e, também, mais condizente com o trabalho de Maquiavel
(1958), citado por Clegg (1993). O estudo sobre os circuitos de poder ndo
consiste em uma extens3o- do poder soberano e personificado, mas em sua
distribui¢iio entre circuitos episddicos, facilitativos e disposicionais (Sewell,
1998; Orssatto e Clegg, 1999; Vieira e Misoczky, 1998).

Procura-se, entfio, entender analiticamente o poder movendo-se através
desses trés circuitos dlstmtos, impulsionado pela organizagdio de agéncias,
caracterizadas n3o como um termo genérico utilizado apenas para pessoas, mas
para formas individuais e coletivas de tomada de decisdo como, por exemplo,
equipes de trabalho, a diretoria € a organizagdo. Assim, as agéncias s3o definidas
como agdes orientadas propositalmente para o alcance de objetivos, ou como a
capacidade de agir significativamente em relagiio a algum propésito. Por isso
essas agéncias ndo podem existir independentemente do contexto que mantém e
regula o acesso aos recursos que potencializam a circulagdo do poder (Orssatto e
Clegg, 1999).

Nesse sentido, o poder esta inerente as relagdes que se movimentam sob
a forma de circuitos na organizagdo. As praticas disciplinares agem, ent3o, no
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sentido de facilitar o controle e a predominincia relativa de determinadas
agéncias sobre outras no ambiente organizacional. De acordo com essa
afirmagdio, ¢ importante observar que, por estar intrinseco as relagdes, 0 poder
sempre vai apresentar resisténcias, ou seja, outras agéncias podem oferecer
resisténcias se os interesses em questio nio forem condizentes aos seus. Por
isso, os conflitos sdo representados na articulagdo dos circuitos de poder como,
por exemplo, os conflitos existentes no contrato de relagdes trabathistas, em que
alguns recursos disponiveis dio forca aos empregadores (propriedade dos meios
de produgio, uso de técnicas avancadas de gestio); enquanto outros fortalecem
os empregados (aquisicio de habilidades e conhecimento especificos,
organizagio coletiva) (Townley, 1993a).

A resisténcia a disciplina é propiciada porque as representagdes do poder
na organizagio podem divergir, visto que a constituigdo do poder ligada ao
estabelecimento de regras estd sempre exposta a imterpretagdo de seus
significados. Ademais, novos atores, tecnologias de gestdo € reconfiguragdes no
ambiente externo podem, a todo instante, transformar a legitimidade nos
circuitos de poder (Orssatto e Clegg, 1999). Dessa forma, o poder encontra-se
representado na construgdo e reprodugdo das redes de interesses que transladam
em circuitos por dentro e por fora das organizacdes.

Por meio da nogio de circuitos de poder apresentada por Clegg (1993),
demonstra-se, por um lado, a influéncia das relagdes sociais sobre as agéncias €
as agéncias utilizando os recursos disponiveis para produzir resultados
desejados. Na outra diregio, estdo representadas as resisténcias no circuito.
Entre os trés tipos de circuitos de poder apresentados pelo autor, os circuitos de
poder episédicos representam as formas momentineas, mais aparentes, mais

visiveis e superficiais em que o poder se manifesta sob a forma de agbes, ordens,
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punic¢des, dentre outros recursos relativos ao poder, utilizados pelas agéncias de
acordo com seus interesses € com o seu acesso a eles. E representativo do poder
repressor por exceléncia e, portanto, é possivel que essa forma de poder circule
apenas por esse tipo de circuito, sem ter que se confrontar com relagdes de
significado e associagfio existentes na organiza¢do, ¢ sem que seja preciso
instituirem-se novas técnicas disciplinares.

Contudo, o circuito de poder episédico teria dificuldades em se renovar
caso também ndo agissem sobre ele os efeitos do poder facilitativo e do
disposicional, referentes aos circuitos de poder no nivel da integragdo sistémica
e da integragdo social, respectivamente. Além disso, em uma época em que a
‘dominaqﬁonio mais tem necessitado de legitimagio, ¢ em que o poder da
sedugdo tem sido mais efetivo que o da repressdo (Clegg, 1993), o poder tem
deixado cada vez mais de se mover pelos circuitos que envolvem proibigio e
repressdo para formas mais produtivas e positivas. Ou seja, tem-se deslocado
dos circnitos episodicos para o nivel dos circuitos disposicionais e facilitativos.

O circuito de poder no plano da integragdo social é identificado em
regras e procedimentos que fixam relagdes de significado e associagdo simbdlica
claborados pelos membros da organizagdo. Essas relagdes de significado e
associagdo (codigos de conduta, maneira de se vestir, linguagem, preferéncias),
determinadas por regras sociais vigentes, podem facilitar ou restringir a
receptividade a mudangas introduzidas por inovagdes sistémicas. J4 o circuito de
poder da integ}'ag:do sistémica envolve técnicas de disciplina e produgdo, ou
seja, introdugdo de inovagdes que podem fortalecer ou enfraquecer a capacidade
de diferentes agentes organizacionais exercerem poder (Orssatto e Clegg, 1999).
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Ambos os circuitos sio descritos como sendo caminhos que permitem a
fixacio ¢ a estabilizagdo de campos de forga sob a forma de pontos nodais, os
quais sdo pomtos obrigatorios de passagem ou de interagdo, que permitem as
agéncias, ao fazerem com que outras agéncias passem por eles, exercerem o
poder. Nesses pontos nodais de passagem, os interesses existentes asseguram as
formas de poder que podem permanecer no circuito, ou transformam as que
devem ser mudadas. Dessa maneira, o circuito da integragdo social possui como
dispositivo caracteristico para fixar pontos obrigatérios de passagem, a tendéncia
a promover a dinimica entre poder ¢ resisténcia.

Ja o circuito da integragdo sistémica, por se constituir em uma fonte
potencial de transformagdio e inovagdo, tende a estabelecer novos pontos
obrigatérios de passagem que irdo levar a instabilidade os pontos que a
integragdo social havia estabelecido. No circuito da integragdo sistémica, o
poder estid sempre sujeito a pressdes competitivas ecologicas, mas também a
relagdes fixas de significado e associacdo simbdlica estabelecidas inter e intra-
organizagdes. Por isso ele se torna maior condutor de variagdo, mais dindmico €
mais instavel nas relagdes de poder ao fortalecer ou enfraquecer determinadas

agéncias.

Vieira ¢ Misoczky (1998) afirmam que enquanto a énfase no circuito de
integragdo sistémica promove a emergéncia de formas de inovagéo e dominagdo
orientadas por um modelo de pressdo por eficiéncia, no circuito de integragdo
social enfatizam-se os aspectos de fixagdo de regras sobre as praticas, que
orientam para um modelo de pressdes por estabilidade. O argumento de pressdo
por eficiéncia explica como ocorrem as mudancas em modelos dominantes,
entretanto, o argumento de pressdes por estabilidade explica a persisténcia de
formas preexistentes. Assim, as praticas organizacionais de gestdo de pessoas
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sdo vistas como instrumentos de controle, que também promovem mudanca
organizacional ¢ social.

Nessa perspectiva, as organizagdes podem ser entendidas como locais de
ocorréncia de negociagdo, contestagdo e de luta entre agéncias organizacionais
contrarias ou unidas. Essas agéncias devem saber se posicionar a fim de
controlar os pontos nodais, ou de passagem obrigatdria, potencializados pelos
circuitos de integragd@o social e sistémica, pressionados tanto pela reproducio de
modelos pré-existentes como pela inovagdo. A compreensio desse movimento
que envolve as relagoes de poder em circuitos pela organizacio fornece novos
campos de analise para serem investigados na area de gestiio € comportamento
de pessoas. Para Motta (1990), as anilises organizacionais baseadas no poder
disciplinar e nos circuitos de poder permitem outros enfoques que promovem a
percepedo das relagdes de poder no cotidiano dos individuos e organizagdes.

Qualquer organizagdo formalmente eficiente tenta construir algumas
praticas estratégicas gerais de mediagdo, capazes de inmterceder a favor do
alcance de objetivos precisos, ensejando nos individuos vontades obedientes e
promovendo a manifestagdo de formas de criatividade e produtividade
requisitadas pela organizagdo. Por outro lado, esses individuos ou grupos de
individuos também podem se organizar, formando pontos de resisténcia que
favoregam o ajuste de seus interesses ao ambiente organizacional, possibilitando
a regulagdo da abrangéncia do poder disciplinar sobre eles ou sublimando a
existéncia desse poder disciplinar.

A agdo das praticas disciplinares permite a articulagio dos interesses por

agéncias estratégicas, sendo formados, na organizagfio, locais de poder
polivalentes, em vez de territorios unicos de controle total (Sewell, 1998). A
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tecnologia, nesse caso, ndo constitui um instrumento neutro ou um fator externo,
mas um elemento que pode ser utilizado pelos agentes organizacionais,
jogadores de poder, para produzirem conhecimento € se beneficiarem em
determinadas situacdes. Nesse caso, as novas tecnologias de especializagdo
flexivel introduzidas nas organizagdes, por exemplo, classificam-se como
maneiras formalmente diferentes de ordenar as relagdes de poder/arbitrio de
acordo com diferentes estruturas institucionais de critérios de regras,

aumentando a vigilancia e a intensidade do controle.

No contexto das novas praticas de gestdo utilizadas pela especializagdo
flexivel, Clegg (1992) adota uma posigdo que vincula o poder a visdo das
organizagdes como arenas, nas quais as diversas agéncias distribuidas pelo
espago organizacional utilizam vérias formas de obter conhecimento e outros
Tecursos para assegurarem seus interesses. A tecnologia, como qualquer outra
contingéncia, ndo determina nada, necessariamente, mas seus efeitos dependem
de sua utilizacdo pelos agentes organizacionais em suas redes de aliangas. Ou
seja, a tecnologia deve ser encarada como um recurso que, ao ser apropriado por
uma agéncia, pode formar um ponto obrigatério de passagem em um circuito de
poder. Quando outras agéncias tém que interagir obrigatoriamente no ponto
nodal formado pela utilizagio da tecnologia, mais poder podera fluir nesse
circuito, ocasionando a reconfiguragdo ou a intensificagdo nas relagdes de

significado e associagdo existentes na organizagao.

Portanto, descarta-se a consideragdo do poder como um jogo de forgas
de soma zero, aceitando a possibilidade de obtengdo de resultados de soma
positiva, na medida em que as contingéncias do poder visam a produgdo de

efeitos desejados. As relagdes de poder que envolvem os individuos nas
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organizagbes sdo permeadas pelas politicas de gestio de pessoas, as quais devem
ser analisadas observando-se o seu carater politico.

4. A GESTAO DE PESSOAS E A DINAMICA DO PODER

A organizagdo do trabalho no capitalismo tem como fundamento a
scparagdo entre planejamento e execugdo. Esse fato faz com que a relagio entre
empregados e empregadores passe a ser vista como um “campo e expressdo da
luta de forgas” (Fleury, 1986, p.20), em que as organizagdes procuram controlar
0 processo de trabalho por meio da utilizagio da maquinaria e tecnologia e pelas
formas de gestdo de pessoas. Os individuos, por sua vez, procuram se ajustar aos
principios, valores, regras e normas organizacionais, de uma maneira que melhor
se adapte ao seu modo de vida e aos seus interesses. Observa-se, nesse contexto,
que mudancas nos padrdes de organizagio do processo de trabalho podem
propiciar transformagdes nas relagdes de poder, reproduzindo ou transformando
as relagdes de forca entre capital e trabalho vigentes.

Por esse motivo, os estudos sobre as transformagdes dos métodos de
gestio de pessoas que consideram em suas analises as constantes
reconﬁgumgﬁ&sdasred&sdepodcrnasorganimqﬁwsﬁocapaz&dempr&semar
0s movimentos politicos em seu interior, permitindo uma compreensio mais
aprofundada da relagdo entre organizacio e seus membros. Uma visdo critica
dos propésitos da gestdo da forga de trabalho, portanto, questiona o seu carater
neutro em relagdo ao controle sobre os individuos, em um contexto empresarial
que, para Pimenta (1999), predominantemente comsidera o fendmeno
administrativo como uma fun¢io neutra no quadro técnico-racional, incapaz de
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expressar o poder politico. Esta autora reconhece, dentro do paradigma
dominante das ciéncias sociais, o surgimento de uma proposta diferenciada para
ag&sﬁodep&ssoasquesepautanahnporﬁnciacrucialdasmmmaspamas
organizagdes, principalmente numa ¢poca em que, conforme descrito na
primeira parte deste trabalho, os projetos empresariais encontram-se, mais do
que nunca, expostos a realidade do trabatho dos individuos, ¢ dependentes da
conexio entre a produgio e o saber articulada por eles.

A medida que os sistemas de especializagio taylorista e os modelos
classicos de divisio do trabalho adotados pelas orgamizacSes passam a ndo
responder adequadamente as exigéncias do contexto, emerge um novo discurso
sobre a gestio de pessoas que adota e efetiva novas praticas em seus processos
com o propdsito de intensificar a utilizacdo da forga de trabalho. Esses discursos
fundamentam-se em termos como integragio e abordagem sistémica dos modos
de produgio, horizontabilidade de procedimentos e das comunicagdes, €
descentralizagio das estruturas e das decisdes, configurando uma mensagem
otimista de redugdo da alienagdo dos individuos, mediante o rompimento com
politicas de gestio de pessoas caracteristicas do modelo classico de
administragio (Pimenta, 1999). Nesse contexto, toma-se comum nas
organizagdes a valorizagio do aprendizado, o desenvolvimento de capacitagdes e
habilidades pessoais, € a implantagdo de politicas de recompensas econdmicas

conjugadas a recompensas simbélicas (Lima, 1996).

A analise desses discursos organizacionais, contudo, os percebem como
mecanismos que aumentam e centralizam o controle estratégico sobre os
individuos, pela adesio e interiorizagdo das regras, ao invés da imposigio
concreta de ordens e proibigdes. Para Pimenta (1999), trata-se muito mais de
uma proposigio fundamentada em estratégias organizacionais de controle do que
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uma mudanca radical do tratamento das pessoas nas organizagdes. Na verdade,
ndo se trata de uma flexibilizagsio, nem redugfo das formas desse controle, mas
simdeumareoonﬁguraqiodasrelagﬁesdepoder,vistoqueoambienteem
transformagdo tem demandado a mudanga nos processos produtivos, resultando
em novas situagdes de trabalho para novos tipos de trabalhadores o que,
conseqiientemente, tem exigido das organizagbes a adequagdo de suas formas de
gestio.

4.1 As priticas disciplinares na gestio de pessoas

O controle disciplinar dos individuos nas organiza¢des ocorre mediante
praticas de divisdo, classificagdo e mensuragdo; procedimentos disciplinares que
articulam tempo, espago, movimento e custo em detrimento da produtividade; e
sistemas de inspecdo, que tornam os individuos permanentemente visiveis
(Foucault, 1977; 1979). A analise das politicas de gestio de pessoas por meio
dessa abordagem caracteriza sua utilizagio como ferramentas organizacionais
que possibilitam o exercicio do poder disciplinar sobre os individuos. As novas
técnicas e estratégias que os gestores da forga de trabalho tém utilizado possuem
um efeito disciplinador mais abrangente, visto que potencializam a distribuigio
espacial dos individuos, o controle ¢ a monitoragio de suas atividades, o que tem
sido verificado por muitos autores.

Entre os estudos que adotam a perspectiva do poder disciplinar na gestdo
de pessoas, alguns tém contribuido com a analise de técnicas especificas. Nesse
contexto, Newton ¢ Findlay (1996) politizam a avaliagio de desempenho,
contrapondo a sua visdo como um jogo de soma zero (que beneficia empregados
e empregadores da mesma forma). Para esses autores, as técnicas de avaliagio
de desempenho praticadas pelas organizagdes estio situadas no centro da
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administracio da forga de trabalho, com a fungdo de controle, vigildncia e
identificagio de responsabilidades. Deve-se considerar, conmtudo, que as
organizagdes tém adotado e desenvolvido, ao longo do tempo, varios métodos de
avaliagdo de individuos, em resposta ou antecipagdo as mudangas do mercado.
Portanto, a andlise de tais praticas organizacionais deve considerar as
caracteristicas especificas do tipo de organizagdo, dos empregados que nela
trabalham e do contexto em que se insere a investigacdo.

O desenvolvimento de novas tecnologias, por exemplo, ¢ um fator que
tem alterado formas de avaliagio e vigilincia de pessoas utilizadas pelas
organizagdes, potencializando o seu alcance. Assim, alguns autores, como Brito
(2000), procuram analisar o papel da monitoragdo computadorizada na avaliagio
¢ controle do desempenho dos membros de uma organizagio brasileira de
pesquisa e desenvolvimento. De fato, Ball e Wilson (2000) acreditam que €
possivel revelar a inter-relagdo entre discursos individuais, institucionais e poder
disciplinar mediante o exame da tecnologia, prticas ¢ subjetividades em um
determinado contexto organizacional. Da mesma forma, Sewell (1998) e Sewell
¢ Wilkinson (1992) consideram a tecnologia de informagdo utilizada pelas
organizagdes como uma espécie de pandptico eletronico, com maior
abrangéncia, nfio mais limitado pela arquitetura fisica. Os recursos tecnoldgicos
para obter informag3o acerca dos empregados sdo capazes de penetrar paredes e
possibilitar a maior delegagdo de responsabilidades e a descentralizaggo,
enquanto mantém a autoridade e o controle disciplinar.

A perspectiva de poder/conhecimento de Michel Foucault aplicada na
analise das politicas de gestio de pessoas pode ser também verificada no
trabalho de Barbara Townley (1993a), que aborda a gestdo de pessoas como um
conjunto de discursos ou préticas disciplinares utilizadas para reduzir a
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indeterminagdo do contrato de trabalho. Essa autora argumenta que as relagdes
contratuais entre patroes ¢ empregados descrevem os servigos a serem realizados
pelos contratados apenas em termos gerais (pagamento devido, horas de
trabalho, status ocupacional), entretanto, o contrato nio trata acerca do nivel de
esforgo ou eficiéncia desejados, ou da intensidade aceitavel de exaustdo. Como
afirma Baldamus (1961), o contrato formal é incompleto, contendo apenas uma
vaga referéncia sobre o grau de esforgo a ser realizado pelo empregado.
Portanto, cabe a gestdo da forga de trabalho suprir esse vazio de informagdes
resultante da indeterminagdo dos contratos, articulando o espaco existente entre
expectativa de desempenho e performance real.

A produgio de conhecimento passa a ser, nesse caso, o elemento central
que possibilita & gestdo de pessoas mediar as relagdes sociais na organizagdo e
manter a docilidade de seus empregados, pois as dimensdes espacial, temporal e
subjetiva do trabalho devem ser conhecidas e articuladas antes de serem
gerenciadas. Dessa forma, os individuos e suas atividades sdo traduzidos em
arenas mensuraveis, por meio de diversas tecnologias, a fim de se tormarem
governaveis. De acordo com Foucault (1977), as tecnologias disciplinares

envolvem:

a) a distribuicdo espacial dos individuos;

b) o controle de suas atividades; ¢

c) a vigildncia continua.

O trabatho de Townley (1993a) apresenta uma descri¢io abrangente de
como as politicas de gestdo de pessoas promovem a distribui¢do espacial dos
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individuos, comparando suas estratégias as técnicas disciplinares de Foucault
(1977). Para a autora, esses mecanismos visam a classificar e a possibilitar a
mensuracio dos empregados, servindo também & pratica do poder disciplinar.
Trata-se da utilizagdio de praticas sociais de:

- enclausuramento — criam-se espagos fechados ao redor dos individuos
por meio do estabelecimento de regras e procedimentos que delimitam seu
comportamento. O espago social de convivéncia do individuo ¢ alterado e
substituido pelos valores, principios ¢ codigos de conduta da organizag3o;

- divisdo dos individuos no espago e no tempo — coloca-se cada
individuo em seu lugar e se destina cada lugar a um individuo, estabelecendo-se
oslimitesdasac;ﬁes,deﬁnindo-seoscritéﬁoseassanqﬁm,emedindo—se
qualidades, méritos e competéncias;

- ranqueamento - consiste no ordenamento hierarquico dos individuos,
separando-os ao longo de uma escala pré-determinada, visando a promover a
vigilancia e o controle em toda a parte.

Esses métodos sdo incorporados, de certa forma, por praticas de gestdo
de pessoas como recrutamento ¢ selegdo, descrigdo de cargos e salarios,
promogdo por tempo de servico, esquemas de classificagio e premiagdo,
sistemas de avaliagio de desempenho, escalas de mensuragdo de atitudes, e
outros esquemas de avaliagio baseados em fatores de compensagio.

Apés a localizagio espacial, que favorece a visualizagdo do individuo, as

disciplinas passam a enfocar o corpo, 0 tempo € a articular as atividades.
Utilizam-se, para tanto, técnicas especificas de socializagdo de novos membros,
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treinamento e desenvolvimento, ¢ administragio por objetivos, que impdem o
ritmo de trabalho e detalham o desempenho desejado com grande precisdo,
organizando as atividades em uma seqiiéncia temporal, segundo a légica da
divisdo do trabalho (Townley, 1993a).

Finalmente, a vigildncia continua ¢é garantida pelo uso de sistemas de
inspecdo que compilam as agdes e atividades, permitindo a automéatica
codificagdo dos individuos. Para Foucault (1977), o poder deve ganhar acesso
aos corpos dos individuos, as suas agdes e atitudes cotidianas, resultando na
transformagdo de simples movimentos em comportamentos disciplinados.
Assim, o individuo ¢ transformado em um objeto de conhecimento mediante
técnicas de exame (Foucault, 1977) ou confissio (Foucault, 1979; 1980; 1981).
Técnicas gerenciais de exame, como testes de personalidade e psicoldgicos, sdo
apresentadas por Townley (1993a) como de menor precisio e efeito, se
comparadas as técnicas de confissdo, como a auto-avaliagio, depoimentos
pessoais, avaliagdes do nivel de satisfagdo no trabalho, questdes de entrevista
que solicitam descri¢des de comportamento e testes com espagos em branco para
que o individuo preencha com seus defeitos e suas potencialidades. Realmente,
pode-se perceber que as organizagdes tém adotado com maior freqiiéncia
mecanismos que permitem ao individuo se expressar sobre suas caracteristicas
pessoais, seu proprio desempenho, o desempenho de seus pares, ou sobre suas
percepgdes acerca da organizagiio, caracterizados como técnicas de confissio.

Nesse caso, as técnicas de exame representam as capacidades mentais e
as caracteristicas comportamentais humanas sob formas padronizadas que, no
entanto, deveriam&m:sendod&scﬁmsporumalinguagembemmaiscomplexa
(Rose, 1988). Por outro lado, as técnicas de confissio tém permitido que regides
da vida pessoal e interpessoal dos individuos cada vez mais profundas e intimas
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sejam trazidas a toma, mediante suas proprias declarages. Dessa forma, as
instancias mais subjetivas dos empregados tém sido colocadas sob observagio e
vigildncia, expostas ao julgamento de especialistas, ficando passiveis de
classificagio, avaliagio e corregdo (Rose, 1990).

Outro emprego das priticas de confissio ¢ ma socializagdo e
identificagio dos individuos com os principios organizacionais (Brito ¢ Pereira,
1996; Van Maanen, 1989). Nesse caso, pode-se utilizar gerentes ou empregados
mais antigos como mentores (mentoring) para cultivar valores € normas
desejadas nos novatos, ou permitir aos proprios empregados que se expressem
acerca de suas insatisfagdes e preferéncias, a fim de que se sintam mais a
vontade (White, 1990; Covaleski et al., 1998). Em virtude dos lagos que
estabelecem com seus mentores, os individuos sentem-se mais confiantes para
aderir aos projetos da organizagao.

Grey (1994), utilizando a abordagem das politicas de gestdo da forga de
trabalho como um panéptico que permite a vigilincia continua, sugere que os
projetos de auto-desenvolvimento nas organizagGes também consistem em
praticas discursivas que incitam a confissdo. Nesse caso, 0s discursos pregam a
importincia do desenvolvimento da carreira pelo proprio individuo, como forma
de obter a sua adesio aos principios organizacionais, promovendo atitudes de
autodisciplina. Assim, mediante uma retérica de que deve haver grande
preocupagio individual com a empregabilidade, a organizagdo reduz sua
responsabilidade pelo aperfeicoamento e pela atualizagdo de seus empregados,
repartindo com eles os custos desse processo.

Outros estudos que adotam a perspectiva foucaultiana para a analise das
organizagdes tém procurado examinar politicas de gestdo de pessoas utilizadas
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pelas organizacdes japonesas. O sucesso de desempenho alcangado por essas
organizacdes nos ultimos tempos inspirou transformagdes nas estratégias
utilizadas para gerir a forgca de trabalho. O trabalho de Faria (1985) analisa o
modelo de gestdo, conhecido como o Enfoque da teoria Z, formulado por
Willian G. Ouchi, que propde a adogdo e adaptagdo de caracteristicas da cultura
oriental pelas organizages ocidentais, visando ao aumento tanto da
produtividade como da satisfagio entre os empregados. Entretanto, nos
resultados de suas reflexGes, o autor nido considera essas politicas inovadoras e
afirma, ainda, que a proposta de Ouchi ndo representa o surgimento de formas
democraticas de gestdo, mas sim de

“uma nova roupagem para o mesmo tema, ou seja, uma nova
técnica gerencial de exploragdo da for¢a de trabalho e de
organizagdo do processo produtivo”, que promove um
“processo sutil de manipulagdo psicoldgica, sentimental e
moral” (Faria, 1985, p.56).

Assim, o autor critica algumas propriedades fundamentais dessa teoria,
como o processo rigido de classificagdo, hierarquizagdo e selegdo pelo qual
passa a forga de trabalho especializada dessas organizag¢des. Da mesma forma,
analisa a trajetéria de trabalhadores nio-especializados no excessivo rodizio
entre fungdes e grupos organizacionais a que s3o submetidos. Esse processo os
impede de criar especialidades profissionais, reduzindo seu poder de resisténcia
e valorizando-os mais por sua lealdade e comprometimento intenso com a
organizagdo do que por suas habilidades técnicas.

A pratica de socializagdo organizacional, por essas politicas de gestdo de
pessoas, ¢ também muito enfatizada. Para tanto, privilegia-se nos quadros de
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novos contratados uma mio-de-obra jovem, ainda em fase de formac3o, a fim de
se facilitar o processo de aprendizado de um padrdo de desempenho €
comportamento desejados (Faria, 1985). Nesse caso, acredita-se que a falta de
experiéncia profissional, a vontade e a disposicdo para se iniciar uma carreira
podem funcionar como fatores que reduzem o poder de questionamento acerca
dos métodos de gestdo utilizados, bem como facilitam a adaptagdo do individuo
ao ambiente.

Quanto ao processo de trabatho em organizagdes que adotam técnicas
similares as da Teoria Z de Ouchi, Sewell ¢ Wilkinson (1992) examinam os
regimes de Just-in-time (JIT) e Gerenciamento da Qualidade Total (TQM),
argumentando que consistem em mecanismos que criam ¢ demandam sistemas
de vigildncia para aumentar o poder disciplinar sobre os individuos. Ao mesmo
tempo em que essas praticas delegam responsabilidade para os grupos de
trabalho, elas centralizam o controle estratégico por obrigarem um aumento
constante de qualidade (sob a fiscalizagio das equipes) ¢ uma coordenagdo
perfeita dos estoques.

Os sistemas JIT/TQM substituem as formas de vigilancia promovidas
pela pirdmide hierdrquica burocrtica, pelo reforno do pandptico, de formato
circular que facilita a coleta e 0 armazenamento de informagdo, utilizada como
meio de supervisio e monitoragio do comportamento (Sewell ¢ Wilkinson,
1992). Assim, o poder disciplinar ¢ exercido na dire¢do horizontal, mediante os
circulos de qualidade e células de trabalho; e na diregéo vertical, pelo uso de
sistemas de gerenciamento de informagdo poderosos: “superpandpticos” (Poster,
1990, citado por Sewell, 1998, p.5).
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A combinagdo da vigildncia vertical e horizontal nos grupos de trabalho
também ¢ tema dos trabalhos de Faria (1985) e Sewell (1998) ao analisarem
sistemas de avaliagio de desempenho e promogdo. Para esses autores, a
avaliacdo de desempenho atua no nivel da intimidade sutil e complexa, pois os
membros dos grupos executam, simultaneamente ao trabalho convencional, a
fiscalizagdo € a avaliagdo do trabalho de seus pares. Essa abordagem ao trabalho
em equipe vem desafiar a retérica organizacional, demonstrando as limitagdes
das idéias contempordneas acerca do empowerment ¢ da autonomia nas
organizagdes. Na verdade, a énfase no trabalho em equipes, grupos ou células,
promovida por politicas de gestdo da forga de trabalho, tem contribuido para o
aumento do estresse ocupacional e para o uso intensificado da forga de trabatho.
Nesses casos, os trabalhadores estio expostos constantemente 3 contradigiio de
terem que apresentar um resultado em conjunto, sendo, contudo, avaliados
individualmente. Além disso, devem ser capazes de promover ¢ manter um
ambiente cordial ¢ agradivel com suas equipes, a0 mesmo tempo em que
precisam avaliar seus colegas, concorrendo com eles por promogdes dentro da
organizag3o.

O aspecto controlador manipulador da avaliagio de desempenho é
confimnado por Townley (1993b), em seu estudo sobre a avaliagio de
desempenho aplicada em empregados de universidades do Reino Unido. Sua
pesquisa demonstra a presenga de um método de gestio institucionalmente
fortalecido, que visa a determinar ou indicar aspectos das agdes das pessoas, a
fim de facilitar sua adequagio aos requisitos organizacionais. As reflexdes sobre
a dimenséo politica contida em métodos de avaliagiio de desempenho apontam o
poder disciplinar como sendo a esséncia do gerenciamento, tornando-o analogo
a autoridade. A avaliagdo de desempenho, portanto, produz conhecimento
destinado a verificar a correta utilizagdo dos recursos em relagio aos objetivos
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organizacionais, interligando gerenciamento, performance organizacional €
motivagio de pessoal, ¢ contribuindo na formulagdo de estratégias para a
mediagdo de conflitos.

Seguindo esse raciocinio, Brito, Brito e Cappelle (2000) afirmam que
abordagens integradoras da avaliagio de desempenho a gestdo baseiam-se nos
principios da racionalidade instrumental de célculo, maximizagio de recursos,
fins, éxito, resultados, desempenho, utilidade, rentabilidade ¢ estratégia
interpessoal, na medida em que tém como proposito principal produzir sujeitos
organizacionais, cuja participagdo nas decisdes da organizagio ¢ limitada e
controlada de forma sutil. De fato, os mecanismos de controle utilizados pela
teoria Z, por exemplo, sdo, conforme apresentados por Faria (1985), minuciosos,
disciplinadores, exigentes e flexiveis, definidos como o conjunto de crengas
fundamentadas em experiéncias anteriores ena tradigdo, e disseminadas por uma
cultura comum compartilhada por gerentes e lideres-chave, que propaga um
relacionamento do tipo autoritario-manipulativo.

A cada momento surgem novas técnicas de gestéio de pessoas e, a cada
novo método, mais latente se tora a retdrica sobre a preocupagdo com Os
individuos, sua satisfagdo e saiide no trabalho. Entretanto, as novas politicas de
gestio da forga de trabalho, consideradas como uma preconizagdo da gestdo
participativa, da iniciativa, da autonomia e do trabalho motivador, de acordo
com Lima (1996), tém sido praticadas desde o langcamento das bases da teoria
das relagdes humanas, como forma de garantir a adesdo e colaboragdo dos
trabalhadores. Suas formas de atuago apenas tém sido transformadas, de acordo
com as mudancas no mundo, nas organizagSes € mos individuos. Sewell ¢
Wilkinson (1992) acreditam que se trata de uma reelaboragdo das praticas da
administragio cientifica ou da burocracia classica, com os mesmos objetivos €
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inten¢des, mas sob uma nova roupagem. Acredita-se, também, que as novas
técnicas de administragdo de pessoas s3o parte de estratégias mais abrangentes,
mais integradas aos objetivos organizacionais e com maior poder de mediagio
de conflitos.

Assim, Lima (1996) critica as contradigdes presentes nessas novas
politicas ao manterem um discurso de participagdo, iniciativa, inovagio,
liberdade e novas responsabilidades, simultineo & propagagio de idéias de
conformidade com as normas, consenso ¢ adesdo aos projetos apresentados pela
organizacio. Fala-se de respeito, dignidade, confianga, franqueza, intimidade e
transparéncia € se ressalta, em oposi¢do, a posigdo dos individuos como capital
humano; s3o preconizadas necessidades de estabelecimento de uma rede de
comunicagdo intraorganizacional intensa as quais, contudo, objetivam persuadir
e condicionar para obter a adesdo maxima das pessoas.

As politicas que promulgam a participacdo ¢ a autonomia tém, na
maioria dos casos, os mesmos objetivos que as antigas praticas disciplinares nas
organizagGes, porém, com uma aparéncia mais sofisticada, coerente, logica e
cientifica em relagdo & gestdo de pessoas. Portanto, essas praticas de gestdo
podem ser consideradas controladoras por manterem uma maior amplitude de
controle sobre o individuo, com uma abrangéncia de ordem politica, econdmica,
ideologica e psicologica, possibilitada pelo avango da tecnologia de informagio
e das técnicas de gestio.

As organizagGes aprenderam a conciliar recompensas econdmicas e
recompensas simbolicas, € os seus aspectos formais aos informais, para
continuarem a responder ao seu desafio principal: 0 aumento de produtividade.
Nesse contexto, a gestdo da for¢a de trabalho extrapola suas fungSes originais
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especificas de administragio de pessoal (folha de pagamento, controle de ponto,
recolhimento de impostos) para lidar com a dimens3o subjetiva em todos os elos
da cadeia produtiva (Losicer, 1996).

Dessa forma, ao produzirem conhecimento acerca dos elementos mais
intimos e internos do individuo e ao elaborarem formas de controle cada vez
mais abrangentes, as organizagdes passam a influenciar as agdes de seus
membros de uma forma mais aprofundada e mais imperceptivel. As praticas que
favorecem o exercicio do poder disciplinar sdo identificadas nessas politicas de
gestio de pessoas na medida em que tornam o comportamento individual
quantificavel, mensuravel, descritivel, observavel e, em conseqiiéncia, mais
facilmente controlavel (Townley, 1993a). Os mecanismos que gerenciam a forca
de trabatho, portanto, sdo utilizados para reduzir as resisténcias, tentando manter
a estabilidade nos circuitos de poder organizacionais.

Entretanto, como o contrato de trabalho deixa um espago para a
negociagio, ndo preenchido por clausulas especificas, sempre havera um
confronto de forgas entre o que ¢ requerido pelos patrdes € o que 0s empregados
oferecem. E a forga da resisténcia (Clegg, 1993). Aqui, a prevaléncia de um em
detrimento do outro vai depender da capacidade de os agentes articularem seus
interesses, formando aliangas e pontos nodais, bem como das contingéncias do
contexto em que a organizagio analisada estiver inserida. Esses movimentos de
constituigio ¢ quebra de aliangas s3o jogos de poder que ocorrem no cotidiano
das organizagdes e influenciam a construgdo social nesse espago de interagdo

entre os individuos.
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4.2 A auto-regulaciio nos circuitos de poder: os mecanismos de resisténcia e

adeséo

Os individuos nas organizagdes nfio devem ser vistos como sujeitos sob
total dominagdo e impedidos de terem idéias, atitudes, reagGes € comportamento
proprios, pois, diante de uma perspectiva que considera o poder como resultado
das relagdes ¢ contingéncias, e inerente a cada possibilidade de textualidade e
significado no mundo social, deve-se prever também que as relagdes que
engendram poder estejam em constante transformagio. Nesse sentido, Covaleski
et al. (1998) defendem que a resisténcia também possui natureza capilar, assim
como o poder, podendo adquirir varios formatos localizados. Para Foucault,
(1986, p.96) a resisténcia esta

“distribuida de forma irregular: os pontos, nds, focos de
resisténcia estdo espalhados ao longo do tempo e espago em
densidades varidveis, algumas vezes mobilizando grupos de
Jorma definitiva, inflamando certos pontos do corpo, certos

momentos na vida, certos tipos de comportamento”.

Assim, a resisténcia pode ser expressa por meio do mesmo vocabulario e
das mesmas categorias de objetivagio de sujeitos utilizadas pelas praticas
disciplinares, mas também os individuos podem ser capazes de deformar,
transformar, dobrar e desviar essas praticas disciplinares de acordo com seus
propositos. Para Melo (1995), mesmo que em grau minimo, o comportamento do
empregado carrega um espago de liberdade, pois seu comportamento ndo é
totalmente previsivel ¢ nem determinado. Esse fato se da, pois



“no coragdo das relagbes de poder, e constantemente
provocando-as, estdo as recalcitrancias da vontade e a
intransigéncia da liberdade. Mais do que se tratando de uma
liberdade essencial, seria melhor falar acerca de um ‘agonismo’
— de uma relagdio que é ao mesmo tempo incitagdo reciproca e
luta” (Foucault, 1983, p.221-222).

Portanto, as relagdes de poder/conhecimento também podem ser
entendidas mediante o estudo dos seus pontos de resisténcia locais. Esses pontos
podem estar representados de diversas formas: no nivel inconsciente individual,
compreendidos pelas doengas mentais, atitudes de desinteresse e alcoolismo; no
limiar entre inconsciéncia e consciéncia sob a forma de absenteismo e surtos; ou
em praticas conscientes individuais ou coletivas, como as sabotagens, greves €
outras transformagdes sociais impulsionadas pela coletividade (Bernardo, 1985,
citado por Segnini, 1989).

A formagio dos pomtos de resisténcia pode estar relacionada a
movimentos no circuito de integragdo social da organizacdo, na tentativa de
fixar, ou de reproduzir, as relagdes de significado e associagdo ja existentes
nesse espago (Clegg, 1993). Logo, resisténcias a praticas disciplinares também
podem estar representadas no desenvolvimento de um ambiente de trabalho
solidario, em que seus membros constroem e promulgam valores comuns entre

si.

Muitos nio acreditam na capacidade de as formas de resisténcia
produzidas pelos individuos resultarem em efeitos consideraveis, defendendo a
idéia de que as organizagdes, ou um grupo restrito de pessoas em posiges de
comando, detenham o privilégio de articulagdo de um sistema de poder que nio
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enfrenta oposigdo. Nesse sentido, Melo (1995) afirma que as regulagdes
produzidas pelos empregados sdo quase sempre mal conhecidas e subestimadas.
Essas praticas podem gerar efeitos positivos ou negativos, devendo-se atentar
para o fato de que o perigoso para os individuos em relagdo a alguns tipos de
resisténcia € a velocidade e irreversibilidade com que se passa da insatisfacdo
para o sofrimento, ¢ dai para a patologia (Losicer, 1996).

Argyris (1992) acredita que as rotinas orgaiizacionais defensivas vio
confra o aprendizado, sdo superprotetoras ¢ provocam o isolamento do
individuo, pois ao se deparar com elementos que possam se tornar embaragosos-
ou ameagadores, eles procuram agir de forma a evitar essas situagdes. Assim, a
resisténcia pode ser expressa pela criagdo de ambigiiidades e inconsisténcias nos
discursos e agdes e, quando isso ndo for possivel, mediante o afastamento,
sofrimento e doengas psicossomaticas.

Nesse contexto, Morgan (1996) apresenta alguns mecanismos de defesa
freudianos e neofreudianos que buscam deslocar e redirecionar lutas
inconscientes em resposta a atitudes repressoras, para que elas possam assumir
formas menos ameagadoras e mais controladas na subjetividade dos individuos.
Esses mecanismos compreendem a repressdo de sentimentos n3o desejados para
dentro do inconsciente; a negagdo em admitir determinados fatos, sentimentos
ou lembrangas; o deslocamento dos impulsos ligados a uma situagio para outro
alvo mais seguro; a fixagdo, ou adesdo rigida a uma atitude em particular ou
comportamento; a proje¢do dos proprios impulsos ou sentimentos a outras
pessoas; a infrojegdo de aspectos do mundo exterior no psiquismo de um sujeito;
a racionalizagdo, ou criagdo de esquemas de justificagdo para disfarcar motivos
¢ intengdes subjacentes; a formagdo de reagdo que converge atitudes ou
sentimentos para a forma oposta; a regressdo para comportamentos satisfatorios
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na infincia a fim de reduzir o nivel de solicitagio do ego; a sublimagdo, ou
canalizagio de impulsos primarios para formas sociais mais aceitiveis; a
idealizagdo de aspectos positivos em uma situagdo para proteger-se dos
negativos; € a desintegragdo dos elementos da experiéncia pessoal como forma
de protegao.

Deve-se atentar para o fato de que a auto-regulagdo do individuo no
espago organizacional também inclui movimentos de adesdo a determinados
principios e praticas. Apesar de os circuitos de integragdo social tenderem, na
maioria das vezes, a manterem as relagdes de poder existentes, eles também
podemagi:nosenﬁdodefaciﬁtaraintroduﬁodeinovagﬁesnastécnicasde
disciplina e produgdo pela organizagio e, conseqientemente, transformar e re-
fixar as relagdes de significado e associagdo existentes, visando & adaptacdo aos
novos pontos de passagem e interagdo estabelecidos (Clegg, 1993).

Em alguns casos, entretanto, essa adesdo se di em uma dimens&o mais
superficial da subjetividade do individuo, resultando na sublimacio de
determinadas situagdes, por causa dos significados vigentes mo circuito de
integragiio social. Em outros casos, a aceitagdo das regras e principios
organizacionais funciona como uma estratégia dos empregados para o alcance de
objetivos individuais. Essa prética, segundo Rocha e Melo (2001), pode garantir
ascensfio hierdrquica e promogdo a cargos de diregdo, com acesso a mais
recursos que potencializem, por exemplo, o poder para introduzir inovagdes e
influenciar mais ativamente na configuracdo das relagdes sociais na organizagio.

Para Melo (1995), as estratégias de auto-regulagdo estruturadas pelos

individuos nas relagdes de trabalho s3o variadas, dinimicas e envolvem praticas,
agdes, reagdes e representagdes que possuem logica prépria e sdo influenciadas
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pelo contexto. Podem envolver resisténcia, pressdo, expressdo, conformagdo,
ajustamento, adaptag3o e/ou sobrevivéncia.

Lima (1996), ao investigar a auto-regulacio de individuos em espagos
organizacionais, identificou distirbios como o enfraquecimento progressivo do
papel afetivo e de mediagdo social por parte da familia, levando-os a buscar
apoio afetivo em seu superior hierdrquico como “pai”, e/ou na empresa, como
“mde”. Observaram-se também os meios desenvolvidos pelos individuos para
preservarem equilibrio diante de contradigdes, como a criagdo de lagos de
amizade ¢ solidariedade, o valor protetor da qualidade do trabalho e a colocagio
em categorias com valores comuns entre seus membros. Essas defesas reduzem-
se 4 medida que se avanga na hierarquia, tomando o sujeito mais vulneravel
quanto mais alto ¢ seu cargo. A vulnerabilidade é explicada por Melo (1996)
quando diz que a capacidade de o individuo se coligar com seus colegas, de
mobilizar a solidariedade comum e de construir e estabelecer relagdes ¢ aliangas
influencia fortemente seu poder de resisténcia.

A impossibilidade de transformar situagdes de sofrimento gera
depressdo, doengas psicossométicas, competicdo, agressividade e isolamento
afetivo. A tentativa de resolver os conflitos e de lidar com a incerteza se da pela
fuga em dire¢io a um futuro potencial e promissor, cada vez mais longe de ser
alcancado (Lima, 1996). A alienagdo da consciéncia e do desejo, para Losicer
(1996), leva o individuo a deixar sua condigio de sujeito de sua experiéncia para
passar a ser sujeitado por necessidades materiais, pela pressdo da familia ou da
organizacio. Esse tipo de adesdo é superficial ¢ acaba exercendo um efeito
contraditério na subjetividade do individuo. Nesse contexto, os novos programas
de qualidade e produtividade pedem criatividade e inventividade ao mesmo
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tempo em que exigem a repetigio e a padronizacio de procedimentos ¢ normas;
e 0 sujeito, em meio a essas condigdes, se cala e adoece (Losicer, 1996)

A formagio dos pomtos de resisténcia pode estar relacionada a
movimentos no circuito de integragio social da organizagdo, na tentativa de
fixar, ou de reproduzir, as relagdes de significado e associagdo ja existentes
nesse espago (Clegg, 1993). Logo, resisténcias a praticas disciplinares também
podem estar representadas no desenvolvimento de um ambiente de trabalho
solidario, em que seus membros constroem ¢ promulgam valores comuns entre
si. Podem ser percebidas em estruturas cooperativas, consideradas formas
potenciais de resisténcia dos individuos ao enfraquecimento dos lagos de
solidariedade e de sociabilidade ¢ ao aumento do dominio psicolégico ¢
ideolégico sobre eles (Lima, 1996). A sua constituicio pode ser encarada como
um recurso de poder que pode promover a construgio de uma nova identidade
profissional por parte dos secus membros (Melo, 1996), configurando uma
alteragdio no circuito de integragfio social ao re-fixar as relagdes de associagdo ¢
significado.

Mudangas no circuito de poder da integragio sistémica pela introducdo
de novas técnicas de gestio também podem despertar reagSes de negagdo e
contestagio por parte dos agentes organizacionais, sob a forma de mobilizacido
coletiva (Mazzlli ¢ Agra, 1998). Agéncias que representam os empregados
atuando no nivel da integragdo social podem garanti, mesmo que
momentaneamente, uma posicdo privilegiada de megociagdo, impedindo que as
inovagbes gerenciais introduzidas na dimensdo da integracdo sistémica
estabelecam novos pontos de passagem para alterar a configuragdo das relagdes
sociais no espago organizacional.
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A representagio dos movimentos de adesdo e resisténcia dos empregados
as praticas disciplinares organizacionais sob a forma de circuitos de poder
evidencia estratégias ¢ recursos especificos que eles utilizam para manter ou
reformular pontos obrigatérios de passagem e interagdio que favoregam seus
interesses ou que possibilitem sua sobrevivéncia. Da mesma forma, os circuitos
de poder representam movimentos das agéncias organizacionais atuando no
sentido de mediar os conflitos inerentes as relagdes de trabalho em seu interior;
sejamediantcaadog&odeinovagé&stécnicasdeg&eﬁooupmduﬁvas, seja
pela apropriacio das relagdes de significado e associagdo simbolica
desenvolvidas pelos individuos para se auto-regularem (Orssatto e Clegg, 1999).
Favorece-se, portanto, a anilise de conjuntos de préticas discursivas e de
aliancas inconstantes e instiveis que afetam o cotidiano das pessoas nas
organizagdes por meio da articulagdo de relagdes de poder.

A auto-regulagio dos individuos no espago organizacional estd
envolvida no processo de suprir lacunas deixadas no contrato de trabalho, mas
também pode se manifestar sob formas negativas, como doencas fisicas e
mentais, afastamento, ou projegdo de realidades imaginarias sobre situagdes
reais. Da mesma forma, as especificidades espaco-temporais € as relagdes de
poder/conhecimento ¢ interagio entre individuos, grupos € organizagio,
consciente ou inconscientemente, irdo indicar, influenciar e até mesmo
determinar os movimentos de adesio e resisténcia as politicas de gestio de
pessoas, pois para Fischer (1989), o poder é realizado nas tentativas de
reconfiguragdo, separagio ou mudanca das relagdes de significado, mediante a
utilizacio do conhecimento.

Percebe-se, portanto, a reconfiguragio das relagdes de poder entre
organizacdes ¢ mercado e entre organizagdes e individuos, no sentido de buscar
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novas formas de gestdo que methor se adaptem as exigéncias do contexto atual.
As organizagSes buscam produzir mais conhecimento sobre seus empregados
para que possam melhor controld-los. Os individuos, por outro lado, além de
sofrerem a influéncia do contexto, que age no sentido de institucionalizar formas
de comportamento, sio também influenciados pelas organizagBes, mediante suas
politicas de gestio de pessoas. Entretanto, eles desenvolvem reagdes que negam
ou legitimam esses movimentos, contribuindo para a dindmica da construg¢do
social que ocorre no interior das organizages.

Ao se adotar o cariter de descontinuidade para a investigagdo das
relagdes de poder, possibilita-sc uma analise mais contingente € mais localizada
da organizagio, reconhece-se a retérica das politicas organizacionais de gestao
depmsoas,bemcomoosmecanismosdeadesﬁoer%isténciaaessaspréﬁcas
elaborados pelos empregados. As reflexdes foucaultianas sobre poder e
conhecimento e sobre o poder disciplinar, aliadas as dos outros autores que
inserem essa perspectiva na anilise das politicas de gestdo da forga de trabalho,
reconhecem a presenga de outras fontes de poder no espago organizacional, além
daquela exercida pela diregdo da organizagdo sobre os empregados. Portanto, os
mecanismos de poder s3o apreendidos de uma maneira mais aprofundada.

Essas reflexdes enfocam o poder por meio de seus efeitos, sob a forma
de uma rede, na qual o objeto de analise simultaneamente se constitui e serve
como um ponto de ligagdo. As praticas disciplinares e técnicas de objetivagdo de
individuos sio examinadas, e os sistemas de observagdo € controle especificos,
manif&stosempoliﬁcasdegestﬁodepmsoasnasorganizax;ﬁ%,sio
compreendidos. Ndo ha preocupagdo com as fontes de poder, mas sim com a
maneira como ele é exercido (Foucault, 1977, 1979; 1980; 1981; 1986;
Townley, 1993a.; 1993b; Covaleski et al., 1998).
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A abordagem dos circuitos de poder, por sua vez, contribui para a
identificagdo da dindmica das politicas organizacionais de gestdo de pessoas,
visando 4 mediagio de conflitos, bem como dos mecanismos de adesio e
resisténcia a essas praticas elaborados pelos empregados. Para tanto, sdo
examinados os pontos obrigatérios de passagem estabelecidos nos circuitos de
integracdo social e sistémica, tanto por parte da organiza¢io como de seus
membros. Assim, torna-se possivel conceber a construgiio social de relagdes de
significado e associagio simbolica nos espagos organizacionais, bem como a
introducdo de inovagdes nas técmicas gerenciais, visando a minimizar as
resisténcias da forga de trabalho e a conquistar sua adesio aos principios
organizacionais (Clegg, 1993; Orssatto e Clegg, 1999; Vieira e Misoczky, 1998).

Um estudo empirico que adota essas perspectivas em conjunto pode
conceber e explicar mais adequadamente as aliangas e rupturas nas relagGes
sociais pelos circuitos de poder organizacionais. Para tanto, as proposicdes
metodoldgicas utilizadas na compreensio dos movimentos do poder no espago
organizacional devem possibilitar a apreensio de elementos subjetivos e
intersubjetivos presentes no contexto em anilise, bem como a incorporagdo da
concepgdo das organizagies ¢ de seu ambiente como algo socialmente
construido.
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5.METODOLOGIA

Os trabalhos de investigagdo cientifica mecessitam da descrigio da
trajetéria metodologica percorrida pelos pesquisadores para alcangar os
objetivos que orientam a sua investigagdo. No alcance dos objetivos da presente
dissertagdo, adotaram-se os postulados do paradigma interpretativo de analise
organizacional (Burrel e Morgan, 1979). Os tedricos que defendem essa
perspectiva para os estudos nas ciéncias sociais procuram se concentrar nos
modos pelos quais os individuos sdo capazes de interagir uns com os Outros, e
nos resultados dessa interagio: a propria sociedade. Nesse contexto, os
integrantes de uma organizagio s3o considerados os principais atores da sua
construgiio social, ou seja, sio os seus principais agentes de transformagdo.
Portanto, a organizagio, de acordo com essas concepgdes tedricas, ¢ descrita
como o resultado das interpretagdes que os seres humanos fazem do que ocorre a
sua volta e dos cursos de agdo que eles escolhem tomar diante das interpretagoes
que realizam acerca de uma realidade (Burrel ¢ Morgan, 1979; Jones, 1993;
Alencar, 1999; Brito, 2000).

Os estudos organizacionais que seguem esse paradigma de analise
procuram produzir descri¢des ¢ explicagdes de eventos e praticas de gestdo de
acordo com a experiéncia vivenciada pelos membros da organizagdo. Esses
estudos devem particularizar aspectos da vida organizacional cotidiana e eventos
especificos nesse espago de interagdo social que influenciam os esquemas de
significado e associagdo simbdlica elaborados pelos membros organizacionais
em relagdo a sua realidade (Burrel ¢ Morgan, 1979).
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5.1 O universo da pesquisa

O universo em que se realizou a investigagio foi a sede de uma
organizagio brasileira (de capital exclusivamente nacional), produtora de
software, selecionada entre as 100 melhores empresas para se trabalhar no Brasil
(GUIA EXAME..., 2000). Essa organizagdio, aqui denominada de ERC, a fim de
manter seu anonimato, foi escolhida para ser o objeto de estudo deste trabalho
por apresentar politicas de gestio de pessoas consideradas inovadoras,
condizentes com a discussdo elaborada no referencial teérico, além de trabalhar
com tecnologia de informagdo avangada. Uma descrigio mais completa da ERC
¢ apresentada na proxima parte desta dissertagio.

5.2 Natureza da pesquisa e procedimento de coleta de dados

A pesquisa deve estar incluida na realidade social que pretende
investigar, por isso, o método para se apreender o objeto de estudo precisa
considerar a forma como os individuos que constituem esse objeto, no caso a
organizagdo, percebem o mundo. Assim, optou-se pela realizagio de uma
pesquisa qualitativa, por envolver a interpretagio das particularidades dos
comportamentos ou atitudes cotidianos dos individuos, bem como a
complexidade das experiéncias pessoais ¢ das relagdes de poder no espago
organizacional, que também ndo deixa de ser um espago de interagio social
(Oliveira, 1997; Bogdan e Bikley, 1994). Esse tipo de pesquisa vai além de uma
vis2o relativamente simples, superficial e estética, visando a buscar as raizes das
questdes, as causas de sua existéncia e suas relagdes, considerando um quadro
amplo do sujeito como ser social e historico (Demo, 1987).
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Um método de pesquisa considerado adequado para o desenvolvimento
de uma investigagdo qualitativa é o estudo de caso, pois esse tipo de abordagem
procura trabalhar com cenérios sociais bastante especificos (Alencar, 1999).
Para Stake (1994), o estudo de caso envolve mais a escolha de um objeto a ser
estudado do que a opgdo metodologica em si. Logo, a presente investigagdo
constituiu um estudo de caso, uma vez que esteve circunscrita a uma unidade de
estudo (matriz da organizagio ERC), tendo cariter de profundidade e
detalhamento (Trivifios, 1992; Yin, 1989; Laville e Dione, 1999; Vergara, 1998;
Leenders ¢ Erskine, 1989; Gil, 1996). Como a anilise esteve embasada na
localidade e nas contingéncias situacionais, achou-se necessaria a adogdo de
uma perspectiva interpretativa, a fim de se proporcionar maior dinamismo e
precisdo 2o estudo, bem como para definir pardmetros de comparagdo, mediante
a contraposigio das interpretagdes dos membros da organizagio (Bogdan e
Bikley, 1994; Fleury, 1986; Demo, 1987).

A obtengio dos dados para a anélise deste estudo de caso embasou-se na
pesquisa de campo, desenvolvida na matriz da ERC, local onde ocorre o
fendmeno investigado (Vergara, 1998; Laville e Dionne, 1999), no periodo entre
maio e outubro de 2001. A pesquisa de campo foi realizada em quatro etapas.
Primeiramente, houve um contato inicial, em que a pesquisadora foi recebida
pela diretoria de recursos humanos e apresentada & organizacdo por meio de uma
visita a todos os seus setores ¢ de uma palestra preparada especialmente para
ocasides como esta, ministrada pela diretora de recursos humanos. Nessa
palestra, foram descritas e comentadas as politicas de gestdo de pessoas,
praticadas pela organizagdo, cujo discurso se enquadrou nos principios de
participagio ¢ autonomia inerentes as estratégias de gestio da forga de trabalho
atuais. Foi também uma oportunidade para a pratica de observagdo nio-
participante, pelos corredores, departamentos e areas afins da organizagdo, a que
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a pesquisadora obteve acesso amplo, registrando notas sobre a arquitetura local,
o ambiente de trabalho, as pessoas, formas de interag3o, dentre outros aspectos
ambientais (Silverman, 1994; Laville e Dione, 1999; Bogdan ¢ Biklen, 1994;
Alencar, 1999).

Em uma scgunda etapa, realizou-se a analise documental, procurando-se
acessar material de arquivo acerca da historia da organizacdo, principalmente
relativo a politicas de gestdo de pessoas, como recrutamento ¢ selegio, desenho
de cargos e salarios, técnicas de treinamento e desenvolvimento, questionarios
internos de satisfagdo, avaliagio de desempenho, remunmeragdo, técnicas de
socializacdo organizacional, ¢ controle de qualidade. Nesse estagio da pesquisa,
a autora conheceu o sistema informatizado de gestiio de recursos humanos, um
dos produtos desenvolvidos € comercializados pela organizagio, utilizado por
ela propria para gerenciar seus empregados. Obteve-se o acesso também a
alguns documentos internos, inclusive os de comunicagio, a intranet e testes
para avaliagio de desempenho, sempre objetivando relaciona-los ao contexto
ambiental em cada época de sua utilizagdo (Vergara, 1998; Triviiios, 1992;
Covaleski et al., 1998). Visando a construir um quadro descritivo do perfil mais
comum entre os membros da organizaciio, obteve-se um relatério com a
freqiiéncia de sua faixa etaria, escolaridade e tempo de trabalho na empresa.

Posteriormente a anilise documental, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com dezessete empregados efetivos, escolhidos aleatoriamente,
porém em mimero proporcional & representatividade de cada departamento na
organizagio, ¢ com oito gestores de departamentos diferentes, também
escolhidos aleatoriamente (com excegio do departamento de recursos humanos |
que teve as duas gestoras entrevistadas). Ao todo, portanto, foram entrevistados
vinte e cinco empregados da ERC, de um total de duzentos e trinta e oito
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trabalhadores na matriz da organizagio (dados da analise documental), ou seja,
10,5% desse total de empregados. Cabe.ressaltar que o mimero de entrevistados
propostos & organizagdo foi de quarenta e um, mas nio foi aceito pela mesma.
Contudo, esse fator nio interferiu nos resultados da investigagdo, pois a amostra
selecionada foi satisfatoria para os fins desta pesquisa de natureza qualitativa,
que nio exige tratamento estatistico dos dados nem estabelecimento de
coeficientes de fidedignidade nos instrumentos utilizados para sua realizacdo
(Trividios, 1992).

Optou-se pela gravacio das entrevistas, que foram realizadas na prépria
empresa, em um local destinado & descontragio dos empregados, e cuja duragdo
foi de aproximadamente 40 minutos. Para sua realizagdo, procurou-se seguir as
orientagdes de Seidman (1991) para entrevistas com profundidade, como ouvir
mais ¢ falar menos, perguntar quando nio compreender a resposta ou quiser
obter mais informagdes acerca do assunto tratado, pedir aos participantes para
contar episédios ocorridos na organizagio, evitar reforcar as respostas, partilhar
experiéncias, dentre outras técnicas.

As entrevistas tiveram o proposito de corrigir, confirmar, complementar
e ilustrar os resultados obtidos pela observagio e o exame dos documentos, além
de possibilitarem a obtengdo de outras informagdes relevantes para a pesquisa,
principalmente a respeito das percepgdes € interpretagdes de significados
individuais (Fleury, 1986; Vergara, 1998). A escolha pelas entrevistas semi-
estruturadas foi considerada adequada por elas serem menos rigidas, no sentido
de conservarem uma certa padronizagiio das perguntas sem imporem opgdes de
respostas; ¢ menos constrangedoras, por permitirem ao entrevistado formular
uma resposta pessoal, que melhor descrevesse suas opinides acerca das politicas
de gestio de pessoas da ERC (Vergara, 1998; Laville ¢ Dionne, 1999). Apés a
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transcrigdo das entrevistas, foi realizada a analise dos discursos dos
entrevistados, ja que a verdadeira elucidagfo dos elementos mais internos da
percepgdo dos individuos reside em suas entrelinhas.

5.3 Plano de andlise

Fundamentado pelos principios da analise do discurso procurou-se
conhecer a gramitica que antecedeu a construgio do texto, mediante a reflexio
acerca das diferentes formas de manifestagio do sentido nele constantes,
responsaveis por expressar os efeitos da pratica do poder disciplinar associado 3
gestdo de pessoas. Assim, para se apreender o significado desses discursos,
buscou-se articular o modo de organizagio textual presente em documentos,
relatos de entrevistas, hipertexto de homepage, dentre outros. Essa organizagio
textual € constituida pelo espaco do sujeito, 0 momento de enunciagio ¢ a
histéria do interlocutor, pois a linguagem, nessa perspectiva, deve ser vista como
uma atividade de interagdo social, servindo apenas para ativar os conhecimentos
contextuais e historicos dados pela formaggo discursiva em que estio inseridos.
Diante dessa perspectiva, atentou-se para considerar, além do que foi
externalizado pelos entrevistados, também os significados implicitos naquilo que
ndo foi falado, bem como os clementos intertextuais do discurso (Sitya, 1995;
Orlandi, 1996; Silverman, 1994).

Da mesma forma, buscou-se orientagdo na analise de discursos adotada
por Martin (1990), citado por Peterson e Albrecht (1999): atentar para rupturas,
contradicSes ou momentos em que o discurso do entrevistado perde o sentido;
interpretar as metéforas identificadas como uma fonte rica de maltiplos
significados; ¢ examinar os siléncios e pausas, ou o que ficou subentendido. Essa
metodologia facilitou a explicitagio das premissas organizacionais que atuam
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como mecanismos de poder, disfarcadas nos discursos, ¢ de como essas
premissas engendram as relagdes de poder disciplinar, a adesdo ¢ a resisténcia,
na analise dos dados desse trabatho.

A fim de auxiliar a compreensdo da dindmica das relagdes de poder na
ERC, procurou-se apresentar um quadro geral da organizagdo, bem como de
suas caracteristicas especificas, demonstrando como se¢ deu o seu crescimento
relagdo 20 cenario nacional. Uma vez conhecida a historia da ERC, partiu-se
para a analise das politicas de gestdo da forca de trabalho introduzidas por ela
sob a perspectiva do poder disciplinar, enfocando os mecanismos utilizados para
distribuir os individuos espacialmente, articular suas atividades no tempo e
promover a vigildncia continua sobre eles (Foucault, 1977; 1981; 1983; 1987,
Townley, 1993a). Apos as reflexdes sobre as estratégias de gestdo da forca de
trabalho que servem ao exercicio do poder disciplinar, buscou-se compreender a
auto-regulagio dos individuos no espago organizacional, mediante a apreensio
dos significados e contradigdes expressos nos circuitos de poder identificados na
ERC (Clegg, 1992; 1993; Orssatto e Clegg, 1999; Vieira e Misoczky, 1998). As
divisdes estabelecidas na apresentagdo dos resultados, contudo, possuem o
carater metodolégico de facilitar a compreensdio e a explicitagdo das reflexdes
propiciadas pela investigagdo. Deve-se considerar, portanto, que 0s movimentos
das relagdes de poder analisados ocorrem de forma simultinea e complementar.

As anglises realizadas permitiram reflexdes sobre o movimento
das relagdes de poder na organizagdo, influenciado pela introduc¢do de
novas politicas de gestdo de pessoas. Esses movimentos envolvem a
quebra e a articulagdo de aliangas, a mediagdo de conflitos e a auto-
regulagdo no espago organizacional e, por esse motivo, foram analisados

pela perspectiva dos atores envolvidos nesse processo de construgdo
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social: os membros da ERC (Burrel ¢ Morgan, 1979; Jones, 1993;
Alencar, 1999; Brito, 2000).
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6. FRAGMENTOS DA HISTORIA ORGANIZACIONAL

Em razio do seu rapido crescimento (2 ERC tem hoje mais de doze mil
clientes e ultrapassa cem mil usuarios — dados da pesquisa documental), a ERC
deixou de ser uma empresa familiar, o que pode ser percebido também pela
maior dedicagio da organizagio no desenvolvimento de politicas estratégicas de
gestio de pessoas, principalmente, nos ultimos dois anos, ilustrado pelo
depoimento de uma gestora.

“A ERC é uma empresa que tem fortes tragos de uma empresa familiar,
pela propria forma em que ela foi concebida, mas foi crescendo ao longo
dos anos... Cresce assustadoramente... Ha 8 anos, ela ndo tinha cem
empregados, e hoje ela tem quatrocentos... Uma faixa de crescimento
desse tamanho, ndo tem estrutura familiar que suporte. E como é uma
empresa muito dindmica, entdo, a estrutura familiar entrou em conflito
com esse tipo de mercado e a ERC se saiu bem... A empresa estd
alcangando sua maturidade em termos de gestdo agora. Antes ndo tinha

essa preocupagéo com recursos humanos.” (coordenadora)

O fato de a ERC ter sido indicada pelo Guia Exame 2000 como uma das
100 melhores empresas no Brasil para se trabalhar, despertou o interesse para a
sua utilizagiio como universo de pesquisa para esta dissertagdo. Além disso, no
primeiro contato com a organizagdo, confirmou-se a adequagdo da escolha, pois,
além de a ERC ser copsiderada como um bom local para se trabalhar, e de ela
haver institucionalizado varias politicas de gestio de pessoas que incentivam a
participagio e a colaboragio de seus membros, essa organizagio desenvolve ¢
utiliza sistemas de monitoragio/comunicagio/gestdo eletrénicos que se
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assemelham as caracteristicas do superpandptico (Sewell ¢ Wilkinson, 1992;
Sewell, 1998).

Um resumo da histria da ERC favorece a compreens3o de seu rapido
crescimento ¢ de sua evolugdio para uma posicdo de destaque no ranking das
melhores empresas de software do pais.

6.1 A ERC e seu sistema eletrénico de gestdio de pessoas

A ERC ¢ uma empresa de capital totalmente brasileiro que desenvolve e
comercializa sofiwares que auxiliam a gestdo organizacional, além de fornecer
servigos de infraestrutura de implantagio, treinamento e suporte técnico a seus
clientes. Ela trabalha com o conceito de Business Inteligence (BI), que fornece
apoio a tomada de decisdes e permite cruzar os dados de todos os setores da
empresa ¢ analisi-los de forma contextualizada e dirigida, mediante sistemas
integrados de gestdo empresarial (ERP - Enterprise Resource Planing). Esses
sistemas utilizam avangada tecnologia de informagdio na integracdo das diversas
areas organizacionais, dos fomecedores ao consumidor final, agilizando tarefas e
reduzindo a margem de erro durante todo o processo. Além disso, permitec a
execucdo € o controle de transagdes empresariais, projetos e rotinas a distancia,
via web. Dentre esses sistemas, destacam-se os de automagio comercial, gestdo
de controladoria, gestio estratégica, gestdo de finangas, gestio de materiais,
estoques e compras, gestdo de produgdo, gestdo educacional, gestdo de obras e
projetos, ¢ gestdo de recursos humanos, o mais premiado e vendido de seus
sistemas.

A ERC esta no mercado desde 1986 e ja conquistou posi¢io de destaque
entre as maiores empresas produtoras de software no Brasil, sendo reconhecida



por varias premiagdes que a colocam na posi¢do de uma das melhores empresas
do pais de seu segmento. E composta por uma matriz e outras quatro filiais ¢ foi
fundada por trés sécios, dos quais apenas um permaneceu €, atualmente, esta
associado a outras trés pessoas, apos a fusdo da ERC com outra softwarehouse

nacional.

A ERC iniciou no mercado como uma pequena empresa, Cujos proprios
presidentes eram responséveis por desenvolver software de folha de pagamento
na plataforma DOS. Em 1987, com o sucesso do langamento dos primeiros
produtos, a organizagio conquistou mercado, consolidando-se em seu estado de
origem. Em 1988, inaugurou sua primeira filial, seguida da segunda, em 1989,
em duas importantes capitais brasileiras. A linha DOS de produtos foi ampliada
e, em 1990, a ERC ja possuia uma rede de distribuigdo nacional, constituida por
centros de apoio autorizados em diversas partes do pais. Com cinco anos de
existéncia, em 1991, a linha DOS tornou-se ainda mais diversificada, contando,
nessa época, com sistemas de comtrole de ponto e de controle
orgamentario/financeiro, iniciando também a oferta dos sistemas em versio
Rede.

Em 1992, foram inauguradas mais duas filiais em outras cidades do
Brasil e a ERC j4 estava situada entre as duzentas maiores do setor no pais. Em
1993, ganhou o seu primeiro prémio de destaque em sua categoria e continuou a
crescer com o langamento de sua homepage, ampliando a divulgagdo ¢ o contato
com clientes e oferecendo servigos on line como suporte, distribuigdo de versdo
e agenda de treinamentos. A partir de 1997, as premiagdes ¢ reconhecimento da
organizagio no Brasil passaram a ocorrer com maior freqiiéncia, data em que foi
fondada uma empresa, integrante do Grupo ERC, especializada no
gerenciamento de projetos para atender clientes em todo o territério nacional. No
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ano seguinte, a ERC comegou a participar de laboratorios de informatica com as
melhores empresas de seu ramo no mundo, obtendo certificagdes no nivel

Com a evolugdo da tecnologia Web na empresa, o incremento de
servigos via Internet € a criagio da Intranet, a ERC criou seu departamento de
canais de distribuigio com novo padrio de atendimento a sua rede de
representantes comerciais, obtendo, em 1999, sucesso de vendas no pais, com
mais de sete mil médulos comercializados do seu sistema principal de gestdo
corporativa. No ano de 2000, mais titulos e premiages foram obtidos pela ERC,
que iniciou o desenvolvimento de médulos que utilizavam Business Intelligence
nas areas de gestéio, e a implantacgo de seus sistemas principais para Web. Além
disso, a empresa conseguiu aumentar o seu nimero de representantes comerciais
¢ parceiros de implantagio do seu sistema no Brasil, mediante uma politica
agressiva de parceria, promovendo ainda mais suas vendas. Nesse ano, foram
criados na ERC projetos de recursos humanos de cunho social, de investimento
na formacdo dos empregados, de combate ao estresse € de aproximagio das
familias dos empregados 4 empresa, também foi registrado um recorde de
vendas de software de gestfio corporativa em dezembro.

O balango da ERC em 2001 registrou um crescimento de cingiienta por
cento em relagdo ao ano anterior, e as expectativas em relagio ao ano 2002 sio
de mais crescimento da orgamizacio, que tem conquistado varios clientes
importantes.

A sede da organizagio ocupa o espago fisico de cinco andares de um

prédio comercial em uma capital brasileira, no qual seus colaboradores estio
distribuidos por onze unidades de trabalho: pesquisa ¢ desenvolvimento, suporte
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técnico, implantagdo, financeiro, administrativo, informatica interna,
controladoria, departamento comercial e de marketing, presidéncia/diretoria e
treinamento, geréncia de canais, € recursos humanos/pessoal. Cada unidade ¢
gerida por, pelo menos, um coordenador ou gerente, sendo que algumas

possuem os diretores como responsaveis diretos.

Por se tratar de uma empresa que utiliza um nivel elevado de
informatizagio em seus processos € servigos, cada funcionario da ERC possui
seu préprio computador com linha telefonica. Esse fato possibilita que a maioria
das comunicagdes internas e externas seja realizada via internet ou intranet, €
que todo esse circuito de informagdes scja registrado mos sistemas
organizacionais. A existéncia da intranet, uma pagina eletrénica interna, permite
a divulgagiio de novidades, cursos, metas, aniversarios, € uma gama de outras
informagdes para todos os empregados. Além disso, a empresa possui scu
endereco eletrOnico, na internet, mediante o qual ela divulga seus produtos,
presta esclarecimentos a visitantes e recebe curriculos para o seu banco de
dados.

Conforme descrito anteriormente, a ERC produz, comercializa e utiliza
internamente um software de gestdo corporativa que inclui a gestdio de sua forga
de trabalho. Assim como os outros sistemas da ERC, o de gestdo de pessoas
pode ser adquirido na integra ou por meio de modulos de acordo com a
necessidade do cliente. Esse sistema permite a administragio de folha de
pagamento com controle de todas as rotinas de departamento pessoal; a
adaptacio a mudangas de legislagio e necessidades legais especificas; a gestdo
da forca de trabalho com acompanhamento de carreiras, habilidades e salarios; a
avaliagio de desempenho da equipe e anilise da alocagdo de pessoas; agilidade
nos processos de recrutamento, treinamento, promogdo € deslocamento dentro
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da organizagdo; apuragdo de ponto com detalhado controle de banco de horas ¢
apuragio por excegdo; integragdo total de processos administrativos com o
sistema de folha de pagamento (contabilidade e financeiro); medicina e
seguranca do trabalho; emissdo de contra-cheque, administragdo de freqiiéncia e
marcagdo de férias via web; informagdo e atualizagdo de curriculos via web; e
controle de férias (dados da pesquisa documental e observagdo ndo-participante).

O sistema monitorizado de gestdo de pessoas da ERC tem sido utilizado
para potencializar a integragdo de sua for¢a de trabalho as outras areas da
organizagdo. E esses individuos tém se mostrado cada vez mais habituados a
esse tipo de gestdio eletrnica de suas atividades. Acredita-se que as
caracteristicas e o perfil dos empregados da ERC atuam como facilitadores da
produgdo e da implementagdo de softwares gerenciais pela organizacso.

6.2 Os individuos e a gestio de pessoas na ERC

A ERC foi classificada entre as “100 melhores empresas para vocé
trabalhar”, pelas revistas Guia Exame 2000 e 2001. Essa avaliagio considera,
além das notas atribuidas pelos consultores da revista as politicas e praticas de
gestdo da forca de trabatho praticadas pela organizagdo, as notas dadas pelos
proprios empregados por meio de resposta a questionarios. A avaliagdo da
organizagdo por seus funcionirios envolve a percep¢do de cada um acerca do
que representa para eles um ambiente de trabalho agradavel, e essa percepgio
individual envolve caracteristicas pessoais. Nesse caso, percebeu-se na ERC um
grupo de empregados homogéneo em relago a seu perfil.

A matriz da empresa e suas filiais empregam um total de 380 pessoas,
com 238 empregados na matriz. Além disso, a ERC possui representantes em
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quarenta e cinco cidades, em 23 estados brasileiros. A investigagdo realizada
entre os empregados da matriz da organizacio revelou que a maioria deles esta
na faixa etaria entre 18 e 30 anos. Em cargos de gestores, encontram-se pessoas
acima de 30 anos, mas aqueles poucos que ultrapassam a idade de 35 sentem-se
diferenciados em relagsio a suas equipes de trabalho: h4, atualmente, apenas seis
empregados com mais de 45 anos de idade na organizacdo. Pelo fato de serem
jovens, grande parte desses individuos ainda ¢ solteira ou casou-se recentemente.

Todos os empregados possuem, pelo menos, curso técnico na area de
informatica ou administrativa, com excegio do pessoal responsavel pela limpeza
e cozinha. Do total de 238 empregados, 135 possuem nivel superior, um nimero
que tende a aumentar rapidamente, visto que a empresa possui um plano de
incentivo a formagio de sua forga de trabalho. Muitos ja cursaram ou estdo
cursando pos-graduacio.

O fato de a ERC possuir em seus quadros pessoas jovens, aliado ao fato
de a propria organizagio estar no mercado ha apenas 15 anos revelam uma outra
caracteristica comum entre os empregados: apenas dez deles estio na
organizagio hi mais de dez anos. Dentre os restantes, a maioria possui de dois a
quatro anos de empresa. Muitos desses estéo em seu primeiro emprego € foram
contratados pouco antes de se graduarem, ou mesmo, logo apés sua formatura.
Até mesmo os gestores entrevistados que trabalham na ERC ha mais de cinco

anos afirmaram ser a ERC seu primeiro, ocu no maximo, segundo emprego.

Essas caracteristicas pessoais verificadas nos empregados da ERC tém
permeado a elaboragio de suas politicas de gestdo de pessoas, a0 mesmo tempo
em que os mecanismos de recrutamento, selegdo, desenvolvimento e avaliagdo
adotados pela organizagio contribuem no sentido de homogeneizar o perfil de
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sua forga de trabalho. Dessa forma, a ERC tem conseguido sincronizar sua forga
de trabalho e seu sistema de gestio de pessoas, contribuindo para o seu
crescimento e para a sua consolidagdo no mercado nacional de softwares.

7. AS PRATICAS DE GESTAOQ DA FORCA DE TRABALHO NA ERCE
A DINAMICA DO PODER DISCIPLINAR

A diretoria da ERC utiliza politicas de administragdo da forga de
trabalho e o sistema eletronico de gestdo de pessoas, integrado ao sistema de
gestdo estratégica, para mediar as relages de trabalho no imterior da
organizagdo. Nesse sentido, procura-se desenvolver mecanismos que se adaptem
ao perfil dos trabalhadores para que a mediagdo de conflitos na organizaggo seja
mais eficaz. Por meio de principios fundamentais, a organizagdo promove e
reforga comportamentos desejados entre seus membros. Entretanto, a anilise
desses fundamentos e valores pregados pela diretoria da organizagdo revela o
seu carater disciplinar e expressa o controle organizacional sobre os individuos,
na tentativa de distribui-los espacialmente, mediante seu enclausuramento,
divisdo e ranqueamento; de articular suas atividades no tempo; e de promover a
vigilancia continua sobre eles (Townley, 1993a).

7.1 Os principios da gestdo de pessoas na ERC e suas contradi¢des
As politicas de gestdo de pessoas da ERC fundamentam-se em seis
principios. Esses principios sustentam as relagGes entre empresa ¢ empregados e

envolvem a comunicagdo, a democracia, a autonomia, a transparéncia, a

cidadania, € a preocupacdo com seus membros. Trata-se, entretanto, de valores
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de certa forma contraditérios quando confrontados, por exemplo, ao receio dos
empregados que elaboram criticas em serem identificados pelo sistema de
mensuragio eletronica de satisfagio, conforme ilustra o depoimento:

“Esse ano obtivemos uma maior participagdo dos empregados no
questiondrio de satisfagdo. Mas muita gente ainda tem medo de ser
identificado se responder no seu proprio terminal. Tem gente que

responde nos computadores dos colegas, ou nem responde.” (diretora)

A pratica da democracia nas tomadas de decisdo organizacionais também
pode ser questionada. Realmente, se pede com freqiiéncia a participagdo dos
individuos em algumas decisGes, via intranet. Entretanto, o objeto das opinides
solicitadas a eles ¢é superficial e nio envolve decisdes estratégicas, configurando
uma autonomia controlada (Pagés et al., 1987) delegada aos individuos. Em seu
depoimento, uma diretora aponta os assuntos sobre os quais os empregados tém
condi¢do de opinar.

“Todos participaram da #ltima enquete realizada. Havia uma grande
preocupagdo a respeito do banco em que nos recebiamos o saldrio, dai,
negociamos com outros bancos, elaboramos duas sugestdes e
perguntamos o que eles preferiam... A gente sempre pergunia sobre
assuntos como a mudanga da logomarca da empresa, a realizagdo de
festas, a preferéncia por cursos, hordrios, essas coisas que dizem
respeito aos empregados... Outros assuntos da diretoria eles ndo tém
condigdes de opinar, ndo é da drea deles, também!” (diretora)
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Os préprios empregados acreditam que ndo tém condigdes de opinar a
respeito de temas mais estratégicos, mas contentam-se com a oportunidade de se
expressarem, mesmo que n3o sejam levados em consideragéo.

“A gente tem total democracia, ndo para mudar, mas para dar
opinido...Eu tenho como falar. Falar, as pessoas me ouvem. Interferir a

gente ainda ndo fez por merecer.” (empregada)

A anilise do discurso que aparece com freqiiéncia nas entrevistas, em
cartazes pelos corredores da organizagio ¢ em aniincios acerca da preocupagio
com a formacdo dos empregados, revela um aspecto que chega a personificar a
ERC como mie, benfeitora e acolhedora, responsavel pelo crescimento desses
individuos como trabalhadores e como pessoas. Entretanto, em alguns
momentos dos relatos percebem-se pausas e contradi¢es, cuja anilise deflagra o
reconhecimento do interesse mercadologico das organizagdes capitalistas pelo
aumento de produtividade. Um depoimento mostra que os empregados sdo
conscientes de que a organizagdo espera que eles retribuam as oportunidades de
crescimento que lhes sio oferecidas.

“A [ERC] tem uma cultura de recursos humanos que eu acho muito
interessante. Ela procura valorizar o funciondgrio. Ela tem uma
preocupagdo com a satisfagdo do funciondrio... Isso ndo quer dizer
também que o funciondrio s6 tem beneficios... ela da, mas ela quer o
retorno. E que retorno! A [ERC] oferece varios cursos... Ela faz pesquisa
e pergunta em que cursos as pessoas estdo mais interessadas. Al, ela
Jornece esses cursos, entdo ela busca ajudar e melhorar o

desenvolvimento do funciondrio... Todo mundo que se interessou é quem
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Jaz o curso. A gente ndo é obrigado a fazer. Em compensagdo, quem Jaz

curso é que é valorizado pela empresa, mas quem ndo faz...” (empregada)

Essas contradiges trazem i tona a tentativa dos empregados de
justificarem a pressio cotidiana por resultados a que estdo expostos,
transformando-a em retribuigio 4 organizagdo pela preocupagio com suas vidas.

“Antes eu ndo tinha nada. Hoje, eu tenho uma condigdo financeira boa...
Exu cresci muito, a empresa me deu esse aporte. O que eu puder retribuir,
cada vez mais que a empresa necessita, eu vou retribuir. Esse
crescimento ndo so proﬁssiohal como pessoal me ajudou bastante. A
[ERC] representa boa parte da minha vida. Eu tenho um filho, pago a
escolinha dele, fago a compra do més, fago faculdade... De onde vem

esse provento? Sai daqui. Gragas a Deus a [ERC] estd me
proporcionando isso!” (empregado)

Em relagio as atividades de cunho social ¢ de cidadania, a0 mesmo
tempo em que se enfatiza a participagdo em projetos sociais, percebe-se também
uma exploragio excessiva da imagem dos empregados que participam de tais
programas. Seus depoimentos sdo divulgados nos comerciais da organizagdo €
na intranet, contribuindo com a construgio de uma imagem positiva da
organizagio perante o piblico ¢ seus membros.

As declaragbes ¢ comentarios apresentados revelam a necessidade de se
vislumbrarem as politicas de gestdo da for¢a de trabalho da ERC com certo
cuidado para se¢ evitar uma anilisc apemas no plano dos discursos
organizacionais de participagdo, iniciativa, inovagdo e liberdade (Lima, 1996;
Faria, 1985). As novas politicas de gestdo de pessoas adotadas pela ERC
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possuem um cariter que visa a adaptar a empresa ao contexto atual, bem como a
acompanhar e a continuar promovendo o seu rapido crescimento. Para tanto, foi
necessario que ela voltasse sua atencfo a seus empregados (colaboradores) que,
principalmente no ramo em que a ERC atua, sdo grandes responsaveis pelo
sucesso da organizagdo, traduzido em criatividade e aperfeigoamento continuo,
para desenvolvimento de novos produtos, ¢ dedicagdo, para resistir as fortes
pressdes do mercado de tecnologia de ponta. E a estratégia de gestiio de pessoas
seguida vem produzindo entre os empregados os resultados desejados pela
diretoria da organizagdo: sua motivagio para o trabalho e seu comprometimento
com a ERC. Esse fato é demonstrado por meio de um depoimento que traduz a
percepgdo da maioria dos membros da ERC em relagdo suas praticas de gestdo
da forga de trabalho:

“Uma coisa que cativa muito é a parte de recursos humanos, que eu vou

ser sincera, na época em que eu entrei aqui, era horrivel! Muito ruim
mesmo. O funciondrio era deixado de lado. De um tempo pra cd, isso
vem melhorando cada vez mais, porque o funciondrio precisa desse
suporte, desse apoio. Eu acho que os recursos humanos vém melhorando
cada dia mais e isso cativa o funciondrio.” (empregada)

A utilizagio de tecnologia de informagdo também auxilia o sucesso das
estratégias de gestdo da forca de trabalho adotadas pela organizacgdo. O sistema
eletrdnico de gestdo de pessoas utilizado pela ERC permite a obtencdo de
informagdes mais precisas, flexibilidade no cruzamento dessas informagdes,
oferece recursos visuais e relatorios para simplificar as analises, possui grande
capacidade de processamento ¢ armazenamento dos dados e facilita a sua
visualizagdo mediante recursos multi-dimensionais.
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Pela perspectiva adotada nesta dissertagio, nio se trata de uma
tecnologia neutra, mas sim de um sistema que aumenta a possibilidade de
controle sobre as pessoas e recursos presentes em diversas areas organizacionais,
a0 produzir conhecimento acerca desses recursos € sujeitos (Foucault, 1977,
1987; Sewell. 1998; Pimenta, 1999). Além disso, facilita a sistematizacdo, o
armazenamento e a visualizagio dessas informagdes, acusando quando ba
qualquer problema em qualquer area, ou com qualquer empregado.

Mediante as analises que se seguem, procura-se demonstrar que as novas
politicas de gestio de pessoas introduzidas pela ERC possuem objetivos
condizentes as antigas praticas disciplinares nas organizagdes, porém, dessa vez,
utilizam a estratégia de envolver e conquistar o empregado. Trabalham as
dimensdes fisicas, psicologicas e simbolicas do individuo, alcangando uma
abrangéncia maior sobre suas subjetividades e conseguindo sua mator adesdo
aos principios organizacionais (Pages et al., 1987; Rocha e Melo, 2001).

7.2 A distribuicdo espacial dos individuos

Uma das possibilidades oferecidas pelas politicas de gestdo da forga de
trabalho da ERC ¢ a de classificagio dos individuos para que possam ser mais
facilmente mensurados e, em conseqiiéncia, adequadamente distribuidos no
espago organizacional. Assim, cada individuo é colocado mo lugar em que
melhor desempenha sua fungio e onde pode ser melhor controlado (Foucault,
1977, Townley, 1993a).

As técnicas de recrutamento e selegio da ERC constituem a fase inicial

de ranqueamento dos seus empregados. Com o auxilio do sistema
computadorizado de gestio de pessoal, os curriculos recebidos via sua
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homepage, digitados em wum formato previamente padronizado, sio
classificados, distribuidos e armazenados automaticamente pelo sistema.
Quando solicitado pelo recrutador, o sistema realiza triagens autométicas e
ranqueia os candidatos (internos e externos a organizagdo) mais adequados a
vaga. A cada requisito exigido do candidato sfo atribuidos mimeros que
permitem a mensuragio de sua competéncia técnica e interpessoal, sua
experiéncia, suas qualidades ¢ seus defeitos. Os candidatos que passam a
proxima etapa da selegdo estio sempre no topo do ranking, o que demonstra o
interesse da organizagdo em manter o perfil desejado entre seus empregados.

Apesar de a ERC afirmar que ndo h4 um perfil ideal entre os escolhidos,
percebem-se algumas caracteristicas comuns entre a maioria dos empregados.
S&o0 pessoas mais jovens, dinimicas, normalmente contratadas pouco antes ou
logo ap6s sua graduacio em faculdades de ponta e cuja primeira oportunidade
profissional foi fomnecida pela ERC. Uma diretora justifica:

“Nao buscamos um perfil ideal, mas a maioria dos nossos funciondrios é
mais jovem porque a empresa é muito dindmica, estd sempre mudando.
Entdo, as pessoas devem se adaptar a isso, ser assim também, pois no
mesmo momento em que estdo aqui, elas podem ndo estar mais.”
(diretora)

A capacidade de mediacdo das contradigdes presentes nas relagdes de
poder por parte da ERC inicia-se com o recrutamento € selegio de movos
empregados, fases em que sdo buscados individuos com perfil técnico e,
principalmente, comportamental mais homogéneo, que se adaptem as praticas
disciplinares da organizagdo. O fato de serem jovens e recém-formados faz com
que apresentem menos resisténcia a0 cumprimento de ordens e tarefas, além de

76



ndio serem capazes de estabelecer paralelos entre trabalhos anteriores € o atual
para avaliarem o grau de controle a que estio submetidos (Segnini, 1989). De
acordo com esse perfil, a organizagio elabora técnicas, normas € principios que
reforgam o comportamento desejado posteriormente, como as avaliagoes
periddicas de desempenho.

Os sistemas de avaliagio de desempenho praticados pela organizagdo
constituem outra forma de ranquear os seus empregados. Nesse caso, a
inscrigdo, categorizago, codificagdo e a classificagdo dos individuos produzem
conhecimento que possibilita o controle disciplinar sobre eles (Foucault, 1977,
1987, Townley, 1993b; Brito, Brito e Cappelle, 2000). Com a denominagio
simbélica de feedback, ou retorno pelo desempenho, a avaliagdo ¢ realizada de
duas formas. O trabatho do funcionario é avaliado semestralmente por seu
superior direto de acordo com um formulério estruturado que indica previamente
os itens a serem pontuados. As notas obtidas em cada item classificam e
ranqueiam o individuo em relagdo a seus pares, determinando sua posi¢do para
eventuais promogdes. J4 o conhecimento especifico acerca dos sistemas de
gestio corporativa desenvolvidos pela organizagdo ¢ testado periodicamente via
terminais individuais por um subsistema desenvolvido exclusivamente com essa
finalidade.

Os resultados de cada avaliagio sdo transportados automaticamente para
o sistema de gestdo de pessoas e disponibilizados apenas para determinados
membros na organizagio, de acordo com o acesso a informagdes que cada cargo
possibilita. Cabe ressaltar que o sistema permite a armazenagem de elogios
individuais de superiores, pares e subordinados, que também vdo para o

historico de cada empregado. Como se pode notar, o acesso & informagéo, tido
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como ilimitado nos discursos de participagio, esti sujeito a hierarquia
organizacional.

A manipulagdo dessas informagdes pela organizagio estd expressa na
divulgacdo de desempenhos e atitudes premiados na intranet. No contexto das
praticas disciplinares que promovem a distribuigio dos individuos no espago €
no tempo, esses esquemas de classificagdo e recompensa adotados pela ERC,
constituem uma gratificagio simbdlica que, comtudo, possui grande
reconhecimento real entre os membros da organizagio (Pagés et al., 1987). Ao
ranquear publicamente os empregados, essas estratégias divulgam
comportamentos desejados, promovendo a competicdo entre os pares e a
conseqiiente melhoria de seus resultados.

O bom desempenho ¢ a dedicagdo & organizagio também sio premiados
de forma material, mediante a gratificacio de férias, que destina uma ajuda de
custos de até dois mil e quinhentos reais para ser usada em viagens de passeio.
De acordo com o lema divulgado na ERC, todos tém que sair de férias. No
entanto, esse ¢ um procedimento seletivo que divide os empregados entre os que
ocupam cargos de maior responsabilidade ¢ possuem maior tempo de casa, que
sdo os beneficiados por essas politicas; e os outros empregados que nio sio
alcancados por esses privilégios. A divisdo dos individuos, portanto, estabelece
limites para as suas agdes ao definir critérios de desempenho e medir seus
méritos, recompensando apemas os que adotam comportamentos desejados
(Foucault, 1977; 1987; Townley, 1993a).

Outra pritica de gestdo da forga de trabalho que promove a divisio dos

individuos em seus espagos € categorias ¢ o adicional de um por cento do valor
do salario por ano trabalhado na organizagio. Constitui uma recompensa ao
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comprometimento € a fidelidade e s6 ¢é alcancado na medida em que o individuo
permanece na organizagio, ou seja, é uma forma de valorizar os mais antigos €
de garantir que o alto investimento em treinamento ndo seja perdido. O horario
de trabalho flexivel é outra vantagem obtida apenas pelos empregados que
trabalham com pesquisa ¢ desenvolvimento de sistemas na ERC. Essa divisdo
entre o pessoal da area de desenvolvimento ¢ o das outras reas, acaba sendo um
motivo velado de insatisfagio. Entretanto, n3o gera conflitos expressivos porque,
de acordo com os discursos dos gestores, a maior parte dos empregados da ERC
tem a possibilidade de alcancar esses cargos, o que os transforma em posi¢des
almejadas, em razio dos beneficios diferenciados que oferecem. Assim, o fato
de a ERC valorizar mais alguns cargos do que outros acaba direcionando os
individuos a apresentarem comportamentos desejados por ela, para que sejam
promovidos a essas posigdes e possam desfrutar dos beneficios e dos recursos de
poder que eles oferecem. Esse movimento retrata a tentativa de articulagdo do
espago existente entre expectativa de desempenho e performance real por parte
da ERC (Baldamus, 1961).

Nesse sentido, o desenho de cargos e salarios também ¢é considerado
uma pratica de divis3o dos individuos no espago organizacional, visto que a cada
cargo sio atribuidas determinadas caracteristicas ¢ habilidades, bem como a
remuneragio que se deve receber. Por outro lado, cada individuo € alocado no
cargo que melhor corresponde as suas competéncias (Foucault, 1977, 1987,
Townley, 1993a). Para tanto, a ERC conta com o apoio do seu sistema
informatizado de gestio de pessoas, em que sdo langadas as tabelas salariais
relativas ao mimero e & dificuldade das fungdes e habilidades desempenhadas
em cada cargo.
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O sistema permite variagdes em uma mesma fungfio, possibilita a
distribuigio de prémios e porcentagens nos lucros, bem como classifica os
empregados, comparando as notas obtidas em suas avaliagdes com as
expectativas de seu cargo. Esse procedimento identifica os casos inadequados a
tabela e faz o ajuste salarial automatico, indica também se ocorreu ou esta
ocorrendo algum contencioso trabalhista com determinado funcionario, além de
fazer o controle de lotagdo (vagas disponiveis). Ao ser cruzado com o sistema
principal, permite a verificagio de merecimento de aumento salarial, orienta e
norteia pesquisas salariais, e ranqueia os empregados, indicando seus possiveis
substitutos, para casos de afastamentos ou demissdes.

Interessante observar que quando lhe foi perguntado sobre as politicas
de cargos ¢ salarios da ERC, uma diretora respondeu:

“A empresa ndo faz descrigdo e andlise de cargos, alids, ndo adotamos
mais nenhuma dessas técnicas tradicionais de recursos humanos.”
(diretora)

Na andlise desse depoimento, percebe-se um discurso que refor¢a a
postura inovadora da organizagdo, condizente com as praticas mais modernas de
gestdo da forga de trabalho, o que funciona como um mecanismo de valorizagdo
da ERC perante seus empregados (Pimenta, 1999). Entretanto, as atividades
desempenhadas pelo sistema automatizado de gestdo de pessoas, conforme
apresentadas anteriormente, constituem em técnicas de desenho de cargos e
salarios, porém com uma abrangéncia e facilidade de obtengdo e sistematizagio
de conhecimento maiores. Nesse caso, a tecnologia utilizada possibilitou a
alteragdo das formas de andlise de cargos e saldrios ao potencializar o seu
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alcance (Sewell ¢ Wilkinson, 1992; Sewell, 1998; Ball ¢ Wilson, 2000; Brito,
2000).

Os empregados, por sua vez, nio tém acesso aos critérios adotados pela
organizagio nas promogdes, € reclamam nio terem a oportunidade de fazer um
planejamento mais consistente de sua carreira na ERC.

“Falta ainda para a [ERC] uma parte mais formal de cargos e saldrios...

Eu sou formado em Administragdo, mas ndo é aquilo: vocé tem tantos
anos de empresa e ja vai ganhar promogdo. Ndo é isso. O que eu tenho
que fazer para virar gerente, por exemplo? Légico que a gente sabe que
informalmente ha alguns perfis. Mas a gente ndo tem isso documentado,
a gente ndo tem isso como um caminho pra chegar ld. E isso, pelo menos
pra mim, pro meu perfil, eu fico um pouco inseguro com o futuro.”
(coordenador)

Ao manter critérios subjetivos de promogdo de cargos e salarios, a ERC
aumenta o seu controle sobre o comportamento de seus membros, pois eles
sabem que devem assumir mais responsabilidades para crescer na empresa, mas
isso ndo estd bem definido ¢ nem ha regras especificas que permitam ao
funcionario exercer algum controle sobre sua ascensdo. Eles apenas tém
conhecimento de que s3o constantemente observados e avaliados, € essa situagdo
de inseguranga em relagdo ao futuro também acaba reforgando a vulnerabilidade
e a subordinagio do individuo a ERC.

Outra pratica social de controle disciplinar dos individuos verificada na

ERC ¢ o enclausuramento. Nesse caso, percebe-se a tentativa de alterar o espago
social de convivéncia do individuo, substituindo-o pelos valores € principios da
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ERC (Foucault, 1977; 1987; Townley, 1993a). Nesse sentido, a organizagdo tem
procurado trazer a familia de seus membros para o ambiente de trabalho,
mediante a promogdo de palestras ¢ comemoragdes. Além de estimular que eles
passem mais tempo em suas dependéncias, a ERC procura se aproximar mais da
vida pessoal de seus empregados. Com isso, o espago do trabalho se (con)funde
cada vez mais com o espago do lazer, fazendo com que o sujeito nio seja mais
capaz de dissociar um local do outro ¢ favorecendo sua integragdo ao codigo de
conduta organizacional. Além disso, a empresa possui uma sala de recreagdo
com jogos, revistas, televisio ¢ filmes para aqueles empregados que preferem
ndo almogar em casa, ou que irdo trabalhar até mais tarde. Mais um mecanismo
de transformar o ambiente organizacional em um espago doméstico ¢ de
introjectar os valores organizacionais nos individuos.

A existéncia de uma boutique que comercializa objetos como chaveiros,
bonés, camisetas € botfons com a logomarca da organiza¢io simboliza a
influéncia que a ERC exerce sobre a conduta e a subjetividade de seus
empregados. De fato, muitos vdo trabalhar literalmente vestindo a camisa da
organizagdo, um comportamento cujo significado simbolico é a dedica¢3o ¢ o
comprometimento.

“O que eu procuro fazer muito é vestir cada vez mais a camisa da
empresa, procurar novos clientes, estar sempre procurando bater a
meta... é um conjunto, o que eles me ddo, eu procuro retribuir dessa
Jorma: realmente ser um funciondrio da empresa. Aonde eu vou, eu fago

questdo de apresentar a ERC.” (empregado)

A utiliza¢do de mecanismos de localizagio e classificacio dos individuos
permite & organizagdo um melhor controle das suas atividades, ao ampliar o sen
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poder de quantificagéio e comparagio sobre eles. Assim, a ERC reduz o poder de
contestagdo e potencializa o aproveitamento das habilidades de seus membros,
mediante punigdes e recompensas. O discurso inovador da gestdo da forga de
trabalho promove uma maior adeso dos trabalhadores ao fazé-los acreditar que
sio especiais por terem sido escolhidos e por fazerem parte de uma organizagio
que tem como filosofia principal a preocupagdo com seu desenvolvimento.

7.3 A articulagiio das atividades no tempo

A articulagio das atividades por parte da organizagio enfoca o
movimento dos corpos em relagio ao tempo, atuando no comportamento
cotidiano dos individuos. Nesse sentido, a ERC investe intensivamente no
treinamento de seus empregados, que objetiva tanto o aperfeioamento técnico,
como a aprendizagem dos principios e valores organizacionais. Desde sua
entrada na organizagio, os individuos sfo submetidos a processos formais e
informais de socializagio, alguns com cariter simboélico. Por meio desses
mecanismos, eles s3o introduzidos as normas de conduta da ERC (Van Maanen,
1989; Brito ¢ Pereira, 1996).

“Toda pessoa nova que entra no departamento tem que levar uma caixa
de bombom pra todo mundo. Isso é um ritual e é levado a sério.
Completou um ano de casa tem que trazer bombom. Tem muita coisa.

Tem as festas de integragdo... Isso é muito legal!” (empregado)

Uma caracteristica importante da organizagiio do trabatho na ERC € a
énfase no trabalho em equipe. Logo, saber se integrar e se relacionar sdo padrdes
de comportamento que a diretoria da organizacdo deseja reforgar entre seus
empregados. A produgdo de softwares de gestdo organizacional, negocio da
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ERC, exige integragdo entre os membros das equipes que desenvolvem esses
sistemas, dai a necessidade de se criar um ambiente propicio ao bom
relacionamento interpessoal. Para tanto, a diretoria da organizagio promove
festas em todas as datas comemorativas, em ocasides de cumprimento de metas
e recorde de vendas, eventos que conquistam a ades3o de seus empregados, na
maioria jovens. Esses sdo os rituais de socializag3o mais praticados na ERC, que
exaltam a integracdo como um valor que chega a ser considerado essencial para
quem quer permanecer na organizagio.

“Trabalhar aqui dentro e integrar é muito facil. A pessoa s6 ndo se
integra aqui se ela for muito fechada e muito hermética. Se ela for assim,
ela realmente ndo vai encaixar aqui dentro. Mesmo que seja uma pessoa
introvertida, ela tem que ter uma integragéo porque aqui todo mundo é
unido.” (empregado)

Outras caracteristicas que a ERC procura reforgar em seus empregados
mediante o processo de treinamento e desenvolvimento s3o o empreendedorismo
interno, para estarem sempre contribuindo com o aperfeicoamento
organizacional; e a capacidade de mudar, enfrentar desafios e ter uma postura
pré-ativa. Para a maioria dos gestores entrevistados, hi maior interesse em
empregados jovens, com desejo de produzir e de aprender e que possam agregar
valor 4 ERC, do que em pessoas com grande experiéncia técnica, vivéncia e
conhecimento. Percecbe-se o interesse em formar os profissionais dentro da
propria organizagio, o que facilita o controle disciplinar da pessoa pelas normas,
regras e cultura organizacionais. Esses individuos, normalmente, estario mais
dispostos a aprender, a produzir ¢ a desenvolver suas carreiras, configurando-se
em recursos imprescindiveis para a organizagio atingir os niveis de crescimento
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e de produtividade que vem alcangando. Esse fato pode ser percebido no relato a
seguir:

“O perfil do funciondrio [ERC] de hoje é um pessoal de faixa etdria
jovem, pessoal muito jovem, dindmico, audacioso, todo mundo quer
procurar estar sempre investindo em alguma coisa, cada um no seu
perfil. Por exemplo, o cara da drea técnica estd sempre fazendo novos
cursos, nds, da drea comercial, estamos sempre fazendo curso de
oratéria, comunicagdo... E um perfil de pessoal arrojado, ambicioso. Eu
acredito que a empresa, por ser uma empresa nova, ela esta crescendo
muito. Ela precisa de pessoas com esse espirito de garra, vontade, e eu

acredito que vai crescer cada vez mais.” (empregado)

O ritmo de mudanca veloz para justificar a busca por pessoas dinimicas,
que conseguem conciliar varias atividades ao mesmo tempo, demonstra que a
ERC ndo procura especialistas entre scus candidatos. O padrio de
comportamento que ela reforga visa a que esses individuos, quando expostos a
fortes pressdes por resultados, nfo prejudiquem o ambientc de trabatho ¢, ao

mesmo tempo, possam suprir eventuais caréncias de outros colegas.

Nesse contexto, os projetos de treinamento e desenvolvimento da ERC
procuram aprimorar tanto caracteristicas interpessoais e comportamentais, como
caracteristicas técnicas necessarias ao desenvolvimento dos sistemas. Logo, sdo
desenvolvidas nos empregados as caracteristicas descjadas pela organizagdo e
que possam continuar mantendo o seu sistema de dominagio (Pagés, 1987).
Esses projetos envolvem cursos de aperfeicoamento para empregados, bem
como o financiamento parcial de cursos superiores e pos-graduacdes. Para
levantar as necessidades de treinamento, a ERC utiliza seu sistema
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computadorizado de gestdo de pessoas que verifica os resultados dos individuos
nas avaliagOes, € 0s cruza com a pesquisa eletrénica de opinido realizada entre
eles, facilitando a tomada de decisdo para a escolha dos cursos a serem
ministrados. Cabe ressaltar, nesse caso, o papel da pesquisa de opiniio para
confirmar e reforcar a imagem de uma organizagdo preocupada em satisfazer
seus membros (Pages et al., 1987).

Os cursos periddicos de aperfeigoamento s3o financiados em setenta por
cento do seu valor pela ERC, ficando o restante por conta do empregado, e
compreendem as areas técnica, comportamental, negocia¢do, informatica, bem
como outros assuntos detectados. H4 um controle rigido de freqiiéncia € uma
avaliagdo posterior que ¢ realizada pelo sistema, cujos resultados sdo
automaticamente transportados para os historicos individuais e computados no
ranking de classificagdo. Os custos que a organizagdo tem com o treinamento de
cada individuo também sio computados em suas fichas, indicando o total de
investimentos que a ERC realiza com cada um, e possibilitando uma
comparagdo com o seu desempenho, numa relagdo instrumental do tipo custo-
beneficio. Nota-se um discurso que enfatiza a parceria entre organizacio e
empregados no sentido de que ela prové treinamento e o individuo retribui com
comprometimento € muita produtividade, sem que haja imposi¢cio de nenhuma
das partes.

“A empresa precisava de uma pessoa, eu tinha interesse em ser essa
pessoa, entdo, ‘Vamos juntar as forgas!’ Eu ndo consigo sozinho, entdo,
0 que a empresa fez? ‘Vamos fazer treinamento, vamos investir’, e,
realmente, a empresa esta sempre investindo... E légico que a empresa

investiu de um lado e eu de outro, e nos fomos crescendo juntos.”

(empregado)
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Entretanto, a analise dos relatos a seguir revela um quadro diferente,
visto que existe a idéia da parceria, mas a ERC exige das pessoas iniciativas que
demonstrem interesse pelo desenvolvimento constante. Esse fato retrata mais
uma forma de tomar o homem calculavel, um patrulhamento ideologico
necessario ao exercicio do poder disciplinar (Pagés et al., 1987).

“Eu j& vi pessoas sairem daqui demitidas por esse motivo: estda na
empresa ha dez anos e acomodou. Néo procurou evoluir, ndo procurou
conhecer... E ndo é sé fazer curso na empresa, ndo, vocé tem que ler,

investir, ser um bom profissional, estar sempre valorizado.” (empregado)

“Eu fico brigando com os meus meninos [subordinados] para eles
fazerem os cursos... Agora a gente tem uma tabela de tarefa mensal.
Todo mundo é obrigado a fazer um curso a cada més. Obrigado, assim,

se ele fizer, ele vai ganhar o ponto.” (gerente)

A necessidade que a ERC tem de ter empregados constantemente
atualizados, aliada ao fato de ela dar preferéncia para contratar pessoas sem
muita experiéncia, ¢ solucionada partilhando-se as responsabilidades de
treinamento. Empregados e organizagio investem em T&D e esse discurso
transmite a imagem de que ambos crescem juntos, de que s&o parceiros, 0 que
aumenta comprometimento dos individuos. Contudo, o segundo relato evidencia
como a ERC realmente impde aos seus empregados sua constante atualizagio,
apesar do discurso de que se trata apenas de oportunidades ¢ de que aproveita
quem quer. A nio-participagdo nos treinamentos ¢ sinénimo de exclusio, o que
evidencia o controle exercido pela ERC sobre o aperfeigoamento continuo de

seus membros.
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O financiamento parcial de cursos superiores e de pés-graduagdo é outro
exemplo do incentivo 4 formagio do empregado. Entretanto, a liberagio da
verba estd vinculada ao tempo de servigo e ao desempenho, e estd sujeita a
reavaliagSes anuais. Esse mecanismo também evidencia manifestacdes de
controle sobre os individuos ao exigir deles resultados positivos constantes e de
acompanhar periodicamente a sua contrapartida para a ERC. Somado ao
controle de freqii€ncia e ao registro das notas e dos custos com treinamento, o
processo de T&D da organizagio revela o seu poder de articular as atividades de
seus membros (Foucault, 1977; 1987; Townley, 1993a).

Essas préticas de poder disciplinar associadas as inovagdes tecnoldgicas
surgem e evoluem com grande velocidade, acompanhando a organizagdo que
estd em fase de crescimento rapido. Esses elementos impdem um ritmo intenso
detabalho,wdstoqueoaumentoconstantedapmduﬁvidadeeolan@maﬂode
novos produtos sio os fatores que garantem o crescimento da ERC, como afirma
o depoimento da gestora:

“Uma coisa que é sempre comum é se a pessoa tem capacidade de
trabalhar em equipe, trabalha bem sob pressdo, porque é uma empresa
que estd sempre mudando, tem um ritmo de trabalho muito forte aqui
dentro, as coisas mudam com uma velocidade grande. Entdo, a gente
quer pessoas que se adeqiiem a essa urgéncia, que ndo vao entrar aqui e
entrar em desespero e ndo ser produtivas. O comum é trabalhar sob

pressdo e ser produtivo. Normalmente ¢ assim.” (coordenadora)

Evidencia-se uma contradic3o na retdrica organizacional, porque ela tem
como um de seus pilares principais a preocupagio com os empregados e, ao
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mesmo tempo, reconhece que impde a eles um ritmo de trabalho pesado, sob
forte pressio. Essa contradi¢io pode ser considerada um fendmeno inerente as
relagdes de poder, visto que trabalhar sob presso ndo é sinénimo de satisfagio
no trabalho, entretanto, o discurso constrdi nas subjetividades individuais uma
imagem de normalidade para o tipo de trabalho a que estardo sujeitos. Aqueles
que nio conseguem acompanhar sdo considerados fora do padrio de
normalidade estabelecido e sdo excluidos pela propria equipe. Essa € a pressdo
que o grupo exerce para que o individuo se molde de acordo com as exigéncias
da ERC, principalmente porque ela trabalha com a remuneragio atrelada ao
cumprimento de metas em equipe.

Nesse caso, a remuneragdo variavel ¢ uma outra pratica que esta a
servico do poder disciplinar, pois articula as atividades dos empregados no
tempo ao estabelecerem uma remuneragdo especifica para o cumprimento de
metas preestabelecidas (Townley, 1993a; Brito, Brito e Cappelle, 2000). Uma
parte da remuneragdo dos empregados, a participagdo nos lucros liquidos da
ERC (em até treze por cento), ¢ distribuida entre as equipes que atingem as
metas negociadas com a diretoria. Esse mecanismo regula o comportamento dos
empregados em seus grupos de trabalho.

“A gente tem prazo pra tudo. Vocé tem que cumprir metas para ter
direito a participagdo. Entdo, fica todo mundo: tem que cumprir, tem que
cumprir! Vocé fica doido, nossa! Néo vai dar tempo, ndo vai dar tempo!
Mas ai, tem a cooperagdo entre os membros da equipe. A gente combina:
quem terminar antes ajuda o outro. Mas tudo pra cumprir prazo. Fica

todo mundo se empenhando pra cumprir as metas para poder receber a

participagdo.” (empregada)
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Como as exigéncias mudam constantemente, nio hi garantia de
cumprimento das metas. Isso faz com que os empregados estejam submetidos a
prazos curtos para realizarem o que negociaram com a diretoria. A auséncia de
flexibilidade no tempo de realizagfio das tarefas exige que eles articulem suas
atividades remanejando suas fun¢des. Logo, a ERC exerce o controle sobre os
corpos de seus empregados por meio de seus pares, climinando a necessidade de
supervisio direta ou de punigdes (Foucault, 1977; 1987; Townley, 1993a; Faria,
1985). O tempo ocioso do funcionario na ERC ¢ aproveitado com a ajuda aos
colegas de equipe, o que favorece o estabelecimento de prazos cada vez mais
curtos, pois o controle do tempo € essencial ao exercicio do poder disciplinar
(Foucault, 1977; 1987).

Além disso, o sistema de gestdo da forga de trabalho também permite
que a organizagdo exerca o controle sobre o mimero de pessoas contratadas em
cada unidade ou se¢do, apontando automaticamente os setores que possuem
empregados a mais ou a menos, de acordo com a verba fixada para a contratagio
de pessoal em cada um deles. Assim, a organizagio controla as atividades de
cada departamento, adotando a postura de premiar aqueles setores que
funcionam com excedente de verba de contratagio e de punir os setores com
excesso de pessoas, ou seja, a verba de contratagdo é dividida pelo mimero de
empregados de cada unidade, constituindo a outra parte do seu salirio. Esse
mecanismo de vigildncia e puni¢do (Foucault, 1977, 1987) incentiva ainda mais
o remanejamento de atividades entre os empregados da mesma equipe, seja para
suprir a auséncia de colegas ou para manter a equipe com nimero reduzido de
pessoas e garantir um salario maior.

Um episodio que ilustra o controle disciplinar sobre as atividades dos
individuos € a campanha antitabagismo promovida pela ERC. A iniciativa da
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campanha partiu dos proprios empregados.

“Aqui na [ERC] s6 se pode fumar nas escadas que levam de um andar
ao outro. Quando os fumantes saem das suas salas para fumar, eles
perdem tempo de trabalho e prejudicam suas equipes. Quem ndo fuma

fica prejudicado e tem que trabalhar mais para cumprir as metas. ?

(empregada)

O tempo para fumar, para tomar cafezinho, sindnimo de uma pausa para
relaxar e conversar no trabalho, também tem sido controlado. E dessa vez
promove-se¢ a pressdo pelos pares, que ndo querem Ser prejudicados no
cumprimento das metas estabelecidas para a equipe. Percebe-se que por tras de
umdiscursodequeaorganimcﬁoincenﬁvamedidasprevenﬁvasésaﬁdedeseus
empregados, esta disfarcado mais um mecanismo de controle, que visa a reduzir
¢ eliminar interrup¢des durante o servico. Todos esses mecanismos que
articulam as atividades dos individuos no tempo, detalhando o desempenho
desejado com precisdo, estdo sujeitos a uma vigilincia hierdrquica permanente e
que assume diversas formas (Foucault, 1977; 1987).

7.4 O superpanéptico e a monitoracio continua

A vigilincia continua na ERC procura tomar os individuos visiveis o
maior tempo possivel, mediante sua classificagdo, hierarquizagéo e distribuigio
espaco-temporal, e é potencializada pelo sistema eletronico de gestio de
pessoas. O sistema inteligente de ponto conmtrola a chegada e saida na
organizagio, apesar de se poder estabelecer um horério menos rigido. Cada
empregado possui um cartio magnético de identificagio que registra sua
freqiiéncia. A assiduidade é transportada para o banco de horas do sistema que

91



controla os excedentes e os déficits de horas de trabalho de cada um. Esses
terminais estdo espalhados por todas as portas de entrada das unidades de
trabatho, 0 que garante uma maior precisdo da localizagdo do empregado dentro
da ERC. Quem atrasa, ou falta, deve se justificar via seu proprio terminal que
transmite automaticamente seu recurso 20 sistema € a seu superior, ficando
registrado em seu histérico. Assim, esses dados sio armazenados e estdo
disponiveis, oferecendo a possibilidade de uma vigilincia continua pelos

superiores.

A arquitetura da ERC também funciona como um mecanismo de
vigilincia e controle (Segnini, 1989). Os departamentos da organizagdo ndo
possuem paredes divisorias, apenas células de trabalho constituidas pela mesa,
cadeira, computador e telefone de cada funcionario. Essa disposicdo
arquitetonica mantém os individuos visiveis permanentemente, podendo-se
verificar facilmente sua presenca, sua auséncia € o servigo que estfio realizando,
e compara-los com seus colegas. A produgdo de conhecimento acerca das
atividades e atitudes do individuo é utilizada para corrigir ¢ aperfeigoar o seu
comportamento ¢ pode ser verificada também no controle de suas ligagdes
telefonicas, acesso a internet e tempo total em que deixa seu computador ligado,
Jja que os terminais de computador ¢ linhas telefonicas s3o individuais. Trata-se
da tentativa de conhecer e articular as dimensGes espacial, temporal e subjetiva
do trabalho, possibilitando o gerenciamento das atividades dos empregados
(Townley, 1993a).

Esse mecanismo disciplinar ¢ permitido pelo sistema eletrénico de
gestdo da ERC, que tem a fungdo que se assemelha aquelas desenvolvidas pelo
panéptico, descrito por Foucault (1977, 1987), s6 que mais abrangentes. A
tecnologia de informagdo, nesse caso, amplia as possibilidades de produgiio de
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conhecimento acerca dos individuos, como se construisse um superpandptico
(Poster, 1990, citado por Sewell, 1998), e permite atingir o controle sem
aparentar que se estd controlando. Essa tecnologia legitima a dominagdo
mediante a produgio de uma nova simbologia que incita a autodisciplina € o
autocontrole de uma forma tdo natural que se torna imperceptivel (Sewell,
1998). Nesse contexto, o registro automatico dos resultados das avaliagGes de
desempenho nos historicos individuais e a sua disponibilizagio para
determinados individuos na ERC constituem outro significado que revela a
abrangéncia do controle permitido pelo sistema.

“E...Reconhecimento é legal. Sua gerente estd vendo, né. Porque isso ai
¢ apontado pra ela la na intranet sempre. Quem estd atendendo, quem
ndo estd...Entdo, com certeza ela estd vendo que vocé estd dando

resultado, e isso conta ponto para vocé dentro da empresa, para sua

ficha...” (empregado)

Além do sistema eletronico de gestio de pessoas, na ERC, o uso
tecnologia de informagio ¢ complementado por outros mecanismos de
monitoragio. Aliado ao apoio do sistema informatizado para o recrutamento €
triagem de novos empregados, o departamento responsavel pela gestdo da forca
de trabalho na ERC realiza com os candidatos testes de personalidade e
psicologicos, e provas de conhecimento em informatica. Essas praticas
configuram métodos de exame (Foucault, 1977) utilizados para atestar se o perfil
do individuo é adequado & orgamizacio. Apés a realizagdo desses testes, os
candidatos sio submetidos a dinimicas de grupo e entrevistas individuais e
coletivas, algumas vezes com os diretores. Esse fato demonstra a pratica de
estratégias de confissio (Foucault, 1979; 1980; 1981; Rose, 1988; 1990) para
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revelar os aspectos mais subjetivos do comportamento dos novos empregados,
expondo-os ao julgamento e classificagio.

O uso conjunto de priticas de exame e confissdo pela ERC atesta a
preocupacio da organizagio em manter um perfil homogéneo entre seus
membros, que, assim como no Modelo da Teoria Z (Faria, 1995), passam por
processos rigorosos de classificagdo e selegdo para serem contratados.

“Normalmente, as pessoas que chegam a entrevista pessoal, qualquer

uma ja se adequaria a empresa. ” (coordenadora)

Mesmo apds o ingresso dos empregados na ERC, técnicas de confissdo
continuam sendo aplicadas sobre eles, visando & vigilincia permanente de seu
comportamento. A maioria dos gestores, ao avaliar seus subordinados, solicita
que eles mesmos preencham seus formulirios de avaliagio para posterior
discussdo. Nas subjetividades individuais, essa atitude representa a oportunidade
de discutirem sua avaliag3o e de participarem mais ativamente dela. Mas, além
disso, possibilita que aspectos nio percebidos pelo avaliador sejam revelados e
obtém uma maior cumplicidade do individuo em relagdo aos resultados obtidos
(White, 1990; Covaleski et al., 1998).

Outro mecanismo que incentiva a confissio, adotado entre as politicas de
gestdo de pessoas da ERC, é o “Instante da Sinceridade™. Trata-se de uma
conversa bimestral com os superiores, individual ou em grupo, a que qualquer
funcionario pode s¢ candidatar para tratar de assuntos que venham trazendo
insatisfagdo ou gerando conflitos na organizagiio:

¥ Nome alterado para garantir o sigilo 4 organizagdo (nota da autora).
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“Com um més que eu estava aqui eu pedi o [Instante da Sinceridade], eu
ndo estava agiientando. Eram milhdes de coisas pra fazer, muita coisa
mudando ao mesmo tempo, eu ndo agiientei. Eu falei tudo o que eu tinha
pra falar, sempre com muita liberdade. Minha coordenadora me dd a
maior forga desde que eu estou aqui, ¢ uma pessoa que eu acho uma
profissional fantdstica... Foi otimo. Eu disparei a chorar porque eu
estava muito nervosa, ndo com a situagdo, mas com as coisas que
andavam acontecendo. Porque era muita mudanga, numa empresa
grande, que é uma das cem melhores empresas para se trabalhar, mas
vocé se sente meio acuado no comego. Eu fiquei desesperada pensando o
que eu estava fazendo aqui. Eu ndo sabia direito. Ai o [Instante da
Sinceridade] foi 6timo, porque se ndo, realmente eu teria pulado fora do

barco.” (empregada)

Mediante a analise do depoimento dessa empregada, verifica-se como
essa técnica de confissdo possibilita trabalhar o lado emocional e subjetivo das
relagdes de trabalho na organizagio, aliviando os efeitos do ritmo intenso ¢ das
pressdes sobre os individuos. Ao mesmo tempo, possibilita também a vigildncia
hierérquica, a0 manter um canal formalmente informal para a comunicagdo das
disfuncdes que possam ocorrer com individuos ou com o grupo. Esse canal que
estabelece a comunicagio ¢, como no depoimento acima, um membro da
organizagdo em quem o funciondrio se inspira ¢ com quem ele se aconselba: um
mentor (White, 1990; Covaleski et al., 1998).

Além da vigildncia hierarquica, ou vertical, que monitora o mdividuo
utilizando os recursos de poder distribuidos na hierarquia organizacional, na
ERC também sdo verificadas formas de vigilincia horizontal. Esse processo
circular de vigildncia facilita a coleta ¢ 0 armazenamento de informagao sobre o
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comportamento do individuo, facilitando sua monitoragdo (Faria, 1985; Sewell ¢
Wilkinson, 1992). Assim, nas equipes de trabalho, os préprios membros
fiscalizam o trabalho de scus pares diante da necessidade de cumprirem as
metas, como ilustra o entrevistado:

“Eu acho que na vida tudo tem que ser direcionado. Entéo, eu acho que
a meta é um direcionamento para a gente correr atrés mesmo. Eu acho
que isso é o correto. A gente ganhar as coisas pelo nada néo justifica, se
ndo, podem ter pessoas que fazem e pessoas que ndo fazem. Hoje as
metas ndo sdo por ai. Vocé tem que fazer. Se vocé ndo fizer, tem mais

trinta que vdo ficar sem e vdo te cobrar por isso.” (empregado)

Nesse discurso, fica evidenciada a intolerdncia da equipe em aceitar
quem ndo produz, construida para que n3o haja a necessidade de um clemento
externo ao grupo para monitorar suas atividades, pois o controle ndo vem de
cima para baixo, ele circula. O aumento de responsabilidades para garantir
prazos de entrega e qualidade acaba sendo um fator de intensificagio do trabatho
¢ de estresse ocupacional. Em contrapartida, a organizagio oferece programas de
ginastica para reduzr o estresse, ¢ medidas preventivas a doengas relacionadas
ao trabalho, como protetores de tela, méveis ergonémicos e talas.

Como se pode perceber, a cada possibilidade de surgimento de conflito e
inconformidade com a organizagdo do trabalho na ERC, procura-se desenvolver
mecanismos compensatorios para regularem o desconforto ¢ mediarem a
contestagdo. Medidas como a montagem de um coral para a participagdo dos
empregados, a distribuicdo de lanches didrios e de presentes de casamento,
nascimento de filhos e aniversdrio, e a disponibilizagio de financiamentos a
juros mais baixos, dentre outras, constituem respostas organizacionais
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momentineas a instabilidades entre a subjetividade individual e os excessos das
politicas disciplinares de gestdo da forca de trabalho. O individuo, por sua vez,
também desenvolve seus mecanismos para voltar a estabilizar as relagdes no
espago social em que ele convive.

8. SIGNIFICADOS E CONTRADICOES NOS CIRCUITOS DE PODER
ORGANIZACIONAIS

Como resposta ao novo sistema de regulagdo social e ao mercado
especifico em que atua, ¢ como resultado da necessidade de adaptagdo a
tecnologia € as exigéncias atuais da sociedade, a ERC reestruturou suas politicas
de gestio de pessoas com o auxilio da tecnologia de informagdo. Os seus
membros, perante essa reestruturagio da gestdo de pessoas, comportaram-se no
sentido de se ajustarem ao novo ambiente organizacional, atendendo também as
exigéncias do contexto externo em que eles ¢ a organizagio estdo inseridos.
Esses comportamentos de auto-regulagio entre organiza¢do, empregados e
ambiente, seus significados ¢ contradigdes, sdo evidenciados pela analise dos
circuitos de poder que se movimentam pela organizagdo. Nesses circuitos, estdo
representadas a ades3o e a resisténcia, a formagio e ruptura de aliangas, € a luta
por recursos de poder que ocorrem no cotidiano da ERC.

8.1 Movimentos de estabilizagdo e desestabilizagdo dos circuitos de poder na
ERC

A introdugdo de novas praticas de gestdo da forca de trabalho na ERC
resultou na formacio de um ponto obrigatério de passagem no nivel da
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integracdo sistémica em seus circuitos de poder (Clegg, 1993). O
estabelecimento desse novo ponto de passagem — a introdugio de uma nova
tecnologia de gestdo de pessoas - ocorreu para que a organizagio conseguisse
desestabilizar as relagGes sociais vigentes em seu espago, que ja n3o respondiam
adequadamente a suas antigas praticas disciplinares. Assim, seria possivel uma
reconfiguragdo nas redes de relagSes de poder na ERC, de forma que ela pudesse
obter vantagens na mediagio de conflitos em seu interior.

Nesse processo, os circuitos de poder que representam a integragdo
social, desestabilizados, foram obrigados a re-fixar as relagdes de significado e
associagio na ERC (Orssatto e Clegg, 1999). Ou seja, os individuos em
interagdio na organizagio tiveram que estabelecer novos mecanismos para se
auto-regularem, como a criagio e manuten¢do de um clima de trabatho amistoso.

“O dinheiro que se ganha, o bruto, é pouco. Mas as compensagdes que
vém depois... E uma equipe super legal, vocé entra e todo mundo te
acolhe muito bem. Eu, pelo menos, estou tendo experiéncias deliciosas
aqui. Gragas a Deus! Aqui vocé tem liberdade de falar quando estd de
mau humor. A relagdo é de amizade mesmo.” (empregada)

A promogio da amizade torna a forga de trabalho mais coesa e integrada,
estabelecendo pontos de passagem que voltam a regular as relagdes sociais na
ERC. Entretanto, a organizagio deve saber como gerenciar esse aspecto para
evitar que a associagio entre seus membros se comverta em resisténcia as
praticas disciplinares de gestdo de pessoas. Assim, a ERC trabalha o lado
individual dos empregados com a promogdo da competigio entre eles ¢ entre os
setores em que trabalham, para romper novamente a estabilidade desse circuito
de integragdo social. O ranqueamento, a distribuicio de beneficios individuais
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diferenciados e as premiagSes configuram pontos obrigatérios de passagem
estabelecidos para esse fim (Pagés et al, 1987). O depoimento de um
entrevistado ilustra as tensdes despertadas na equipe por tais mecanismos:

“A avaliagdo é puramente pessoal hoje aqui dentro. Na minha opinido, é
puramente pessoal. Depende se o presidente te Vé. Porque tem muita
gente aqui dentro que faz questdo de mostrar o servigo que estd fazendo
pras pessoas de cima. E, necessariamente, ndo é melhor do que ninguém.
E uma questdo de marketing pessoal. Isso é uma coisa que eu ndo sei
fazer. Eu ndo sei botar uma virgula e chamar o cara pra ver. E uma
coisa que causa certa insatisfagdo aqui dentro. Tem gente que subiu mais
rdpido as custas de fazer alguma coisa que 0s outros ndo faziam questdo
de mostrar. Hoje, aqui dentro, o importante para vocé subir ¢ a opinido

que o presidente tem de vocé.” (empregado)

O incentivo dado aos empregados para praticarem o marketing pessoal
na ERC também funciona como forma de divulgar padrdes de comportamento
desejados pela organizagio. A ERC espera que o seu membro mostre o que
produz, ¢ o auxilia a fazer isso quando destaca via intranet 0s individuos que
obtiveram premiagbes € promogdes. Mais uma vez, percebe-se o uso da
tecnologia para estabelecer um novo ponto obrigatério de passagem no circuito
da integragdo sistémica, a fim de desestabilizar as relagdes de significado ¢
associagdio existentes na organizagdo (Orssatto ¢ Clegg, 1999).

“Tem havido uma preocupagdo com o marketing pessoal dos
empregados. Eu, por exemplo, ja fui chamado a atengdo pela diretora
porque eu ndo fago marketing pessoal. Eu tenho ganhado prémio de

produtividade desde que estou no cargo de geréncia e ela fala que eu ndo
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divulgo isso, ndo comento com ninguém, e que eu deveria Jazer isso. Mas
eu ndo sei fazer isso, eu ndo gosto de ficar comentando se eu sou
elogiado ou ndo. Eu até fiz um curso de marketing pessoal para ver se eu

melhoro. Eu acho que preciso comegar a trabalhar isso em mim.”

(gerente)

A divulgagio de ramkings de classificagio dos individuos pela
organizacio promove um clima de competigiio velada entre colegas, destacando
mais um conflito que envolve as praticas sociais nesse espago organizacional: a
msidadedeuniﬁoenﬁeosparwennoposiq&oésdispuﬁspelocr&sdm%m
carreira. Contudo, a integracdo interna ainda é necessaria para o crescimento do
negécio da ERC. Por esse motivo, a prépria organizagdo atua no sentido de
promover uma base emocional para seus membros, agindo no plano do circuito
da integracdo social. Essc movimemto esti expresso nos treinamentos que
enfocamaMeﬁgénciaemocionaLnamﬁzag&odefwtasenapreocupacﬁocom
0 ambiente de trabalho na ERC. O discurso de preocupagio com a associagio
entre os membros da organizagio ¢ demonstrado pelo depoimento da diretora
entrevistada.

“A ERC é uma empresa informal, muito informal, no trato das pessoas,
no relacionamento. Ela ndo é uma empresa que se liga muito em
hierarquia, nesse tipo de coisa, sabe? Ndo tem esses conceitos
tradicionais. E uma empresa em que todo mundo fala com todo mundo
na hora que quer. Assim, ndo tem essa formalidade. £ um clima
diferente. Eu acho que uma das principais caracteristicas, e o que a
gente vé aqui as pessoas valorizando muito, é exatamente esse ambiente
de trabalho. E a gente procura deixar que ele seja assim. ” (diretora)
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Na analise da configuragiio dos circuitos de poder na ERC, percebe-se
um quadro marcado por movimentos constantes de estabilizagdo ¢
desestabilizagio das relagdes sociais. Nesse contexto, tamto individuos como
organimcﬁouﬁlimmmecanismoseremmosdcquedispﬁempamseregularem
em meio ao espago social em que interagem.

Os circuitos de poder na ERC assumiram, no momento histérico em que
esta pesquisa de dissertagio foi realizada, um significado que revela as
especificidades das relagdes de trabalho na organizacdo. Ao atuar pa dimensdo
do circuito de poder da integragdo social (Clegg, 1993), a ERC se apropria da
associagio entre os seus membros para obter resultados como a coesdo € o
comprometimento com os seus principios e valores. Esse comportamento visa a
buscar a estabilidade nas relagdes sociais em seu interior para que ela continue
obtendo resultados positivos. Ao mesmo tempo, a organizacdo atua no circuito
de poder da integracdo sistémica (Clegg, 1993), estabelecendo novos pontos de
passagem obrigatoria, que representam as novas técnicas de gestdo de pessoas,
visando a limitar o poder exercido pelos seus membros sobre o processo
produtivo. A introdugio de novas politicas de gestdo da forca de trabalho
também representa uma resposta as contingéncias ambientais exogenas, na
tentativa de se adaptar a elas, bem como de influenciar algumas delas.

O treinamento gratuito e aberto ao publico que a ERC oferece de seus
sistemas, por exemplo, constitui uma maneira de ela difundir a utilizacdo de seus
produtos por outras organizagdes, influenciando o ambiente externo. Muitos dos
individuos que se formam nesses cursos, apesar de terem a possibilidade de
serem contratados pela organizagio apés o término dos modulos de
aprendizagem, vdo para o mercado de trabatho ou sdo indicados para
trabalharem em empresas clientes da ERC. Nesse contexto, até mesmo outras
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organizacdes que ndo possuem ligagdo com a ERC ji exigem o conhecimento
sobre seus sistemas como pré-requisito para contratagio, o que tornam ainda
mais concorridos os treinamentos que ela oferece a candidatos externos,
reforgando esse ponto obrigatorio de passagem que ela estabeleceu para exercer
mais poder sobre o ambiente (Clegg, 1993; Orssatto ¢ Clegg, 1999).

“Na época que eu vim trabalhar aqui, eu estava desempregada,

- procurando emprego, e vi 0 anincio no jornal para enviar curriculo. E
pelo que eu vi, pelo nome da empresa, achei a empresa muito boa. Eu
ndo tinha idéia do que era sistemas [ERC], nem passava pela minha
cabega, mas muitas vezes que fui procurar emprego, pediam experiéncia
nos sistemas da [ERC].” (empregada)

Os membros da ERC, por sua vez, também se apropriam das
oportunidades profissionais oferecidas por ela para se aprimorarem e
desenvolverem suas carreiras. De uma forma ou de outra, muitos deles afirmam
ter consciéncia das condigdes de pressdo a que estdio submetidos. Contudo,
aderem a introdugdo de novas politicas de gestdo de pessoas, contribuindo €
concordando com a re-fixagdo das relagdes de significado e associagdo
simbélica no espago organizacional, por causa de interesses préprios (Rocha e
Melo, 2001).

“Tudo o que eu sei até hoje, eu devo & [ERC]. Ndo que eu tenha uma
divida com ela, porque tudo que eu suguei até hoje eu tenho certeza de
que ela ja sugou muita coisa de mim. E nada mais do que o normal... Eu
vou aprender, vou sugar o mdximo da [ERC] e vou dar o meu mdximo
para ela, até quando eu puder. Aqui, para aprender, é o lugar certo e
para crescer também. Ou seja, eu sugo o mdximo dela e dou o meu
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méximo também. Eu pego muita coisa e dou o retorno. Mas vai chegar

um ponto em que eu vou para o mundo.” (empregado)

Apesar de obter vantagens ao aderirem as politicas de gestdo de pessoas
da ERC, os empregados também precisam manter ou estabelecer pontos de
passagem no circuito de integragdo social. Eles necessitam criar condi¢des
estiveis de convivéncia que possam garantir seus imteresses, Ou mesmo,
promover o processo de ajustamento de suas subjetividades as novas
configuragdes sociais estabelecidas. Dessa forma, eles procuram criar
mecanismos de auto-regulagio (Rocha e Melo, 2001) que influenciam a
construgdo das praticas sociais na organizagdo estudada.

8.2 Mecanismos de mediagfio e auto-regulagio

Entre as principais estratégias de regulacdo social verificadas na ERC,
estruturadas por seus membros, destaca-se uma grande adesdo as politicas de
gestio de pessoas da organizagdo. Nesse caso, o discurso dos individuos €
sempre direcionado para os beneficios e vantagens, tanto materiais como
simbolicos, que eles obtém ao trabalhar na ERC. Logo, eles procuram se adaptar
aos novos pontos obrigatorios de passagem estabelecidos com a introdugdo de
novas técnicas de disciplina, estabelecendo novas relagdes de significado e
associagio, condizentes com as alteragdes no nivel de poder da integracdo
sistémica nos circuitos de poder da organizacio (Clegg, 1993; Vieira e
Misoczky, 1998; Orssatto e Clegg, 1999). Esse movimento visa a garantir
interesses especificos dos empregados.

“Trabalhar aqui para mim significa aprendizado. Estar aqui para

crescer profissionalmente. E, sem sombra de duvida, é uma empresa que
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pesa no curriculo de qualquer um. Mesmo que a pessoa que passa por
aqui ndo tenha desempenhado um bom trabalho, se falar que passou pela
[ERC], trabalhou na [ERC], isso ld fora ¢ visto de uma forma diferente.
E um marketing pessoal importante pra gente. E quase tanto quanto uma
especializagdo, uma pos. Pode ter feito s6 porcaria aqui, mas ‘trabalhei’.
E um profissional que eles querem, porque a [ERC] tem fama de ter
sempre bons profissionais no quadro dela.” (empregado)

Pela andlise desse depoimento, verifica-se que o fato de se trabalhar na
ERC representa um simbolo de status tanto para seus membros como para o
mercado de trabalho. Dessa forma, principalmente entre profissionais jovens e
em inicio de carreira, esse fator funciona como um atrativo ¢ um mecanismo que
garantem a adesdo ¢ o comprometimento as politicas de gestdo da organizagdo.
Trabalhar na ERC, portanto, oferece aos seus empregados um recurso de poder
em relagdo ao ambiente externo — mercado de trabalho —, assim como a adesdo
aos principios ¢ valores da organizagio pode garantir maior poder de influéncia
dentro dela (Rocha ¢ Melo, 2001). Muitos empregados reconhecem a existéncia
de problemas e¢ da imposi¢do de um ritmo de trabalho muito forte, entretanto,
isso ndo é empecilho & sua adesdo, pois, para eles, trabalhar na ERC esta
relacionado ao seu crescimento na carreira. Esse aspecto também revela o forte
patrulhamento ideolégico praticado pela ERC sobre seus individuos, descrito por
Pages et al. (1987), que faz com que eles mesmos elaborem sua doutrina de

compromisso com a Organizagao:

“E légico, a [ERC] ndo ¢ perfeita. Tem um monte de coisas aqui que eu
ndo gosto. Sdo coisas igual ao saldrio, que estd todo mundo insatisfeito,
o trabalho pesado... Vocé ndo vai ter uma empresa perfeita. Tem coisas,

tem politicas aqui que eu sou contra, mas mesmo assim, eu me orgulho

104



bastante de trabalhar aqui. Primeiro: aqui no estado, de informdtica, ela
¢ ponta, ela é lider. Se vocé fala: ‘trabalho na [ERC]’, principalmente
para quem estd na drea, isso é muito orgulho. Ela saiu na Exame no ano
passado entre as melhores empresas para se trabalhar, inclusive eu
também participei da entrevista ld com o pessoal. Foi muito orgulho!”
(coordenador)

Percebe-se, mediante a analise do relato, que a adesdo se da também
pelo significado atribuido ao fato de se trabalhar na ERC, elaborado nas
subjetividades individuais. Essa reproduggo da ERC como um bom lugar para se
trabalhar também é reforgada por elementos externos & organizacdo, como a
publicagdio na revista GUIA EXAME... (2000 e 2001), bem como pelas outras
premiagdes obtidas por ela, que sdo comunicadas a todo momento para seus
empregados, via intranet ¢ em cartazes publicitarios espalhados por todo o seu
espago fisico. Esses valores e simbolos presentes na organizagdo compdem
pontos obrigatérios de passagem estabelecidos nos circuitos de poder de
integragio social que influenciam a adesdo (Clegg, 1993). Entretanto, b4 outros
significados, inerentes a0 ambiente externo ¢ ao contexto historico-social atual
que também influenciam a adesdo dos individuos as praticas disciplinares da
ERC, como mostra o depoimento a seguir:

De repente, se vocé ndo for valorizado aqui, o mercado estd ai. Eu me
imagino como se fosse um objeto. Vocé tem que se autovalorizar, como a

vdrias coisas suas.” (empregado)
Quando expostos a possibilidade de estarem sujeitos ao mercado,

segundo eles, mais rigoroso e instavel, os individuos preferem enfrentar as
pressdes da ERC. Assim, o fato de se considerarem um “objeto” - sua
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objetificagdo (Pages et al, 1987) - passa a ser legitimada pelo imaginario
coletivo dos empregados, transmutando situagdes de pressio em ocorréncias
normais do seu cotidiano. Essa visdo ¢ reforcada pelo discurso de
autodesenvolvimento promovido pela organizagio e gestores, que também pode
ser interpretado como uma forma de se obter a ades@o e a autodisciplina dos
individuos em relagdo aos principios organizacionais (Grey, 1994):

“O que eu sempre falo quando vou entrevistar uma pessoa é que a
[ERC] é uma empresa muito boa, é uma empresa que estd crescendo e
que muitas oportunidades vdo surgir. Vai depender exclusivamente de
cada pessoa. Entdo, se a pessoa tem perspectivas, se ela quer crescer, se
ela quer oportunidades para se desenvolver, isso ela vai ter aqui.
Depende muito delas... E o que eu sempre falo para os meninos
[subordinados]: ‘gente, vocés figuem atentos e se esforcem, fagam bem o
trabalho de vocés, procurem outros cursos, porque a oportunidade que a
gente tem aqui, ndo é toda empresa que da, ndo.’” (gerente)

“O empenho no trabalho é muito importante. Vocé tem que acompanhar
as novidades, tem que saber. Vocé tem que entender o processamento,
porque se ndo, vocé fica e vocé ndo vai ser utilizado pela empresa. Isso
vai muito mesmo da decisdo do funciondrio. Agora, a [ERC]

disponibiliza. Faz quem quer e estd a fim de crescer.” (empregada)

Esta presente, tanto na organizagdo quanto no mercado de trabalho como
um todo, um discurso que responsabiliza os trabalhadores pelo desenvolvimento
de sua prépria carreira. De acordo com esse discurso, atualmente, os individuos
devem se esforgar em estar constantemente se atualizando, para se manterem
empregdveis. Nesse sentido, ndo se fala mais em empregos estiveis que
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possibilitam a ascensio em uma organizagio somente pelo tempo de trabalho,
pelo contririo, as pessoas devem ser sua prdpria empresa. Elas devem
enriquecer seu curriculo, mostrar seu trabalho, tomar as rédeas de suas carreiras.
Essa percepgio ¢ reforcada pelo ambiente externo a organizacio, COmMo
evidencia o relato de uma coordenadora.

“A [ERC] foi praticamente meu segundo emprego. Eu me pos-graduei
aqui, eu propus a empresa pagar minha pés na época. Foi pago. Entdo,
eu devo muito a empresa... Mesmo buscando uma nova oportunidade,
porque a gente tem que pensar a nossa empregabilidade no mercado,
idade, né, uma série de coisas... Eu imagino que daqui a um tempo, eu jd
esteja saindo da [ERC] para cuidar da minha carreira. ” (coordenadora)

Diante dessa retorica de autodesenvolvimento, os individuos procuram
se ajustar garantindo sua qualificagio’, pois o seu desenvolvimento € o seu
crescimento na carreira constituem recursos de poder de que eles podem dispor
para garantir sua colocagdo na ERC, ou mesmo no mercado de trabalbo (Rocha e
Melo, 2001). Nesse caso, os empregados da ERC desenvolvem mecanismos de
regulagio que os possibilitam utilizar a organizacdo como fonte de
aprimoramento, ao desfrutar das oportunidades de tremamento oferecidas a eles,
¢ também como referéncia profissional, j4 que a imagem da organizag3o no
mercado facilita sua recolocagiio em outros empregos, em situagdes futuras.

A adesdo as politicas disciplinares da ERC pode ser relativizada quando
se percebe a relagdo estabelecida entre individuos € o trabalho, marcada pela

°0 termo “qualificagZo” aqui foi adotado no mesmo sentido que Rocha e Melo (2001) adotaram:
como formagdo académica, conhecimento técnico e habilidades interpessoais, fatores exigidos
para a permanéncia na organizagio.
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necessidade de se trabalbar para garantir a sobrevivéncia. Assim, gostar de
trabalhar na organizagdo estd condicionado ao fato de que as pessoas precisam
trabalhar para viver, como expressa o depoimento.

“Eu acho que é um stress danado, ndo é demagogia, ndo adianta vocé
ter um saldrio altissimo, muito bom, que realiza varios de seus sonhos
materiais, mas se vocé trabalha numa empresa insatisfeita, nd@o concorda
com nada, ndo concorda com a politica, trabalha empurrando com a
barriga, eu acho que ndo tem dinheiro que compense isso. Eu ndo sei se
eu sou muito idealista, mas eu acho que, sendo trabalhador, vocé nunca
vai enriquecer. Entdo, ja que é para vocé sobreviver, pelo menos, que
tenha uma boa dose de prazer no que faz, do que obrigagdo. Vocé
convive com o povo do trabalho mais do que convive em casa, com
Jamilia, com marido, com namorado. Ja que ndo dé pra gente ficar rico
sendo assalariado, que seja pelo menos bom o que vocé faz.”
(coordenadora)

Para tornar as condigdes de trabalho mais agradaveis, mais prazerosas, ja
que o trabalho € necessario e indispensavel, os empregados da ERC
desenvolvem meios para preservarem um certo equilibrio diante das pressdes e
da imsatisfagdo com os salarios, que na organizago, sdo abaixo dos do mercado.
Assim, eles procuram tornar o ambiente de trabalho agradavel, desenvolvendo
lagos de solidariedade e amizade (Lima, 1996), porque, como depds a
coordenadora entrevistada, passa-se mais tempo com os colegas do que com a
propria familia. O desenvolvimento de um ambiente de trabalho solidario e de
valores comuns, nesse caso, representa uma forma de resisténcia elaborada pelos
membros da ERC aos excessos das suas praticas disciplinares inerentes as
politicas de gestdo de pessoas (Clegg, 1993).
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Nesse sentido, percebe-se que os empregados da organizacio estudada
idealizam uma unisio entre eles que ndo pode ser quebrada, a fim de que possam
se proteger dos aspectos negativos a que sdo submetidos no ambiente
organizacional (Morgan, 1996). Aqueles que ameacam essa unifio, contestando
os valores € significados estabelecidos, nfio sdo aceitos como pares € sao

excluidos pelo grupo.

“Quando a gente percebe que tem alguém que desvia do grupo, do
comportamento de unido, a pessoa acaba ndo dando conta e vai embora.
E engracado. A gente ja teve pessoas com comportamentos menos
transparentes, que falavam alguma coisa e, na verdade, faziam outra e
que o grupo acabou dando tchau. A pessoa ndo agilenta e ndo consegue
viver nesse ambiente, porque todo mundo comega a perceber que ela ndo

se integra. Ai, o proprio grupo expele e a pessoa ndo dd conta e vai
embora..” (empregada)

Alguns empregados, inclusive, afirmam nio se apegarem a organizagio,
propriamente dita, mas sim aos bons relacionamentos estabelecidos com os
colegas de trabalho. Esse fato evidencia a resisténcia dos individuos a adesdo
total e inquestionavel dos principios e valores organizacionais (Brito, 2000).

“Eu ndo sou uma pessoa que tem muito essa reagdo igual tem pessoas
que falam, vém com a camisa, botam bottons... Eu ndo sou assim, eu ndo
me ligo muito & empresa. Eu me ligo mais as pessoas, ser amigo, eu acho
isso mais importante. Isso ai, até naquela minha avaliagdo que a gente
faz de perfil, se gosta de trabalhar num ambiente de familia. Isso ai é um

fato, acertou. Eu me ligo mais a pessoa. Eu ndo tenho essas coisas de se
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alguém me perguntar onde eu trabalho, eu falo: ‘eu trabalho na
[ERC].’[énfase na entonagdo] Eu falo: ‘eu trabalho na [ERC] e
acabou.’ Mesmo se eu trabalhasse numa empresa fantdstica, eu ndo ia

encher o peito e falar. Eu ndo me apego a uma entidade.” (empregado)

A consideragio do ambiente de trabalho como uma familia, como a
propria casa, representa a sublimagio da ERC como um espago de aconchego,
que pode suprir caréncias afetivas individuais (Morgan, 1996). Essa atitude
possibilita encarar o ambiente organizacional como uma forma social mais
aceitavel e mais agradavel: um lar. Assim, muitos empregados buscam um apoio
afetivo em seu superior hierdrquico, ou projetam esse sentimento na
organizagdo, atribuindo-lhe um aspecto maternal (Lima, 1996).

“Na [ERC], todo mundo veste a camisa. O perfil da pessoa que trabalha
aqui é esse, ¢é vestir a camisa, amar a empresa, como a propria familia.

Todo mundo te acolhe muito bem, vocé se sente em casa.” (funcionaria)

Esse fato, entretanto, possibilita & diretoria da organiza¢io a exploragio
dessas caréncias para obter maior comprometimento. A partir dai, a ERC passa a
ter a possibilidade de canalizar a energia dos individuos em seu beneficio, sem
que seja mecessaria a utilizag@o de um sistema de restrigdes baseado na forga €
na repressio (Pagés, et al., 1987). Nesse sentido, insere-se a realiza¢fio de festas
¢ eventos comemorativos que, na percepgdo dos empregados, simbolizam a
preocupagdo da ERC com eles em compartilhar o sucesso € os momentos
felizes.

“O funciondrio motivado produz muito mais... Hoje ela [a ERC] busca

muito mais isso. Até coisas extras: as festas que a [ERC] faz sdo
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histéricas! Tudo a [ERC] comemora junto com os empregados. No ano
passado, quando a gente conseguiu um faturamento do produto novo,
acima de 50% do que era a linha DOS, fizemos um festdo! E todo mundo
vai, bebe, danga, veste a camisa, porque faz a festa com camiseta... A
empresa divide com o funciondrio o sucesso dela. Qualquer coisa aqui é
motivo de festa. Isso é tdo cultural aqui na empresa que ndo precisa ser a
presidéncia que faz festa, ndo. A gente aqui mesmo faz. As pessoas j4
estdo acostumadas com isso. E quando ndo acontece alguma coisa desse
tipo e que ndo tem festa, ja fica todo mundo procurando o motivo para
fazer festa. Tudo é motivo... Todo mundo vai trabalhando, ¢é logico que
ndo vai buscando por causa da festa, mas fica todo mundo buscando o
resultado. Porque quando vocé comemora junto, vocé esta dando valor

para quem ajudou a conseguir aquilo.” (gerente)

A realizagiio de festas, promovida inicialmente pela organizagdo, acabou
se transformando em um mecanismo elaborado pelos seus membros para aliviar
a tensdo e a pressio. Como demonstra o depoimento, enquanto trabalham
intensamente, os empregados da ERC deslocam suas preocupagbes com 0
trabalho € o estresse para a proxima comemoragdo que irdo realizar, quando
alcancarem mais resultados positivos (Morgan, 1996). Nesse caso, eles
conseguiram estabelecer um ponto obrigatorio de passagem no circuito de poder
da integragdo social da organizagdo que os permite fugir das tensdes cotidianas,
a0 associarem a elas um novo significado: o resultado do esforgo se traduz em
festas (Clegg, 1993).

Em relagio ao ritmo excessivo de trabalho, percebeu-se, ainda, nos
empregados da ERC um comportamento de racionalizagdo no sentido de
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Justificar sua preferéncia por situagdes que exigem grande esforco (Morgan,
1996). O depoimento de dois entrevistados explicita melhor essa situag3o.

“Se vocé for analisar, muitas vezes a gente acaba fazendo hora extra...
Entdo, é uma empresa gostosa, dindmica. Eu gosto de coisa dindmica.
Eu ndo consigo trabalhar com uma tarefa sé de cada vez. Eu gosto de
Jazer um milhdo de coisas ao mesmo tempo e de estar sempre correndo
pra la e pra ca. O tempo passa rdpido e tudo se resolve... Entdo, eu estou
no ambiente que eu gosto, de confusdo, de correria...” (coordenadora)

“Servigo é o que ndo me falta. O 1nico problema é que eu nunca consigo

sair daqui no hordrio normal. Sempre fico até tarde, ou levo servigo para
casa no final de semana. Eu pego muito servigo para fazer e quando eu
me dou conta, jé passou muito tempo. Eu gosto que o tempo passe
rapido.” (gerente)

Trata-se de outro mecanismo utilizado pelos empregados para encobertar
as pressdes nio s6 no ambiente de trabalho, mas também em sua vida pessoal:
preencher seu tempo com muitas atividades. Na ERC, assim como na sociedade
em geral, muitas pessoas tém buscado suprir lacunas, preencher vazios
interiores, mediante a ocupagio de todo o tempo livre disponivel (Antunes,
1999; Freitas, 2000). Essa ¢ uma reagdo, muitas vezes, inconsciente 3
impossibilidade de transformar situagdes que causam sofrimento (Lima, 1996).
A organizacdo, nesse caso, contribui com os individuos ao propiciar situagdes
que lhes permitam buscar, cada vez mais, outras fungSes e responsabilidades,
além das que ja possuem.
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O individuo encontra na organizagdo em que trabalha, um espago que
atende aos seus valores e necessidades (Rocha e Melo, 2001). Esse fato
possibilita e favorece sua identificagéo as préticas de gestio e mediagdo da ERC,
o que ¢é verificado no fato de eles estarem conscientes das condigdes de trabalho
que a organizagio oferece e, mesmo assim, aderirem a essas praticas. Percebe-
se, messe comtexto, que as estratégias de auto-regulagdo, conscientes €
inconscientes, individuais e coletivas, elaboradas pelos empregados da ERC tém
surtido efeito, no sentido de manterem sua estabilidade nos circuitos de poder da
organizagio.

As anslises sugerem que a ERC, em resposta a exigéncias do seu
ambiente externo e interno, introduziu novas politicas de gestdo de sua forga de
trabalho, e desestabilizou seus circuitos de poder na dimensdo da integragdo
social. As politicas de gestdo adotadas envolvem flexibilidade, criatividade e
descentralizagiio. No entanto, encobertam o exercicio intensificado do poder
disciplinar sobre os individuos, mediante a utilizagdo da tecnologia de
informagio para produzir conhecimento sobre eles (Foucault, 1977, 1979; 1983,
1987), e por meio do emprego de técnicas de mediacdo que atuam nas
dimensdes econdmica, politica, ideolégica e psicologica (Faria, 1985; Pagés et
al, 1987; Lima, 1996). Assim, os empregados da ERC sdo distribuidos
espacialmente, tém suas atividades articuladas no tempo ¢ seus comportamentos
constantemente monitorados.

Em resposta a esse movimento, os individuos produzem mecanismos que
possibilitam sua auto-regulagdo no espago organizacional. Nesse sentido, o
esforco amalitico realizado por esse trabalho evidenciou a presenca,
principalmente, de movimentos de adesdo as politicas de gestdo de pessoas,
apesar do seu carater disciplinar. Essa adesdo pode ser explicada pelos
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beneficios ¢ vantagens obtidos pelos empregados no plano material, como as
possibilidades de crescimento na carreira oferecidas pela ERC, ou pelo status
que representa trabalhar na organizagio, muma dimensio simbélica. Os
movimentos de adesdo retratam, da mesma forma, a tentativa dos membros da
ERC de se adaptarem ao mercado de trabalho, cada vez mais exigente, € a
capacidade da organiza¢do de corresponder aos valores e necessidades desses

individuos.

As anilises realizadas nesta dissertacdo também evidenciaram
mecanismos ¢ estratégias de resisténcia elaborados pelos trabalhadores da ERC.
Comntudo, esses mecanismos estdo mais relacionados a tentativa de manter a
estabilidade nos circuitos de poder organizacionais do que & mobilizagdo para a
mudanca nas praticas de gestdo da forca de trabalho. Eles estio expressos no
desenvolvimento de lagos de solidariedade ¢ amizade entre os empregados, na
idealizagdio de uma forte unifio entre eles, na sublimagio da ERC como um
espago de aconchego e seguranca, no comportamento de racionalizagdo que
justifica o esforgo excessivo, ¢ na realizagiio de festas para deslocar as
preocupagdes com o trabalbo € com o estresse. Diante das exigéncias do
contexto atual, que envolvem a empregabilidade, a competitividade ¢ a
instabilidade, os empregados da ERC tém garantido mais recursos de poder
aderindo as politicas de gestdo de pessoas praticadas pela organizagio.

Assim, a organizagdo tem conseguido obter a adesdo de seus membros a
seus principios sem precisar adotar mecanismos e estratégias de coergio
explicita, garantindo sua posi¢do como lider no mercado em que atua. Por outro
lado, as estratégias individuais de regulacio tém sido eficazes no sentido de
possibilitarem aos empregados da ERC o atendimento de seus interesses
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pessoais, bem como de os protegerem de condigSes mais instaveis e incertas no

mercado de trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

Objetivou-se com esta dissertagdo de mestrado investigar como as
politicas de gestdo de pessoas instrumentalizam praticas de poder disciplinar em
uma organizagdo, particularizando a forma pela qual os seus membros
constroem mecanismos de adesdo e resisténcia para se ajustarem a essas

praticas.

A perspectiva de andlise adotada partiu do pressuposto de que as
organizagbes s3o espagos de interagdo social e, por esse motivo, envolvem
influéncia miitua tanto com o contexto macrosocial em que estdo inseridas,
quanto em relagdo aos individuos que as compdem. Essa percepgiio da realidade
organizacional reconhece as relagdes de poder existentes em diversos niveis,
intensidades e diregdes em seu interior, bem como seu cariter de permanente
reconfiguragdo. Nessa abordagem, as organizagdes nio sio tratadas como
agentes disciplinadores que exercem poder absoluto sobre seus membros. Elas
sio entendidas como agentes sociais, que também interagem em um contexto
mais amplo, que envolve as relagdes de poder entre paises, governos, modelos
econdmicos, instituicdes € outras organizagdes. Portanto, a relagdo da
organizagio com a sua forga de trabalho esta inserida em meio a outras relagdes
de poder com outros agentes que compdem a sociedade.

Da mesma forma, o individuo na organizagio é considerado um agente
que também tem a possibilidade de exercer poder, mesmo que nio seja no
sentido de reconfigurar completamente o contexto organizacional ou o espago
social que envolve ambos: ele e a organizagio. Demonstra-se, assim, a
influéncia dos individuos no processo de construgdo social que ocorre nas
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organizagdes, os quais, por meio de micropoderes a que tém acesso, atuam 1o
sentido de facilitar ou dificultar determinadas priticas organizacionais, visando a
se auto-regularem diante das contradigdes presentes nas relagbes de trabalho
estabelecidas.

Comprova-se que as transformagdes ocorridas nas estratégias de gestio
de pessoas ndo consistem apenas em um aumento da preocupagdo com Os
individuos por parte das organizagdes. A patureza dessas praticas de gestdo da
forga de trabalho esta vinculada ao ordenamento, & vigilincia e ao controle dos
empregados. Essa conclusio leva a estabelecer algumas restrigdes as abordagens
que consideram o poder disciplinar das organizagdes sobre os seus membros
como relagdes de forca com soma igual a zero, em que esses individuos sdo
submetidos & 1égica organizacional sob condigdes de dominago total. Acredita-
se que os efeitos das politicas disciplinares organizacionais se manifestam sobre
os empregados nio apenas sob a forma de mecanismos que envolvem reagdes
psicossomaticas, negagdo ou fuga. Nem somente como resisténcias e revoltas
contra as relagdes de trabalho estabelecidas.

A contribuigio da presente pesquisa para o estudo das praticas de gestao
de pessoas nas organizagdes ¢ a concepgdo dos efeitos positivos do poder e da
sua capacidade de produzir respostas ao ambiente, tanto por parte das
organizagdes, como dos individuos, que sdo os agentes que interagem
mutuamente nesse processo de construgdo social. N&o se trata de desconsiderar
os efeitos negativos do poder, mas apenas de se adotarem novas possibilidades
analiticas para se¢ apreenderem os movimentos de poder representados sob a

forma de circuitos na organizacio pesquisada.
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Para se empreender esse esforgo analitico, procurou-se trazer para o
campo da teoria das organizagdes conceitos utilizados por outras areas das
ciéncias sociais. A perspectiva foucaultiana de poder/conhecimento, destinada
ao estudo dos métodos disciplinares adotados pelos poderes piiblicos em prisdes
¢ hospitais psiquidtricos, bem como do papel da medicina, da psiquiatria, da
Jjustica, da geografia, do corpo, da sexualidade ¢ do Estado nas sociedades
capitalistas, foi trazida para o campo de anslise dos estudos organizacionais.
Dessa forma, a discussdio deste trabalho foi direcionada para uma analise
situacional e localizada das retricas presentes nas politicas de gestio de pessoas
da ERC, embasada na inconstincia ¢ instabilidade das aliangas e em relagdes de
poder articuladas que envolvem o cotidiano das pessoas nas organizagdes.

Também foi verificada a influéncia das especificidades da organizagio
investigada, das caracteristicas de seus membros, bem como do mercado de
atuacdo da ERC no delineamento das relagdes de poder em estudo. Todos esses
fatores, aliados ao comtexto histérico-social em que se desenvolve a
investigagdo, possibilitam a modificagdo no tipo de politicas de gestio
organizacional, bem como delimitam a adesdo e/ou resisténcia dos individuos a

essas praticas.

Foram demonstrados, nesta dissertacio, os movimentos elaborados pela
ERC no sentido de ajustar suas politicas de gestio de pessoas as exigéncias e as
novas configuragdes do contexto em que ela se insere. As relagdes de trabalho
tém sido reconfiguradas em todo o mundo para responderem a necessidade
histérico-social, que enfatiza a modemizagio tecnolégica, a produgdo de
conhecimento, a flexibilidade e a inovagdo. Por esse motivo, os mecanismos
organizacionais de gestio de pessoas tim que se modificar no sentido de
promover ¢ manter uma forca de trabatho qualificada, criativa, competente e
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comprometida. Para garantir a realizagio de seus objetivos, era necessario que a
ERC obtivesse a adesio de seus membros. Portanto, novos mecanismos de
gestdo que compreendem praticas sofisticadas de poder disciplinar sobre esses
individuos foram elaborados e introduzidos, visando a exercer maior controle

sobre 0 comportamento € o desempenho de cada um, por meio de sua adesdo, e
ndo, pela imposigdo.

Essas praticas envolveram a utilizagdo de tecnologia de informacdo de
ponta na gestio da forga de trabalho que, no caso, faz parte do negdcio principal
da ERC. Esse fato representa um recurso de poder disponivel & organizacdo que
a coloca em posigdo de vantagem diante de outras organizagdes, em relagdo a
sua capacidade de produzir conhecimento acerca de seus membros. A produgio
de conhecimento sobre os individuos, por sua vez, engendra mais recursos de
poder para a organizagio. Ela permite a distribuigdo espacial de seus
empregados em rankings de classificagio por desempenho, possibilita a
articulagio de suas atividades no tempo, de acordo com as necessidades
organizacionais, ¢ favorece a monitoragdo continua 20 tornar esses individuos
visiveis o maior tempo possivel. Essas praticas disciplinares tém favorecido a
ERC a obtengdio da adesdo das pessoas a seus valores e principios, e garantido o
consegiiente reconhecimento nacional em seu setor de atuagdo.

Ao interagirem com essas praticas disciplinares, os individuos, por outro
lado, também elaboram estratégias que visam a sua adaptagio ao controle
disciplinar exercido sobre eles pela organizagdo. Mesmo que essas estratégias
nio possibilittm a eliminagio desse poder disciplinar, elas sdo capazes de
influenciar novos movimentos nos circuitos de poder organizacionais no sentido
de ajustar as politicas da ERC aos scus interesses pessoais, Ou mesmo de tornar
suas condigdes de trabalho mais favordveis ou agradaveis, ajustando-se a
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organizacdo ¢ também ao contexto histérico-social em que vivem. Esse contexto
esti caracterizado pelo déficit pablico, que resulta em desigualdades sociais,
desemprego ¢ na exclusdo social e econdmica de parte da populagio brasileira.
Ao mesmo tempo, a necessidade de modemizagdo tecnologica do Pais exige
profissionais com qualificagdes que respondam ao processo de difusdo da
automagio flexivel ¢ das novas tecnologias produtivas e gerenciais introduzidas
a cada momento.

Os empregados da ERC inserem-se em um grupo de profissionais de
elite, em sua maioria formados em universidades de ponta, ¢ com o tipo de
qualificacdo considerada adequada is exigéncias do mercado. Essas exigéncias
sdo divulgadas a todo o momento por meio das principais revistas executivas do
pais, das escolas e universidades, das organizagdes, do governo, bem como da
midia em geral e acabam sendo legitimadas nos imaginarios individuais. Elas
envolvem caracteristicas, como a preocupagio com o autodesenvolvimento € a
manutencdo da empregabilidade, a constante necessidade de atualizagio e de
uma postura pré-ativa em relagdo a mudangas, ¢ a convivéncia com a
competitividade ¢ a instabilidade, cada vez mais presentes no mercado de
trabalho.

Percebe-se, portanto, o papel ativo da forga de trabalho da ERC na
regulagdo dos circuitos de poder organizacional, no sentido de influenciarem as
relagdes sociais em seu inmterior. O comportamento desses individuos,
representado por movimentos de adesdo, resisténcia e auto-regulagio, nio esta
restrito a padrdes fixos que envolvem sua mobilizagio coletiva, ¢ nem a sua
completa submisso as exigéncias da organizagdo.
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Na verdade, também ¢ do interesse deles a regulagdo dos conflitos é que
estdo expostos no ambiente de trabalho €, para serem capazes de se ajustar, eles
devem utilizar os recursos de poder a que tém acesso. Tais recursos, dentre
outros, constituem principalmente a sua capacidade de associagio e de criagdo
delax;osdeamizade,quefazcomqueocﬁmadetraba]hosetomemais
favoravel e agradavel, apesar do ritmo de trabalho intenso e das constantes
pressdes por resultados a que estdo submetidos. Eles dispdem também da
possibilidade de constante especializagdo e qualificagdo, oferecidas pela
organizagio, ¢ da sua contribuigio para o crescimento da ERC, que lhes
garantemmnaposigﬁodedmﬁquetantonaorganimqéooomonomermdo,
evitando sua exclusdo. Essas estratégias de poder dos membros da ERC atendem
asuasnecessidadmdeadaptaqﬁo,maomnoquantoﬁorganimqio,e
demonstram o seu poder de auto-regulago diante das contradi¢des presentes nas
relagdes de trabalho.

Os circuitos de poder da organizacdo representam, por um lado, os
movimentos que a ERC faz no sentido de disciplinar, controlar, conquistar €
seduzir os seus membros para conseguir realizar seus objetivos principais de
aumento de produtividade e de garantia de sua competitividade no contexto
atual. Por outro lado, os individuos também desenvolvem estratégias para se
movimentarem nesses circuitos de poder, seja na diregio de garantir seus
interesses ou apenas como meio de sobrevivéncia em um espago social imerso
nas leis de um capitalismo neoliberal. Essas estratégias envolvem a quebra € a
rearticulagdo constantes de pontos nodais formados por aliangas mais ou menos
duradouras no espago organizacional.

Pela logica do poder foucaultiano, reconbece-se que a ERC ¢
considerada um bom lugar para se trabalhar, em relagio a outras organizagoes,
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promovendo um clima de trabalho agradavel e oferecendo oportunidades de
crescimento a seus membros. Entretanto, ao deslocar o poder do centro,
incluindo outras vertentes de poder diferenciadas e sem fonte especifica, a ERC
pratica uma nova forma de poder disciplinar, mais abrangente ¢ disfargada.
Logo, evidencia-se o dilema do individuo, dos sindicatos e das associagdes de
classes, pois a autonomia, a participagio o aperfeicoamento passam a ser as
caracteristicas ¢ a condigio das novas formas de gestdo, porém inseridas e
apropriadas pelas novas formas de poder. Tais mecanismos de poder disciplinar
atuam no plano dos discursos, significados e linguagem, e exigem que os
individuos realinhem seus posicionamentos e reelaborem os significados
inerentes as relagdes de trabalho.

A concepgdo de poder adotada meste trabalho expande o espectro de
analise das préticas de gestdo de pessoas, principalmente numa época em que a
reestruturacdo de politicas de gestio da forga de trabalho pelas organizagdes tem
sido freqiiente. Novas possibilidades de pesquisa, portanto, se¢ abrem no imbito
da gestdo de pessoas, como, por exemplo, a reformulagdo das relagdes de poder
entre sindicatos e empresas apés a introducdo da reestruturagdo produtiva, que
pode ser considerada um novo ponto obrigatério de passagem estabelecido pelas
organizagdes mo circuito de poder da integragio sistémica. Outro estudo
possibilitado por essa abordagem da gestio de pessoas nas organizagdes é a
apilise de midia das principais revistas executivas do Pais, que servem a
divulgacdo e a legitimagio de novos padrdes de comportamento a serem
adotados pela forga de trabalho.

Individuos, sindicatos ¢ outras entidades de classe tém sido obrigados a

se adaptar a novas formas de gestiio; mas, para isso, devem ter uma vis3o mais
abrangente dos significados dessas movas politicas. Assim, 4 medida que se
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possibilita o reconhecimento das organizagdes como campos de expressdo e luta
de forcas, favorecem-se a investigagdo, identificagdo e compreensao de técnicas,
discursos e mecanismos desenvolvidos mo espago organizacional para dar
sustentagdo as relagdes de poder. A produgio de conhecimento nesse campo, por
sua vez, engendra recursos de poder a quem souber utiliza-los.
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