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RESUMO

O objetivo do trabalho € identificar como se manifestam os sistemas de influéncia e o poder
em uma empresa metallrgica transnacional que desenvolve operagdes no mercado
internacional de tubos de ago sem costura. Neste intuito, € desenvolvida uma pesquisa
bibliografica partindo da andlise dos paradigmas nas ciéncias sociais incorporando a
concepcdo dos tedricos estruturaistas radicais e o modelo formulado por Mintzberg para
discussdo do poder na teoria organizacional como esteio do trabalho. A metodologia do
trabalho baseada em pesquisa qualitativa utiliza a analise do discurso como instrumento para
desvendar as estratégias de persuasdo envolvendo os atores no universo de atuacdo da
corporacdo que buscam garantir relacbes de dominacdo e subordinagéo. Para a identificacdo
de como os influenciadores externos e internos a organizagdo participam nas relactes de
poder, é construida uma trgjetéria da historia da corporacdo em diferentes contextos sob
espacos tempordrios diferenciados, do nascimento a transferéncia da unidade produtiva, a
organizacdo, para o Brasil, em 1954, e a posterior joint venture com um NoOVO parceiro
estratégico como acionista majoritario na Ultima década do século passado. Em decorrénciada
formacéo da dianca estratégica, é apresentada a realidade de congtituicdo de uma arena
politica interna na organizacdo em virtude das mudancas em curso objetivando a promocéo da
C0esd0 em seu interior, assim como s&o retratadas as novas formas de gestéo da influéncia da
organizacdo sobre 0 ambiente conduzidas pela geréncia sob o lema da responsabilidade social.

Palavras — Chave: poder, relacbes de poder, configuraces de poder, influéncia



ABSTRACT

The objective of the work is to identify how influence systems and power manifest
themselves in na transnationa metallurgic company that develops operations in the
international seamless steel tubes market. With this aim, a bibliographical study is developed
starting analysis of the paradigms in the social sciences incorporating the conception radical
structural theoreticians and the model formulated by Mintzberg for the discussion of power in
organizationa theory as a foundation of the work. The methodology of the work based on
qualitative research, uses the analysis of discourse as nainstrument to uncover the persuasion
strategies involving the players in the universe of corporate activities that look to guarantee
relations of domination and subordination. For the identification of how external and internal
influences to the organization participate in the realtions of power, a historical trgectory of
the corporation is constructed in different contexts under different circunstances and times,
from the birth to the transference of the productive unit, to the organization, for Brazil, in
1954, and the posterior joint venture with a new strategic partner as major shareholder in the
last decade of the last century. As aresult of the formation of the strategic alliance, the reality
of the congtitution of na internal political arena in the organization is presented by virtue of
the changes in course objectifying the promotion of cohesion in its interior, as well as the
portrayal of new forms of administration of the influence of the organization on society lead
by management under motto of the social accountability.

Keywords: power, power relations, power configurations, influence
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1-INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é investigar como se manifestam os sistemas de influéncia e
poder na empresa metalUrgica transnacionad MANNESMANN do Brasil, neste trabaho,
também denominada or ganizacdo, tendo como ponto de referéncia a mudanca de parceria
aciondria que resultou na formacéo do grupo VALLOUREC MANNESMANN do Brasil ou
VMB. A organizacéo desfruta de uma posic¢éo de destaque no mercado internacional de tubos
de ago sem costura, atuando além do mercado brasileiro nas exportacGes para a América do
Norte, América Latina, Asia, Africa e Oceania com clientes nos setores petrolifero,

automobilistico, de maquinas e equipamentos.

Na auséncia de uma definicéo conceitual precisa, 0 poder pode ser analisado como um
meio de promocdo da legitimidade ou como a criacdo de acdes ilegitimas. Em relacdo as
organizacOes, pode ser relacionado a estruturas formais ou a processos informais que
interferem nos resultados organizacionais. Como afirmado por Hardy e Clegg (2001), o poder
tem sido repreendido por ser repressivo e aclamado por ser produtivo. Compreender o poder
como associado a repreensdes e aclamagdes indica sobretudo a relacdo direta com interesses,
interesses que configuram relacdes, que, por sua vez, envolvem a associagao de pessoas.

E utilizada neste estudo de caso a base conceitual de poder nas organizacdes extraida
do trabalho de Mintzberg (1983), pois, mesmo situado no campo da sociologia funcionalista,
extrapola a perspectiva gerencialista ao vislumbrar poder associado a influéncia, o que
possibilita visumbrar relagdes de poder entre personagens situados dentro e fora dos muros
das organizacBes. Neste sentido, € importante conhecer como os influenciadores externos e
internos a organizacdo exercem influéncia utilizando a autoridade da cadeia hierarquica de
comando, aideologia, a experiéncia resultante dos conhecimentos dos processos de trabalho e

apoliticainformal.
Este trabal ho esta estruturado em cinco capitul os.

Apobs uma rdpida introducdo, o capitulo 2, Referencial Teorico, esta dividido em duas
partes. Na primeira parte, poder e teoria organizacional, sdo exploradas as concepcdes

relacionadas a0 poder das diversas escolas de pensamento na teoria organizacional
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posicionadas nos paradigmas definidos por Burrell e Morgan (1994). Sob a abordagem da
teoria funcionalista que identifica as organizagbes como sistemas sociais unitérios
equilibrados, sdo apresentados os postulados defendidos pelos tedricos cléssicos, de relacdes
humanas, estruturalistas e behavioristas. Na 6tica do paradigma interpretativo, é discutida a
concepcao weberiana das organizacGes. Na contribuicdo do paradigma estruturalista radical, é
explicitada a visdo das organizacdes como universo de contradicdes e crises particularmente a
andlise formulada por Dahrendorf envolvendo dominagao e sujeicdo. No campo do paradigma
humanista radical, sdo apresentadas as contribui¢des dos tedricos marxistas e da teoria critica.
Na segunda parte, Mintzberg: poder como sinénimo de influéncia, é apresentado o modelo
desenvolvido pelo autor em que sdo explicitados os sistemas de influéncia nas organizacdes,
fundamento béasico das configuraces de poder elencadas por Mintzberg (1983). O autor
classifica as coalizfes internas das organizacbes, compostas pelos influenciadores internos,
com relacdo ao sistema de influéncia predominante e as coalizdes externas, compostas pelos
influenciadores externos, tendo como referéncia a forma em que se concentra o poder dos
influenciadores externos. As diversas configuracdes de poder caracteristicas das organizactes
sS40 resultantes da relagdo envolvendo ambas as coalizoes.

No capitulo 3, que trata da metodologia da pesquisa, € discutido o modelo de
institucionalizacdo em que, via discurso dominante, as organizagcbes procuram construir
simbolos homogéneos para o desenvolvimento da gestdo. A partir da construcdo de
significados, é demonstrado como sdo gerados textos que se incorporam em discursos que,
por sua vez, produzem as institui¢des. E utilizada a andlise de discurso para compreensio das
manifestacoes das relacbes de poder entre os diversos atores no universo organizacional,
porque a linguagem é um instrumento convenciona para a comunicacdo, mas também para
influéncia e controle. A linguagem influencia as atitudes e comportamentos das pessoas
podendo ser utilizada como instrumento de despolitizagdo por meio do emprego de estratégias
gue possibilitam ao comunicador camuflar a mensagem de influéncia via metéforas,
construcéo de imagens e convencdes culturais que produzem significados indiretamente. A
metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho se baseou em pesquisa qualitativa
fundamentada no estudo de componentes de formagdo da histéria organizacional da empresa
procurando identificar pontos importantes nas formagdes discursivas da alta administracéo,
direcdo executiva, geréncia intermediaria, empregados, ex—empregados e da representacdo

organizada do mundo do trabal ho.
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No capitulo 4, no qual é abordado o contexto social de formacéo da empresa, € feita
uma descricdo do ambiente social onde a organizacdo se constituiu na Alemanha bem como o
cendrio politico brasileiro no periodo em que se deu a transferéncia da unidade de producéo
para o Pais, sob uma estratégia de internacionalizacdo das multinacionais no boom capitalista
do pds-guerra. E feita uma curta apresentacdo da trajetdria da organizacdo no Brasil durante
0s cinguenta anos de sua implantagdo, completados em 2004, ressaltando a entrada do novo
parceiro acionario na Ultima década do século passado, 0 que resultou em mudancas
significativas no relacionamento com todos os stakeholders da unidade de producéo

localizada no Brasil.

O capitulo 5, Sistemas de Influéncia e Relagdes de Poder na MANNESMANN, é
dedicado a andlise da pesquisa. E abordada no sistema de influéncia de autoridade a relagio
envolvendo a coalizédo externa e a coaizdo interna da organizagdo que resultou em uma
configuracdo de poder a partir da implantacéo da organizacdo no Pais, sendo responsavel pela
construcéo e difusdo de valores internamente especiamente no corpo gerencia. Com o
estabelecimento da nova parceria acionaria, é feita uma descricéo da intervencdo da direcdo
executiva da organizacéo para mudanca da configuracéo de poder até entdo predominante, o
gue resultou em uma arena politica interna conforme definicéo de Mintzberg (1983). Por meio
da compreensdo do sistema de influéncia ideol 6gico procura-se desvendar como a direcéo da
organizacdo trabalha, a partir da coalizéo externa, a socializacdo de valores internamente. S&o
analisadas as intervengbes promovidas pela gestdo da organizacdo na abordagem dos
empregados dentro e fora do ambiente de trabalho. No sistema de influéncia de experiéncia da
organizacdo, estdo reproduzidos tensionamentos internos envolvendo a geréncia intermediaria
gue sdo resultantes de posicdes consolidadas nas relacBes de poder em que a experiéncia
profissional assume valor de destaque, 0 que resultou na concepcao de uma atuacdo especifica
por parte da direcdo da organizacdo no intuito da reducdo dos conflitos gerenciais. Na
descricdo do sistema de influéncia politico, € feita uma recapitulagdo de momentos
importantes envolvendo conflitos entre a geréncia da organizacdo e o Sindicato dos
MetalUrgicos de Belo Horizonte e Contagem em situagdes diferenciadas quanto a conjuntura
politica nacional, durante a ditadura militar e apds iniciada a redemocratizacdo. S&o
abordadas as mudancas na trajetdria seguida pela organizacao a partir do inicio da década de

noventa e, principalmente, depois da joint venture com o novo parceiro francés, o que
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implicou uma nova estratégia de promocao de rel acionamentos com influenciadores internos e

externos ocasionando redefini¢des na compreensdo das rel agdes de poder.

Finalmente nas consideracdes finais, € feita uma analise acerca da formacdo de valores
da geréncia nas organizagdes que, longe de ser resultante de uma atividade neutra, de model os
construidos e transferiveis, € um reflexo dos processos de mediacéo das relagdes de poder no
universo social mais amplo. Nesse interim, é produzida uma recontextualizacdo do ambiente
social em que se desenvolveu a empresa demd MANNESMANNROHREN WERKE, sua
instalacdo no Brasil em decorréncia da expansdo como multinacional no pds—guerra e como
trabalham os sistemas de influéncia para a promocéo da coesdo interna e estruturacdo dos
relacionamentos com influenciadores externos da organizacdo, a VALLOUREC
MANNESMANN do Brasil, antes e ap6s a formagdo da joint—venture. Sdo também
apresentados possivels ganhos tedricos e pontos fracos do trabalho apontando uma nova

direcdo para futuras pesquisas.

E importante ressaltar que a organizagdo que compde este estudo de caso tem uma
grande importéncia na constituicdo da matriz industrial do estado de Minas Gerais, onde se
instalou em agosto de 1954. Mais do que importancia puramente econdmica, a mesmatem, ao
longo dessas Ultimas cinco décadas, se constituido em uma referéncia sob o aspecto gerencial

ndo sb na cidade industrial de Belo Horizonte, mas também paratodo o setor empresarial.
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CAPITULO 2- REFERENCIAL TEORICO

2.1 O poder e ateoriaorganizaciond

As discussdes tedricas envolvendo poder nas organizagdes podem ser visualizadas sob
a Gtica da diversidade de paradigmas 0 que propicia o desenvolvimento de novas abordagens
para a compreensdo do universo organizacional. A teoria funcionalista busca construir uma
linguagem da vida organizaciona que possibilite estruturar as organizagces como atividades
préticas transformando o controle de performance no objetivo central. Assim, problemas sob a
Gtica funcionalista se referem a rupturas com rotinas preestabelecidos como ineficiéncia
gerencia, conflitos internos etc. Nesse sentido, 0s agentes organi zacionais buscam preservar o
status quo, e questdes como poder e politica organizacional se mantém sob estrito controle
gerencial (HASSARD, 1990).

Embora se fagam presentes diversas concepgdes sobre as organizacbes na teoria
organizacional funcionalista (BURRELL, MORGAN, 1994) elas estdo normalmente
estruturadas em pressupostos da teoria cléssica das organizagdes que as caracterizam como
sistemas sociais unitérios e equilibrados, em que se destaca a auséncia de conceitos
importantes como manifestagdes de poder e conflitos. A teoria classica define as organizactes
COMOo um agrupamento de pessoas que precisam estar bem integradas para a redizacéo de
objetivos comuns. Quando se trata de conflitos, estes sdo definidos como fenémenos
estranhos que devem ser sufocados por meio de uma agcdo gerencia apropriada. Poder ndo faz
parte da linguagem organizacional, e qualquer termo com defini¢éo aproximada deve ser visto
como sinbnimo de autoridade e lideranga para dirigir a organizagdo na perseguicdo da

realizacdo dos objetivos comuns de todos os integrantes.

Ancoradas em uma visdo de conflito como agente desestabilizador do sistema
organizacional cooperativo, as diversas teorias organizacionais no universo funcionalista
construiram formas de intervencdo destinadas ao combate dos conflitos organizacionais. As
escolas cléssica e de relagbes humanas na teoria organizacional compreendem os conflitos
COMO NOCiVOs para as organizagdes oriundos de erros dos administradores ao ndo aplicarem os
principios cientificos e da pouca atencéo dedicada aos fatores motivacionais individuais. O
enfoque de relagbes humanas na teoria organizacional buscou construir uma relagéo entre
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ambiente de trabalho e resultados da producédo. Nas pesquisas conduzidas na Western Electric
Company, entre 1927 e 1932, Elton Mayo tentava controlar os el ementos internos e externos
ao processo de trabalho objetivando aumento de produtividade. Diferentemente da gestdo
estritamente taylorista, Elton Mayo entendia as organizagbes como sistemas cooperativos
cabendo a geréncia concentrar esforgos para construir a cooperacao entre todos 0s integrantes
sem atentar contra a instituicdo da autoridade e dominagdo internas. Na concepcao dos
pesquisadores, para aumentar a produtividade do trabalho, apenas o estimulo aos esforgos
individuais dos operarios ndo era suficiente sendo necesséria a intervencdo no grupo social, a
participacdo na producdo regulamentada pela geréncia (FARIA, 2004). Na mesma linha de
pensamento, Barnard (1971) definiu as organizacbes como sistemas cooperativos com
objetivos compartilhados como produto da cooperacdo interna. Assim, a organizacdo formal
se congtitui em um sistema de atividades de pessoas conscientemente coordenadas pelos
lideres ou administradores, utilizando a autoridade, normas de conduta e a estrutura
hierérquica. A teoria do equilibrio das organizacdes proposta por Barnard (1971) aponta que
as organizagdes como sistemas cooperativos, com atividades conscientemente coordenadas, se
transformam em realidade quando existem pessoas aptas a se comunicarem, que apresentam a
disposicéo para realizarem uma agdo objetivando uma finalidade comum dependente dos
motivos dos individuos e dos incentivos gerados para satisfazé-os reduzindo a inevitavel
competicao pela contribuicéo individual, os conflitos de lealdade (FARIA 2004):

A marca distintiva da responsabilidade executiva é promover a seguranca,
criagdo, inspiracdo da moral em uma organizacdo... e que resultara na subordinagcdo
do interesse individual e dos pequenos ditames dos cddigos pessoais ao bem do todo
cooperativo. [....] Distdrbios no equilibrio dos sistemas cooperativos tém origem em
falsas ideologias, particularmente por parte dagueles que sdo lideres ou executivos
de organizagdes formais. O efeito dessas falsas reagdes € viciar 0 sentido da
experiéncia, quando tratando conscientemente com problemas da teoria da
organizacdo, e também reforcar as predilecBes pessoais, preconceitos e interesses,
como fatores destrutivos na diregdo da pratica da organizagdo (BARNARD, 1971 p.
266)

Barnard (1971) introduz o conceito de organizacao informal na perspectiva de garantia
das relagbes de dominagéo na organizacéo visando a permanéncia da coesdo e da autoridade
objetiva em sua estrutura interna. As iniciativas da organizacdo informa focando a

cooperacdo dos individuos sdo 0s incentivos materiais e a persuasdo, sendo esta a que deve
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levar o individuo a cooperar quando 0s incentivos ndo existem ou ndo atingem os fins
previstos (FARIA, 2004). Merecem destaque ainda na abordagem da escola de relacOes
humanas na teoria organizacional as contribuic¢des de Douglas M cGregor e Abraham Maslow.

Douglas McGregor questionou os preceitos da denominada teoria X que estabeleciam
gue a maioria das pessoas preferem ser dirigidas, ndo estdo interessadas em assumir
responsabilidades e desgjam seguranca acima de tudo sendo motivadas essencialmente por
recompensas materiais. Afirmando que as hip6teses da teoria X eram incapazes de motivar as
pessoas a trabalharem de acordo com os objetivos das empresas, Douglas MacGregor
postulava que os administradores tinham a necessidade de uma melhor compreenséo da
natureza e motivagéo humanas (HERSEY, BLANCHARD, 1982). A direcdo das organizacoes
precisava, assim, mudar os pressupostos sobre o comportamento humano para liberar o
potencial representado pelos recursos humanos, promover a integracdo entre os objetivos
individuais e os da organizacdo como resultado da estratégia gerencia de geracdo do
comprometimento. A teoriaY de Douglas MacGregor definia a priori que, nas condi¢des da
vida industrial moderna, as potencialidades do ser humano estavam subutilizadas e que o
COMpPromisso com 0s objetivos organizacionais dependia das recompensas associadas a
realizacdo destes objetivos por individuos que aceitavam o0 auto—controle se estivessem
comprometidos. A esséncia do comprometimento esta no incentivo a participacéo interna que
resulta em um controle mais efetivo por parte da organizacéo na medida em que favorece a
auto-direcdo da forca de trabalho facilitando o controle social por meio do comando e poder
da organizacdo (FARIA 2004). Abraham Maslow desenvolveu estudos sobre as necessidades
dos trabal hadores nas organizactes produtivas que pudessem permitir a geréncia controld-as
visando a construcéo de comportamentos adequados para a melhoria de produtividade. De
acordo com Faria (2004), a prética de controle das necessidades pela geréncia reproduz uma
relacdo de dominagdo, pois os detentores dos objetos de satisfacdo sdo na realidade os
detentores do poder, possibilitando a construcao de uma cadeia de controle.

Ainda, no universo da teoria organizacional funcionalista, € importante destacar o
trabalho dos estruturaistas. Entre os tedricos estruturalistas de destaque, Amitai Etzioni
analisa as organizacfes promovendo uma sintese da administracéo cientifica e da escola de
relacdes humanas. O autor parte do pressuposto de que a eficacia das organizacfes exige um
custo socia relacionado a alienacdo e frustracdo no trabalho (FARIA, 2004). Assim, a
esséncia da geréncia moderna é tornar as organizagdes eficientes ao menor nimero possivel
de insatisfagbes dos seus integrantes em um jogo de poder envolvendo a geréncia e
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subordinados. Portanto, o éxito de uma organizacdo € dependente da capacidade de
manutencdo do controle sobre os participantes. Os controles sdo oriundos do poder coercitivo,
do poder utilitario baseado em meios materiais e do poder normativo fundamentado na
utilizagdo de simbolos (ETZIONI 1974). Mesmo afirmando a importancia dos conflitos para
qualquer organizagdo social, o autor confere maxima importancia a hierarquia interna de
poder nas organizacoes, a real mantenedora do instrumento coordenado (FARIA 2004). A
varidvel-chave da tipologia de Etzioni (1974) é a obediéncia no sentido universal, existente
em todas as estruturas sociais. O consentimento é universal, sendo o elemento bésico do
relacionamento entre agqueles que tém poder e aqueles nos quais o poder é exercido. “Nesse
sentido as relagbes de consentimento sdo assimétricas com os subordinados possuindo menos
poder” (ETZIONI, 1974 p. 31).

Nas organizagdes, a implicacdo imediata € que os detentores do poder devem fazer
cumprir as normas da coletividade utilizando, para isso, trés tipos de poder para fazer os
empregados concordarem: o poder coercitivo baseado na aplicacdo ou ameaca de sancoes
fisicas, o poder remunerativo sustentado no controle sobre recursos materiais e recompensas,
0 poder normativo baseado na distribuicdo e manipulacdo de recompensas simbdlicas. Outro
lado do relacionamento baseado na obediéncia é a reagdo ao exercicio do poder, o que Etzioni
(1974) denomina envolvimento. Para o autor, a efetividade organizacional alcanca o pleno
potencial quando existe congruéncia entre poder e envolvimento particularmente nas
organizacbes em que se destaca 0 poder normativo que possibilita a integracdo dos
participantes (CLEGG, DUNKERLEY/, 1980).

Entre os estruturalistas, a maximizagdo da relacdo dominacao—estrutura organizacional
se torna bem nitida na andlise desenvolvida por Charles Perrow. O autor privilegia trabalhar a
estrutura em detrimento do comportamento dos integrantes das organizagdes. A mudanca de
comportamento dos integrantes deve ser estimulada pelas agdes dos dirigentes. Assim, 0
controle do comportamento esta no controle da estrutura (FARIA, 2004). O autor estabelece
uma distin¢&o entre objetivos oficiais e objetivos operacionais nas organizagoes. Os primeiros
se referem as findidades gerais da organizagdo, a seus postulados publicos, aos
pronunciamentos etc. Os objetivos operacionais refletem as politicas operacionais das
organizagbes formatadas pelo grupo internamente dominante (CLEGG, DUNKERLEY,
1980).

Sob o0 enfoque estruturalista, ha de se destacar outras contribui¢fes importantes. Um
dos primeiros estudos destinados a investigar relacdo de poder, estrutura organizaciona e
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hierarquia foi realizado por Thompson® ( apud. CLEGG, HARDY, 1997, p. 624) na Forca
Aérea Americana. Segundo o autor, os profissionais de suporte a tripulacdo que trabalhavam
em terra, apesar de possuirem menor autoridade na estrutura formal da organizagdo,
desfrutavam de consideravel poder devido a competéncia técnica associada a garantia de
seguranca da tripulacdo no ar. Essa posicéo era uma garantia de melhor condic¢éo de barganha

na organi zacao.

Mechanic (1962) afirma que poder estd estritamente relacionado a dependéncia.
Assim, uma pessoa dependente de outra esta potencial mente sujeita ao poder da outra pessoa.
Segundo o autor, nas organizacfes, aguém estabelece dominacdo sobre outros quando
controla 0 acesso a informacdo ou a recursos estratégicos da organizacdo.De acordo com

Mechanic,

0 poder organizacional esta relacionado ao acesso a pessoas, informagdo e
instrumentalidades (recursos estratégicos) [...]. Dessa forma, ndo somente os
integrantes dos escal@es superiores podem possuir poder mas também pessoas
pertencentes aos escaldes inferiores. A diferenca € que o poder de pessoas
pertencentes a0 escaldo inferior nas organizagfes esta divorciado das tradigoes,
normas e objetivos da organizacdo. Assim, os integrantes do escaldo inferior
realmente ndo exercem controle utilizando a estrutura da organizagdo, mas, sim,
através da sabotagem e da manipulagdo (MECHANIC, 1962, p. 353).

Crozier (1981) redlizou estudos interessantes relacionados a poder, hierarquia
organizacional e incertezas em uma empresa de tabaco estatal francesa. A empresa,
denominada por Crozier (1981) Monopdlio, empregava seis categorias de pessoal: operarios
de producdo, operdrios da manutencdo, chefes de oficinas, integrantes do quadro
administrativo, engenheiros técnicos e engenheiros do quadro diretivo. Na empresa
Monopdlio, somente o diretor detém o poder legitimo. O diretor ndo tem a menor
possibilidade de influir no comportamento dos subordinados devido a estar destituido de
qualquer poder relacionado a politica de pessoa. “Ele é efetivamente prisioneiro de um
sistema que decide em seu lugar; a contratacdo de pessoa ndo € da sua algada; exoneracdo €
proibida; ndo pode contribuir significativamente para a promogéo de pessoal e para impor
sancdes ndo pode ir muito longe” (CROZIER, 1981, p. 112). Como uma organizagao

burocratica, a rigidez, em decorréncia das normas, faz com que o diretor desempenhe um

! THOMPSON J.D. Authority and power in identical organizations. American Journal of Sociology, 1956.
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papel mais proximo a uma autoridade judicidria do que se vaer da hierarquia para buscar
construir a realizagdo de objetivos comuns da organizac&o. Na empresa, as relacoes entre os
operdrios da producdo e os da manutencéo eram tensionadas, sendo os operérios da producéo
dependentes dos operarios da manutencéo no processo de trabal ho rotinizado. Os operarios de
manutencao se comportam na empresa como um grupo com maior grau de coesdo, orgulhosos
do préprio nivel de qualificacdo e defendem seus privilégios e prerrogativas com veeméncia
atacando 0s outros grupos internos da organizaco. E interessante destacar que, na empresa
Monopdlio, a estruturacdo burocrética deveria constituir um universo de relagcbes marcado por
regras impessoais, em que qualquer relacdo de poder estaria associada a um conjunto de
regulamentos predefinidos e a autoridade estabel ecida pela hierarquia. Crozier (1981) chamou
a atencdo para o fato de que a previsibilidade de todos os comportamentos no interior da
organizacdo assim como a impossibilidade de intervencdo do escaldo superior através da
hierarquia, devido a estreita regulamentacdo legal, resultavam em uma cadeia formal de
comando debilitada, afetando a esséncia do poder. A estrita regulamentacéo, entretanto, ndo
impede o surgimento de relagbes de poder em decorréncia de relagbes de dependéncia
constituidas no processo de trabalho. Assim, em um universo caracterizado por um conjunto
de estritas regras prescritas, 0s operarios de manutencéo se distinguem por vivenciarem uma
Situacdo que ndo pode ser traduzida por codificacdo, padronizacdo de regras impessoais. as
paradas mecéanicas. Estas ocorrem em um contexto de incerteza, o que possibilita aos
oper&rios de manutencdo a conquista de maior influéncia, melhor condicdo de barganha, 0
desenvolvimento de uma garantia de poder via relacéo de dependéncia dos integrantes das
diversas unidades funcionais, conseqiiéncia de os oper&rios de manutencdo controlarem a

incerteza na producéo.

No campo dos behavioristas Rensis Likert propde novos padrdes para a organizacéo do
comportamento humano em busca de reducéo de custos e melhoria de produtividade. O autor
aprofunda os estudos em relacdo ao envolvimento da geréncia com os funcionarios nas
organizacfes situando a importancia de construcdo da familia organizacional em que o
trabalho deveria se transformar em extensdo do lar, um local em que as pessoas possam
desenvolver a criatividade satisfazendo o ego. A familia organizacional significa, antes de
tudo, uma tentativa de democratizacéo da geréncia na légica de reducdo de conflitos internos,
0 que resultaria em consequéncia no aumento de produtividade. “Likert investe na construcdo

de sistemas participativos nas organizagdes sofisticando os instrumentos de controle no
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processo de trabalho fazendo com que o individuo seja amplamente dominado pelos valores
estabel ecidos pelas organizacdes’ (FARIA, 2004, p. 120).

Outro tedrico behaviorista, Chris Argyris, ao estudar a relagdo entre estrutura, gestéo
organizacional e comportamento dos individuos, afirma que a gestdo autoritaria € a
responsavel por impedir o atendimento da necessidade de qualquer individuo de participar de
relacdes grupais. Essa necessidade ndo atendida € que justifica a atitude de individuos
entrarem em conflito nas organizagbes, uma questdo que extrapola qualquer referéncia a
poder se situando no campo da personalidade. Assim, o autor dirige as criticas as relagdes de
autoridade presentes na estrutura formal das organizacbes e a burocracia em particular.
Argyris (1973) trabalha os conceitos de enriquecimento de cargos e tarefas buscando a
reducéo de conflitos entre os individuos e as organizacfes na expectativa de que individuos
maduros e organizacdes saudaveis devem fundir—se para a consecucdo de metas organicas.
Neste processo de fusdo ndo existem relacdes antagbnicas de poder, mas sim um hiato entre
as necessidades individuais e as demandas organizacionais sendo a satisfacdo no trabalho
dependente do nivel de qualificagdo do funcionério que por sua vez aumenta o nivel de
energia psicolégica para o trabalho resultando em aumento de eficiéncia (FARIA 2004). De
acordo com Argyris (1973), os individuos sdo organizacdes complexas e s fornecem energia
para as organizacoes quando ganham alguma coisa.

Portanto as pré-disposi¢des dos seres humanos podem ser desenvolvidas
compreendendo a ldgica do desenvolvimento genético, socia e psicoldgico
indicando que os seres humanos sdo programaveis biologicamente e socialmente

para crescerem e se tornarem aculturados em certas direges (ARGYRIS, 1973,
p.141).

Dai aimportancia conferida pelo autor afigura do lider nas organizactes que mantém
a dependéncia dos subordinados por meio de seis processos operacionais. processo de
recompensa e penalidade, processo de autoridade, processo de comunicagdo, processo de
identificagcdo, processo de perpetuacéo e processo de fluxo de trabalho. Desse modo, os
subordinados criam relacdo de dependéncia com o lider nas organizacdes via tais processos
sendo mantida a unidade de comando em que os subordinados ser8o submissos ou
independentes a partir dos desgjos do lider (ARGYRIS 1953). Com essa concepcado Argyris
pretende dotar a geréncia de unidade de acdo fundamentada na identidade de interesses
objetivos cujos conflitos demonstram afastamento das organizagOes de suas propriedades
essenciais (FARIA, 2004).
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Em sua esséncia, a concepcdo funcionalista das organizaces como sistemas sociais
equilibrados impede a visualizac&o de relagdes de poder em sentido reciproco. Surge da visao
hobbesiana do poder sobreano, mecanicista, em que a guerra de todos contra todos s6 pode ser
evitada se todos os homens se submeterem a vontade de um Unico soberano que exerce 0
poder despéticamente (HOBBES 1979). A sociedade deve promover a busca obstinada da
ordem, da manutencdo do status quo, em que os fendmenos sociais devem ser expressos em
funcdo de suas propriedades inerentes (DURKHEIM 1978), significando o poder a
capacidade de atualizar interesses, prevenir interferéncias indesgjaveis (PARSONS 1970). A
critica a0 positivismo origindria principalmente no movimento neo-idealista alemdo na
transicdo dos séculos XIX e XX abre as portas para um maior interesse sobre o
comportamento humano nas ciéncias sociais, provocando uma nova compreensado sobre o
papel do homem no universo socia e por extensdo das organizagdes sociais (BURRELL e
MORGAN 1994).

As diversas vozes expressando uma visdo critica a concepcdo estritamente gerencial
das organizagOes estdo associadas aos postulados weberiano e marxista, derivados da
sociologia da mudanca radica e do paradigma interpretativo nas ciéncias sociais. O
paradigma interpretativo, de natureza weberiana, subentende que a ordem organizacional €
superficia, precaria, sendo mantida por uma teia de relacionamentos que sdo continuamente
negociados, renegociados, afirmados ou mudados. O essencial da concepcao interpretativa €
compreender o significado dessa rede de relacionamentos. Ja a teoria humanista radical
desenvolve uma critica sobre a alienacdo do homem nas organizagdes, incorporada na
ideologia, linguagem, indicando que as pessoas podem cotidianamente guiar suas proprias
acOes, numa perspectiva de restauracdo do poder. Enquanto a maioria das teorias
organizacionais visualiza os seres humanos como ferramentas ou recursos a serem utilizados,
o humanismo radical aponta que as organizaces deveriam expressar 0s valores humanos e
suas potencialidades (HASSARD, 1990).

A diferenca bésica entre as escolas weberiana e marxista € que, para Karl Marx, os
interesses de classe sdo predeterminados e independentes de outras fontes de identidade. O
poder, assim, € derivado das relacbes envolvendo propriedade e controle dos meios de
producéo.Weber (1980) define o poder “como um conceito sociologicamente amorfo
entendido como a probabilidade de impor a propria vontade dentro de uma relacdo social”. O

conceito de dominagcdo para ele se refere a manutengdo da obediéncia em um grupo
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determinado. Na andlise weberiana, 0 poder ndo era derivado somente da propriedade e
controle dos meios de producdo, mas também do conhecimento das pessoas em controlar 0s
métodos de producdo (HARDY, C; CLEGG, S., 1996). Desse modo, os integrantes das
organizacbes podem exercer poder desafiando ou reproduzindo préticas definidas pelas
organizagoes formais. A questdo dos mecanismos de dominag&o das organizactes,portanto,
ndo poderia se resumir aos preceitos puramente econdémicos, concluiu Weber. A teoria
weberiana demonstra a hip6tese através da dominacéo legal via administracdo burocrética, a
dominac&o do quadro administrativo, a burocracia (WEBER, 1980, p. 175). E estabelecida a
identificacdo do poder com a configuracdo estrutural, o organograma. Essa analise resulta na
definicdo do poder como diretamente associado a hierarquia sendo classificado como poder
legitimo, poder legal. Tratar de poder fora das estruturas hierérquicas formais significa
imediata alusdo a poder ilegitimo, pois a hierarquia é a simples delimitacdo de espaco em que
o poder esta circunscrito (CLEGG, HARDY, 1996).

A estrutura burocratica concebida por Max Weber era resultante da preocupacédo de
como controlar e dirigir as pessoas a partir da clara exposi¢cdo de autoridade. A burocracia
weberiana ignora completamente que o comportamento e atitude dos integrantes de uma
organizacdo podem se manifestar fora das prescricoes propostas pela estrutura (CLEGG,
DUNKERLEY, 1980). “A administracdo burocrética pressupde a dominacdo baseada no
saber daimpessoalidade formal, sem 6dio e sem paixao, sem amor, entusiasmo, submetida téo
SO a pressdo do saber estrito” (WEBER 1980, p. 179). O quadro administrativo weberiano
composto de funcionérios que vivem sob hierarquia administrativa rigorosa, séo remunerados
por soldos fixos, exercem o cargo como Unica profissdo e trabalham em completa separacéo
envolvendo os meios administrativos e sem apropriagdo do cargo vislumbrando uma

perspectiva de ascensdo em carreira (WEBER 1980).

Os tedricos weberianos situados no paradigma estruturalista radical das ciéncias
sociais afirmam que as organizagcdes devem ser anaisadas como e ementos localizados na
estrutura politica geral da sociedade. “Isto implica que as organizagdes para 0s weberianos
radicais devem ser vistas através dos conceitos de totalidade, estrutura, contradicdo e crise”
(BURRELL, MORGAN, 1994. p. 376). Divisao entre dominag&o e sujei¢do pode resultar, em
primeira instancia, na busca de identificacdo de classes dirigentes e classes reprimidas. De
acordo com Dahrendorf (1982), grupos dirigentes sdo nada mais do que grupos dirigentes

dentro de associacOes definidas. Assim, podem existir tantos grupos de conflitos dominantes
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competindo, conflitando ou coexistindo enquanto associagoes. Para o autor, a sociedade deve
ser visuadizada como instéavel, sendo a unidade resultante de coercdo e restricdo. Em
decorréncia disso, qualquer associagdo coordenada pressupde somente duas posicoes.
dominacdo e submissdo. Nao é a cooperacdo voluntaria ou 0 consenso geral, mas a coercao

imposta que faz com que as organizagdes sociais tenham coeséo.

Em sua andlise da empresa industrial, Dahrendorf (1982) afirma “se tratar de uma
associacdo imperativamente coordenada que tem em seu interior dois quase grupos que
poderiamos designar, segundo Marx, como o0 capitd e o trabaho assaariado”
(DAHRENDOREF, 1982. p. 216). A diferenca € que, para Karl Marx, a empresa € o nucleo da
guerra de classes. Ainda, de acordo com Dahrendorf (1982), o trabalhador n&o especializado,
0 capataz e 0 executivo estdo em um mesmo nivel do ponto de vista funcional. Entretanto, a
necessidade de existéncia de um sistema de supervisdo e subordinacdo para garantir a
operacéo sem fricgbes do processo de producdo como um todo faz com que se desenvolvam
relagdes de autoridade entre as diversas posicdes. E essa distribuicdo diferencial de autoridade
que gera um conflito de interesses latentes na empresa, dai ser ficticia a afirmacdo de
empresarios e trabal hadores como parceiros.

O processo total do exercicio da autoridade na empresa moderna subdivide-
se em uma série de posi¢cdes coordenadas por um tipo peculiar de organizagdo. A
autoridade ja ndo é tipicamente exercida por um individuo, bem mesmo por alguns
deles. Um sistema complexo de delegacéo de responsabilidades torna virtual mente
invisivel a linha divisdria entre as posices de dominagdo e sujeicdo
(DAHRENDORF 1982, p. 226)

O mesmo autor analisa o desenvolvimento dos conflitos na empresaindustria a partir
de uma avadiacdo da democracia industrial nos paises desenvolvidos. Segundo o autor, a
democratizacdo do conflito industrial comega com a organizagdo das classes industriais o que
legitima o conflito. A preocupacdo em afastar 0 descontrole em relacdo aos conflitos na
empresa industrial fez com que, aém da instauracdo de um ambiente de negociacdo
permanente, outros trés componentes fossem integrados. a congtituicdo de sistemas de
mediacdo e arbitragem, representacdes formais daforca de trabalho dentro de cada empresa e
tendéncias para uma institucionalizacdo da participacdo de operarios na geréncia industrial
(DAHRENDOREF, 1982). A representacdo da forca de trabalho, tanto na base de fébrica
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guanto na direcdo da empresa € uma caracteristica peculiar do modelo aleméo de mediacdo de
conflitos. Conforme o autor, “a representacdo de fabrica na Alemanha, os conselhos de
fébrica, sG0 a0 mesmo tempo oposicao e governo, representantes do trabalho e da geréncia,
servos de dois senhores, mestres e vitimas de jogo duplo” (DAHRENDORF, 1982. p. 232). O
autor ainda aprofunda a critica ao se referir sobre a indicacdo do gerente do trabalho na
empresa industrial alema pelo mundo do trabalho. O papel de gerente do trabalho é um papel
de dominagdo, um papel de lideranca ou de geréncia, dotado de direitos iguais. Segundo o
autor, o model o, a0 mesmo tempo em gue reconhece a existéncia de conflito, trabalha em prol

da sua regulacdo, mas numa perspectiva de que o conflito € negativo.

Dahrendorf (1982) pontua a tendéncia de isolamento institucional da industria e do
conflito industrial na atual sociedade, por ele denominada pds-capitalista. De acordo com o
autor, na sociedade pos-capitalista, a industria e a sociedade se dissociaram fazendo com que
o conflito industrial perdesse o cardter dominante sobre a sociedade. Na sociedade pos-
capitalista, a empresa industrial ja ndo € o modelo a partir do qual todas as demais relactes

s30 construidas,

[....] Afirmamos em primeiro lugar que a posi¢ao na estrutura de autoridade
da industria e a posicdo na estrutura de autoridade da sociedade ja ndo sdo
necessariamente idénticas e que a posicdo industrial de uma pessoa ndo determina
sua posic¢do politica. Nem osinteresses de classes latentes do conflito industrial, nem
os interesses manifestos devem ser idénticos aos interesses latentes e manifestos das
mesmas pessoas no conflito politico. As classes dominante e subjugada da indUstria
j& ndo necessitam ser necessariamente parte das correspondentes classes politicas
(DAHRENDORF, 1982 p. 239)

Desenvolvendo uma andlise de poder na producéo capitalista sob a Gtica marxista,
Braverman (1987) descreve que a classe trabalhadora, sentindo-se intimidada pelo grau e
complexidade da producdo capitalista, perdeu o impeto revolucionario e passou a barganhar
por maior participacdo nos resultados dos produtos em decorréncia dos crescentes aumentos

de produtividade.

De qualquer modo e sejam quais forem os fatores realmente em acdo, a
critica do modo capitalista de producdo, que era a mais contundente arma do
marxismo, gradualmente perdeu seu gume a medida que a andlise marxista da

estrutura de classe da sociedade deixava de atualizar—se com o répido processo de
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mudanca. Tornou—se agora lugar comum asseverar —se que 0 marxismo era
apropriado apenas para a definicdo de proletariado industrial (BRAVERMAN, 1987
p. 22).

A0 recuperar a concepcdo marxista acerca da relacdo capitalista de producéo,
Braverman (1987) lembra que o capitalista ndo compra do trabalhador uma quantidade
contratada de trabalho, mas, sim, a forca de trabalho por um periodo contratado de tempo, o
gue implica para o capitalista a necessidade de apropriar o controle do processo de trabalho.
De acordo com o autor, tal transi¢éo sobre o controle do processo de trabalho significa para o
trabalhador a alienagdo dos processos de producéo e, para o capitaista, a fundamentacéo da
geréncia do processo de trabalho. O pleno controle do processo de trabalho na producédo
capitalista é implementado pela geréncia por meio da divisdo do trabalho. Braverman (1987)
estabel ece uma diferenca conceitual entre a divisdo socia do trabalho, caracteristica de todas
as sociedades conhecidas, e a divisdo pormenorizada do trabalho na producéo capitalista que
resulta na incapacidade do trabalhador de participar de qualquer processo completo de
producdo. Além de impedir o pleno controle, dominio do processo de trabalho, a divisdo do
trabalho destr6i o valor rea do trabalho por meio do seu fracionamento em seus elementos
mais simples, 0 que, segundo Babbage? ( apud. BRAVERMAN 1987) reduz o valor da forca
de trabalho possibilitando maior exploracdo. A formalizagéo do controle sobre o processo de
trabalho € materializada na geréncia cientifica taylorista, em que compete a geréncia ndo sé o
controle de cada etapa do processo mas também o plangiamento do modo de execucdo do
trabal ho.

Braverman (1987) demonstra a relacdo direta entre o incremento da automacéo na
producéo capitalista e o enfraquecimento do papel dos trabalhadores no processo produtivo.
Para 0 autor, além da funcdo técnica de aumentar a produtividade do trabalho a maquinaria
desempenha também a funcdo de aprofundar a destituicéo de controle sobre o préprio trabalho
pelos trabalhadores. Braverman (1987) afirma que a maquinaria possibilita a gerencia a
oportunidade de realizar, por meios inteiramente mecanicos, o que ela buscou implementar
via processos organizacionais. O impulso em direcdo a mecanizacdo é dado pela busca
permanente de aumento da produtividade do trabalho, possibilitando também a subjugacdo do
trabalho perante o capital. Ainda, na linha da teoria marxista, € importante destacar

iniciamente o trabalho desenvolvido por Braverman (1987). Em um estudo sobre o modo
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capitalista de producéo, Braverman (1987) ndo se preocupa muito em produzir reflexdes sobre
a consciéncia de classe ou organizacdo da classe trabalhadora como sujeito ativo,
independente. Sua preocupacao central é com relacdo ao processo de trabalho, como o capital
intervém nas relagdes de producdo e organiza o trabalho subjugando a forca de trabalho em

uma relacdo de poder destinada a obter o maior lucro possivel.

Para Braverman (1987), o processo de trabalho tornou-se responsabilidade do

capitalista.

Torna-se, portanto, fundamental para o capitalista que o controle sobre o
processo de trabalho passe das maos do trabalhador para as suas préprias. Esta
transicdo apresenta-se na histéria como a alienagdo progressiva dos processos de
producdo do trabalhador: para o capitalista, apresenta-se como 0 problema de
geréncia (BRAVERMAN, 1987, p. 59).

Ainda de acordo com Braverman (1987), na medida em que o capitalismo cria uma
sociedade em que todos s visam o interesse proprio, a geréncia torna-se um instrumento

perfeito de controle, dominacdo e de exercicio do poder pelo capitalista,

E importante abordar ainda no universo do paradigma humanista radical as
contribuigdes da teoria critica, originaria da Escola de Frankfurt. Em relacdo a poder, os
tedricos dessa escola buscam promover a reflexdo humana com relacdo a opressao utilizando
0s conceitos de autonomia e responsabilidade. Por autonomia, € entendida a capabilidade dos
individuos de construirem julgamentos independentes da subordinac&o relacionada a riqueza,
a0 poder e a0 dominio de conhecimento, enquanto por responsabilidade é definida a
capacidade de desenvolvimento da consciéncia relacionada a conexdo socia 0 que conduz a
realizagcdo de responsabilidade coletiva (ALVESSON, WILLMOTT, 1996). Assim o objetivo
central da teoria critica € ampliar o desenvolvimento democratico das institui¢cdes modernas
em que a auto—reflexdo de cidaddos autbnomos e responsaveis incentiva o questionamento de
fins como produtividade, lucratividade, bem como das regras de dependéncia relacionadas a

controle burocrético, lideranca carismatica nas corporacdes e desqualificacdo do trabalho

2 BABBAGE , C; On the economy of machinery and manufactures Nova Y ork 1963
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A teoria critica estabel ece um questionamento a prética de gestdo organizacional como
uma concepeao neutra, essencialmente técnica. Assim, amelhor prética gerencial ndo esta em
identificar os meios técnicos mais racionais para realizar objetivos finais, mas, sim, deve ser
avaliada em termos da contribuicdo para a realizacdo dos objetivos de autonomia,

responsabilidade, democracia e desenvol vimento ambiental sustentavel.

A responsabilidade central do gerenciamento ndo deve ser desenvolver
novas técnicas para gerenciar as contradicdes das organizacbes modernas e, sim,
ampliar o desenvolvimento de organizagBes cujos processos de comunicagdo S0
menos distorcidos por relagtes assimétricas de poder (ALVESSON, WILLMOTT,
1996, p.18).

De acordo com os autores, quando os gerentes nas organizacoes assumem a efetividade
de técnicas de motivagdo que se baseiam em performance individual, em inducdo de
comportamento competitivo, é destruida a possibilidade de construcéo de organizacGes cujos
individuos possam cooperar para a utilizagdo racional de recursos escassos. Ao se referirem
a0 desafio de mudanca e construcdo democratica nas organizacles, Alvesson e Willmott
(1996) afirmam que os gerentes podem fazer a sua parte ao superarem a visdo simplista de
gue devem ocupar o papel de meros arquitetos das préticas opressoras, responsaveis somente
pelas demandas dos propriet&rios ou acionistas. Para satisfazer os acionistas, facilitar o
controle dos empregados e justificar prerrogativas e privilégios, os gerentes adotam a retérica
do tecnicismo e da pura orientacdo para o lucro como estabelecido nos manuais de
gerenciamento. Essa ideologia tecnocrética leva a resultados perversos, contraprodutivos para
0s préprios gerentes e subordinados inibindo a reflexdo critica que conduz a transformacéo da
estrutura das relagdes sociais (ALVESSON, WILLMOTT, 1996). Os pensadores que se
aglutinam em torno da teoria critica no universo das organizagdes consideram seus estudos
um produto das relagdes existentes de poder que buscam transformar tais relacoes a despeito
de estarem por elas envolvidos (ALVESSON, WILLMOTT, 1996).

Um autor importante no estudo de poder nas organizactes € Henry Mintzberg. A base
conceitual deste trabalho se localiza na obra do autor, Power In and Around Organizations, de
1983. Fazendo parte da concepcdo funcionalista na teoria organizacional, a andlise de poder
nas organizacOes construida por Mintzberg (1983) incorpora a formacéo de coalizdes dentro e

fora das organizagdes que, sob o exercicio dainfluéncia, resultam em configuractes de poder
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0 que possibilita compreender o fenbmeno do poder aém do universo funcionalista, o
instrumento da desorganizacdo politica utilizado pelos oponentes da geréncia, e também além
do patamar altamente tedrico da maioria das escolas classificadas como criticas. Como neste
estudo de caso a andlise das relacdes de poder no universo interno e externo a organizacdo €
desenvolvida tendo como base os postulados estabelecidos por Mintzberg (1983), é
fundamental verificar como se formam as relacfes envolvendo sistemas de influéncia e poder

nas organizacoes.

2. 2 Mintzberg: poder como sindénimo de influéncia

Ao justificar o porqué de estudar poder nas organizactes, Mintzberg (1983) afirma que
0 poder € o principal fator para a compreensdo de como as organizacOes trabalham e
produzem resultados. O autor define 0 poder como a capacidade de afetar os resultados
organizacionais, salientando que o comportamento das organizagdes €, na realidade produto
de um jogo de poder em que varios jogadores buscam controlar as decisdes e acOes

organizacionais.

Os jogadores, também denominados influenciadores, utilizam meios ou sistemas de
influéncia buscando controlar as decisdes e a¢es sendo necessérios para cumprir tal fim a
existéncia de bases de poder, o dispéndio de energia para atuar como influenciador e
qualificacdo politica para utilizacdo das bases de poder. Ao tratar de bases de poder,
Mintzberg (1983) se aproxima dos estruturalistas na teoria funcionalista ao recuperar a analise
desenvolvida por Crozier (1981) em relacdo a poder condicionado a incerteza, argumentando
que o poder reflete alguma dependéncia das organizagdes como um sistema em relagéo ao
individuo ou grupo de individuos classificando cinco bases de poder: controle de recursos,
qualificacdo técnica, conhecimentos criticos para a organizacdo, prerrogativas legais para a
imposicdo de escolhas ou decisdes e condicdo privilegiada de acesso as quatro bases
anteriores. Quando se refere ao dispéndio de energia, Mintzberg (1983) trata da utilizagéo das
bases de poder sgja via meios formais ou informais. A qualificagdo politica a que o autor se
refere representa 0 exercicio formal do poder, a qualificacdo técnica para a construcdo das

relacdes de barganha.

No modelo concebido por Mintzberg (1983), o poder esta estritamente associado as

habilidades na utilizacdo das bases de poder sendo os canais por meio dos quais o poder €
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exercido, os sistemas de influéncia, os instrumentos que os influenciadores utilizam para
interferir nos resultados organizacionais. A andlise do autor sobre as configuracfes de poder
resultantes das relacfes entre coalizfes de influenciadores externos e internos as organizacoes
se desdobra nos processos de transicao entre as configuragdes de poder nas organizagoes,
resultando em uma arena politica interna como reflexo dos tensionamentos envolvendo
posi¢oes previamente consolidadas em relactes de poder por influenciadores tanto externos

quanto internos.

Mintzberg (1983) aprofunda a andlise sobre o poder nas organizacfes quando discute o
controle das corporacoes. As “oito posicoes’ (MINTZBERG 1983 p. 529) expostas pelo autor
variam entre as visdes politicas extremas expressas na sociedade, de total controle das
corporacfes pelo Estado atotal liberdade de atuacdo nos mercados. A posicao defendida pelo
autor, da necessidade de pressdo sobre as corporagdes como a expressdo de um poder
compensatério, implica uma maior interferéncia de influenciadores externos na coalizéo
externa se constituindo no fundamento basico para a discussao da responsabilidade social das
organizacOes, ou sga, 0 grau de influéncia das demandas sociais em relacdo aos objetivos

organizacionais.

2.2.1 Poder esistemasdeinfluéncia

Os influenciadores podem ser internos ou externos as organizagoes. Os influenciadores
internos sdo os empregados de tempo integral que estdo envolvidos nos processos de tomada
de decisbes e execucdo de acbes de forma regular. Eles determinam os resultados que
expressam 0s objetivos perseguidos pela organizacdo. “Os influenciadores externos néo séo
empregados e utilizam sua influéncia para interferir no comportamento dos empregados’
(MINTZBERG 1983, p.26). Os influenciadores internos e externos formam coalizdes internas
e externas, um conjunto de pessoas que estabelecem relagdes de barganha, que determinam
uma certa distribui¢éo de poder organizaciona (CYERT, MARCH, 1963).

No modelo de Mintzberg (1983), existem dez grupos de agentes que influenciam as
organizacOes, distribuidos nas coalizGes externa e interna na coaizdo externa, estédo os
proprietérios ou acionistas, fornecedores, clientes, competidores, sindicatos, associactes
profissionais, grupos de interesses tais como comunidades organizadas, movimentos sociais e

Orgaos governamentais. Na coalizdo interna, estdo a direcdo executiva dirigida pelo CEO-
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(Chief Executive Officer), os gerentes intermediarios, os profissionais de assessoria e 0S
trabal hadores da organizagéo. Na concepcado do autor, um grupo de influenciadores se situa na
interface entre as duas coalizfes. é a ata administracdo, a diretoria comandada pelo chairman
ou o board que, narealidade, € uma coalizéo formal.

Neste estudo de caso, no universo da coalizéo externa deter-se-a exclusivamente na
andlise das influéncias exercidas pela diretoria, 0 board da organizacdo, pelo publico, as
comunidades em que a organizacdo exerce sua influéncia por meio de programas sociais e
pela representacdo dos trabalhadores via entidades de classe como o sindicato. Em relacéo ao
board da organizacdo, € importante identificar qual o papel que ele realmente desempenha
bem como a sua composicdo que € resultante de pressdes exercidas pelos influenciadores
externos e internos. Quanto a representacdo dos empregados, importa conhecer a funcdo que
desempenha nas relagbes de poder envolvendo a organizagdo, se ainda permanece como 0
agente que expressa a posicdo coletiva dos trabalhadores isolados do nivel superior
hierérquico e aienados no processo de trabalho. Com relacdo ao publico, merecem destague
as acOes empreendidas pela organizacéo sob a denominagdo da responsabilidade social, em
que ela busca legitimar suas intervengdes na sociedade. S&o restrigdes formais, imposicoes
especificas ab comportamento das organizacdes que acabaram se transformando em normas
sociais, valores éticos, 0s meios externos que exercem influéncia sobre a organizacéo,
conforme definicdo de Mintzberg (1983). E a superacdo dos critérios legais e econdmicos

tradicionais como Unica fonte de legitimidade da corporagdo (SETHI 1975).

O agente externo mais formal no exercicio de influéncia sobre a organizacéo € a dta
direcdo, o board. De acordo com Mintzberg (1983), a dta direcdo pode exercer nas
organizacOes papéis de controle ou de servicos prestados. Na primeira categoria, compete a
alta direcdo escolher o principal executivo, 0 CEO, exercer o controle direto da organizacdo
durante periodos de crise e interferir nas decisdes relacionadas a performance gerencial.
Cumprindo o papel de prestador de servigos, compete a alta direcdo exercer as fungdes de
cooptar influenciadores externos, estabelecer contatos para financiamento da organizacéo,
fortalecer a reputacdo da organizacdo ou atuar como conselheiros da diregdo executiva. A
identificacdo da funcdo desempenhada pela alta direcéo indica qual o real poder que ela
exerce. A composicdo da alta direcdo, se por dirigentes internos de tempo pleno dedicado a
organizacdo ou por dirigentes externos de tempo parcial de dedicacéo, interfere na conducéo

da organizacéo e nas relagOes de poder envolvendo a ata diregdo e a diregdo executiva. Na
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realidade, mesmo que a alta diregdo apresente a intencdo de efetivamente controlar a gestdo
organizacional, existe a necessidade de dominio do conhecimento pleno da operacdo do
negécio, o que implica a nomeacdo da diregdo executiva para realizar a interface entre os
interesses externos representados pela alta direcdo e a coalizéo interna a ser gerida pela
direcdo executiva. A dta direcdo busca o0 controle externo total da organizacéo,
independentemente da gestdo, sendo isso uma manifestacdo formal da tentativa de controle
pela codizdo externa (MINTZBERG, 1983). Por outro lado, se a ata diregdo compde a
direcdo executiva, de tempo integral dedicado & organizacdo, o seu papel de defesa dos
interesses dos influenciadores externos passa a ser secundério, fazendo com que ela se torne
de fato gestora da organizacdo. Nessa Situacdo, a alta diregdo se torna a direcdo executiva,
controla a organizagdo, mas a coaizdo externa ndo controla a ata diregdo (MINTZBERG,
1983). De acordo com o autor, a ata direcdo de uma organizagdo pode ser um agente
influente ou um corpo desprovido de poder sobre ela. Um agente de controle efetivo da
gestdo, controle direto pelos influenciadores externos, ou um organismo utilizado pela direcéo

executiva, sem nenhuma fungdo de controle.

Zad (1969), ao tratar de poder e influéncia exercidos pela alta direcdo nas
organi zagoes, complementa Mintzberg ao afirmar que, nas relagdes envolvendo alta direcéo e
direcdo executiva, o fundamental sdo os recursos que as partes controlam. Recursos que
podem ser de natureza legal, financeiros ou resultantes de dominio de conhecimento ou,
ainda, relacionados a forca das tradicBes. Assim, 0 peso diferenciado dos recursos em
situacdes especificas e nos processos decisorios € o fator determinante na relacéo de poder
entre a alta diregdo e a direcao executiva das organizagdes. Quanto mais os integrantes da alta
direcdo controlam ou representam recursos externos importantes para a organizacdo, mais
poderosos eles sdo. tais recursos podem ser acOes de propriedade, facilidades de
financiamento ou legitimag&o na comunidade. 1sso implica maior interferéncia da atadiregéo
na gestdo organizacional na definicdo de objetivos e no envolvimento ativo na politica
organizacional. Da mesma forma, o poder relacionado a tomada de decisdes é dependente do
conhecimento interno da organizacdo. Zald (1969) afirma que, quanto maior a complexidade
da organizacdo e mais técnica sua base de conhecimentos, menor a influéncia dos integrantes
daaltadirecéo. Algumas organizagdes procuram superar esse gap de conhecimento a partir da
indicacdo de executivos internos como membros da alta direcdo. Em contrapartida, algumas

situacdes peculiares sGo marcadas por maior interferéncia da alta direcéo em relacdo a direcdo
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executiva, quando existe uma linha demarcatéria clara entre as duas. Tais situacOes estdo
associadas a momentos de crises ligados ao mercado ou mesmo de identidade em funcéo de
fusbes ou de restricdo de autonomia em decorréncia da formacéo de parcerias estratégicas. Na
realidade, o board, a ata direcdo, das organizacfes € sempre dificil de estudar, pois ees
conduzem seus negocios no mas completo segredo. “Eles sGo normamente mais
efetivamente descritos por novelistas’ (ZALD 1969, p. 110).

Outro influenciador externo importante na vida organizacional € a representacéo
constituida dos trabalhadores via sindicato que, na realidade, expressa a posi¢cdo de agentes
individuais sem poder na coaliz&o interna, mas que, atuando col etivamente, passam a ser um
ator importante no jogo de poder organizacional (MINTZBERG, 1983). O autor aponta que o
poder formal e o poder informal da coalizéo externa sdo introduzidos na coaliz&o interna por
intermédio do CEO. Assim, o CEO é o ponto critico em que ainfluéncia externa é convertida
em acdo interna. De acordo com o autor, a organizacdo utiliza sistemas de influéncia que
tentam manter o controle da coaliz&o interna no intuito de tornar os diversos influenciadores
internos alinhados com as agdes da organizacdo. Tais sistemas sdo o sistema de autoridade, de
controle pessoal estrito ou via regras burocréticas e o sistema ideol 6gico, baseado em crencas
e vaores. A organizacdo ainda convive com o0 sistema de experiéncia, baseado em
qualificacdes e conhecimentos, e 0 sistema politico, tipico do poder ilegitimo associado com
conflito. Os sistemas de autoridade e ideol6gico atuam no sentido de manutencéo da coesdo
interna na organizagdo, e os sistemas de experiéncia e politico sdo utilizados para resistir a
c0esdo ou integracdo, fracionando o poder da coaliz&o interna. Assim, 0 sistema de autoridade
visualiza os influenciadores internos como superiores e subordinados, o sistema ideol 6gico
como integrantes da organizacdo, o sistema de experiéncia, como experts e 0 sistema politico

como atores, no jogo do poder.

Nas relagdes de poder na coalizéo interna, o CEO, diretor presidente, aparece como o
maior influenciador. O mais importante sistema de influéncia utilizado pela direcdo executiva
€ 0 sistema de autoridade, conferido pela posicdo na hierarquia de autoridade. Também o
sistema ideolégico € utilizado quando a direcdo executiva incorpora o papel da lideranca
competindo a0 CEO o papel de liderar a organizacso no estrito sentido descrito por Selznick®
(apud. MINTZBERG 1983) difundir valores, construir finalidades dentro de uma estrutura

3 SELZNICK, A; Leadership in administration: a sociological interpretation, New Y ork; Harper & Row, 1957



32

socia, transformar um corpo neutro de homens em uma sociedade comprometida. Por
dominar as informacdes inacessiveis aos outros, dispor de contato direto com todo o corpo
gerencia e ser 0 que detém a maior rede de conhecimentos em toda a coalizdo internao CEO
utiliza também o sistema politico no jogo interno de poder. O CEO tem, como principais
objetivos, a sobrevivéncia e crescimento da organizacdo, o que, em diversas organizacoes,
representa um conflito com a alta diregdo, que objetiva maiores lucros para 0s acionistas,

influenciadores externos.

Os gerentes intermediarios trabalham sob delegacdo de poder formal conferido pela
direcdo executiva. Servem como centro nervoso na cadela de autoridade da organizacdo. Nas
relacdes de poder na organizacéo, é normal a prética de construcéo de peguenos impérios pela
geréncia intermediéria, pois o poder e status de que desfrutam € uma funcdo do tamanho das
unidades que eles gerenciam. Segundo Mintzberg (1983), a geréncia intermedi&ria esta
inclinada a confiar no sistema de autoridade para exercer influéncia para baixo na cadeia
hierédrquica de comando da organizacao e utilizar os sistemas politico e de experiéncia para

exercer influéncia no sentido ascendente da cadeia hierérquica de comando.

Quanto aos trabalhadores, os que ndo ocupam funcdo gerencia normalmente
apresentam a tendéncia de menor identificacdo com os objetivos da organizacdo. Estando em
posicdo subjugada nas relaces de poder na coalizdo interna utilizam o sistema politico como
forma de exercerem influéncia. Particularmente, os trabalhadores mais desqualificados
procuram construir uma identidade de grupo, cujo aspecto principa € a satisfacdo das
necessidades sociais por meio da conservacdo de relacionamentos sociais estabelecidos.
Desafiam a autoridade formal buscando construir instrumentos de mediagdo nos locais de
trabalho como as comissdes de fébrica destinadas a discutir questdes rel acionadas ao processo
de organizacao do trabalho. Ja os trabal hadores qualificados utilizam o sistema de experiéncia
no exercicio dainfluéncia na coalizéo interna da organizacdo. Buscam normal mente objetivos
profissionais de natureza individual, podendo considerar a missdo da organizagdo como um
importante objetivo préprio, individual, a0 mesmo tempo em que tentam preservar a
autonomia do grupo profissional no qual estdo inseridos (MINTZBERG 1983). O exercicio da
influéncia mencionado por Mintzberg (1983) pode ser observado na descricéo feita por
Bacharac e Lawler (1981), ao tratarem da dimensdo conteido do poder. A dimensdo conteido

do poder apresenta duas componentes: autoridade e influéncia. A autoridade esta relacionada
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a submissdo involuntaria (BIERSTEDT” , apud. BACHARAC e LAWLER 1981). Um
individuo tem autoridade quando pode conseguir obediéncia inquestionavel do subordinado.
Em contraposicdo, influéncia ndo implica o subordinado abandonar as posicdes criticas.
Influencia consiste de esforcos realizados no sentido de tomar parte nas decisbes
organizacionais indiretamente (BACHARACH e LAWLER 1981). De acordo com os autores
a autoridade € uma fonte de controle social enquanto a influéncia constituindo-se em aspecto
dindmico do poder, é o instrumento basico para a disputa de poder nas organizacbes. A
autoridade € de soma zero por natureza, se obtém ou ndo o direito de uma decisdo, e a
influéncia esta rel acionada a soma positiva devido a estar relacionada as condicdes especificas
no ambiente organizacional. A autoridade € por definicdo unidirecional nas organizacoes,
fluindo do topo para a base via relacionamento superior—subordinado, e a influéncia é
multidirecional sendo bidirecional pelo relacionamento superior—subordinado.Portanto, a
distincdo entre influéncia e autoridade é importante para compreender o poder nas
organizacdes e é o ponto de partida_para a andlise da politica organizacional. Quando o
poder € discutido em termos de autoridade e influéncia torna-se explicito que a politica
organizacional tem lugar principalmente via processos de influéncia (BACHARACH e
LAWLER 1981).

Na concepcao proposta por Mintzberg (1983), investigar relacbes de poder em
gualquer organizacéo significa identificar como se entrelacam os diversos sistemas de
influéncia. A partir da identificagdo de atuagdo dos sistemas de influéncia de autoridade,
ideoldgico, de experiéncia e politico, € possivel diagnosticar as diversas configuracdes de

poder que envolvem as coalizdes externa e interna nas organi zagoes.

* BIERSTEDT, R; An analysis of social power, American Sociological Review 1950
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2.2 .1.1-Sistemade influéncia de autoridade

De acordo com Mintzberg (1983) autoridade pode ser definida como o poder da
posicao ocupada na estrutura organizacional, um poder formal ou legitimo. Sendo originaria
da coaliz&o externa, nas organizacdes ela € delegada ao CEO para gerencié-as cabendo a este
criar uma cadeia hierérquica de comando por onde sdo executadas acdes em decorréncia da
delegacdo de poder formal. Por meio da cadeia hierdrquica, o0 CEO procura redizar a
integracdo entre o0s objetivos pessoais dos funcionarios e os objetivos gerais das organizactes
(MINTZBERG, 1983).

Para promover a integracdo de objetivos via estrutura hierarquica organizacional, o
CEO e o corpo gerencia designado necessitam utilizar um sistema de recompensas e puni¢goes
em que 0s empregados que se comportam em sintonia com as diretrizes preestabel ecidas séo
recompensados financeira, social, ou mesmo, psicologicamente. Para que as decisdes sgam
implementadas pelos subordinados e os valores de comprometimento avaliados, a geréncia
precisa utilizar mecanismos de controle que podem ser de natureza direta, pessoal ou de

burocréticavia construcéo de regras impessoais.

O controle pessoal pode ser realizado por meio de ordens diretas em que o gerente
explicita ao subordinado estritamente o que fazer, pelo estabelecimento de premissas que
guiam as decisdes em que o0 gerente controla os procedimentos desenvolvidos pelo
subordinado ou ainda via alocagéo de recursos que limitam as decisdes que o subordinado
pode tomar. O controle burocrético implica o estabelecimento de padrdes impessoais para
guiarem o comportamento dos empregados em substituicdo as decisdes explicitas de cunho
pessoal. Tais padroes se referem ao contelido do processo de trabalho, a performance em
relacdo a resultados, metas previamente estabelecidas ou por intermédio da discriminacdo de
qualificagdes e conhecimentos associados ao processo de trabalho (MINTZBERG 1983).
Assim, qualquer que sgja a natureza do controle, ele é desenvolvido no sentido de
operacionalizar uma hierarquia de objetivos em que se pressupde que a formalizacdo do
comportamento das diversas unidades organizacionais resultaréo na realizacao dos objetivos
formais estabelecidos pelas organizagbes. Em outras palavras, “as organizacbes S0
concebidas como sistemas perfeitamente regulados onde meios racionamente estruturados
s80 combinados para realizarem objetivos previamente estabelecidos’ (MINTZBERG, 1983,
p.146). Em consequéncia, a estrutura organizacional reflete a formacdo de regras, papéis e
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relagbes de autoridade que estabelecem modelos de condutas que sustentam a concepcao de
divisdo do trabal ho.

Ranson (1980) complementa os sistemas de influéncia de Mintzberg (1983) e indica
que trés caracteristicas sd0 importantes a0 se visuadlizar a estrutura organizaciona: 0s
membros da organizacdo criam provincias de significados que incorporam esquemas
interpretativos que formam a base de suas orientactes e finalidades dentro das organizacoes;
as organizagOes podem ser consideradas como grupos de esquemas interpretativos diversos,
gue geram valores e interesses diferenciados que convivem por meio das relagdes de poder e
dominacdo; a estrutura constituida pelos integrantes da organizacéo tem que se acomodar as
restricdes contextuais. Sendo as estruturas organizacionais constituidas por provincias de
significados e por articulagdo de valores e interesses as organizagbes sdo um conjunto de
grupos diferenciados por concepcdes, vaores e interesses proprios, cabendo as relacbes de

poder constituirem e remodelarem tais estruturas organizacionais.

Na visdo de Mintzberg (1983), a equivaléncia a sistemas perfeitamente regulados na
realidade ndo se reflete no funcionamento cotidiano das organizacBes em que 0 que ocorre €
gue os influenciadores externos ndo se manifestam nas relagdes de poder exclusivamente
através do CEO, a geréncia intermediaria ndo consegue estabelecer objetivos consensuais e
operacionaliza- os por intermédio do controle interno e a cadeia hierdrquica de comando ndo
consegue manter o pleno controle da coaliz& interna. Isso indica que as fronteiras
estabelecidas pelo sistema de influéncia de autoridade sdo ultrapassadas na coalizéo interna
apontando a atuacdo de outros sistemas de influéncia nas organizagoes.
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2.2.1.2 Sistemade influénciaideol 6gico

Segundo Mintzberg (1983), as organizages sd0 mais do que a soma de suas partes,
mais do que uma colecdo de pessoas e equipamentos. Assim, enquanto agrupamento de
pessoas, as organizacdes tém um estilo, uma cultura, uma atmosfera propria. Esses tracos
distinguem uma organizacdo de qualquer outra, pois estdo relacionados a um conjunto de
crencas compartilhadas pelos integrantes, “uma ideologia organizaciona que gera um
sentido de missdo promovendo a integracdo entre objetivos individuais e organizacionais,um
poder unificador” (MINTZBERG 1983, p. 152). De acordo com o autor, as pessoas
contribuem com o sentido de missdo em dedicagao aos preceitos formulados pela lideranca,
portanto, as raizes de constituicdo da ideologia organizacional se encontram no processo de

fundacdo de qualquer organizacéo.

Ao tratar do desenvolvimento da ideologia organizacional, Mintzberg (1983) afirma
gue as decisdes e acdes implementadas pelas organizacdes podem gerar histérias ou mitos
gue sdo associados a lideres no passado organizacional. Tais historias ou mitos compdem
sentimentos de tradicdo que os integrantes da organizagcdo compartilham influenciando o
comportamento desses integrantes e, em troca, acabam reforcando a prépria tradicéo. Os
mitos e rituais geram as sagas organizacionais, um veiculo importante na integracdo de

objetivos individuais e organizacionais.

As organizagcbes necessitam continuamente promover o reforco dos vaores
ideoldgicos, o que Mintzberg (1983) denomina construcdo do processo de identificagdo. O
processo de identificacdo pode se dar de forma natural, quando um novo membro se sente
atraido pelos valores ideolégicos explicitados pela organizacdo, por meio da politica de
recrutamento quando importa identificar os mais comprometidos ideol ogicamente como nos
processos envolvendo trainees ou, ainda, por mecanismos de socializacd e doutrinacéo
internos. Nos processos de socializagao e doutrinagéo, as organizagdes buscam construir uma
identificagcdo interna a0 mesmo tempo em que reduzem identificacOes externas dos
funcionérios. Conforme Mintzberg (1983), a doutrinacdo diz respeito a um conjunto de
técnicas formais utilizadas pelas organizacbes para construir identificacdo com seus
integrantes enquanto a socializacdo € mais implicita, subliminar na atuacdo para incorporacéo
dos valores organizacionais 0 que atorna um veiculo mais eficaz devido as pressdes informais

sobre os integrantes das organizaces. A conclusdo de Mintzberg (1983) € que nas
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organizacbes emque o sistema de influéncia ideoldgico € forte, os outros sistemas de
influéncia tém a tendéncia de se mostrarem debilitados. “Sob uma forte ideologia, 0 poder na
coaliz8o interna apresenta a tendéncia de se tornar mais iguamente distribuido”
(MINTZBERG 1983, p. 162).

Em franca oposi¢do a essa visdo da tendéncia de distribuicéo igualitaria do poder, um
porta voz da teoria critica, Willmott (1993), afirma que a socializacdo por meio da gestdo da
cultura organizaciona se transformou em um veiculo fundamental para a disseminacdo dos
valores ideol 6gicos das organizagBes, no intuito de legitimar uma visdo unitaria interna em
gue importam somente 0s objetivos organizacionais em um contexto em que ndo existem
conflito e poder. “O objetivo e a preocupacao central do culturismo corporativo é ganhar os
coracOes e mentes dos empregados para definir suas finalidades, gerenciando o que eles
pensam e sentem e ndo somente como se comportam” (WILLMOTT, 1993, p. 516). Por
culturismo, Willmott (1993) define um meio de dominacdo e penetragcdo do controle
gerencial. A subjetividade auténoma do individuo produtivo passa a se constituir em recurso
econdmico central (MILLER?®, apud WILLMOTT, 1993). Quando culturas das corporagtes
sdo fortalecidas, empregados séo encorgjados a manifestarem devogéo aos valores e produtos
e colocarem seus proprios valores nesses termos. Promovendo essa forma de devocdo, os
empregados sdo obrigados a reconhecer e se responsabilizar pelo relacionamento entre a
seguranca de seus empregos e a contribui¢éo deles para a competitividade dos bens e servicos
que produzem. “O significado da forca da cultura é a caréncia (sic) de contaminagdo por
valores rivais que poderiam influenciar os empregados de outra forma’. (WILLMOTT, 1993,
p. 522).

Hardy (1985) afirma que a utilizacdo do poder via procedimentos sentimentais para
atingir resultados substantivos pode ser exemplificada pela utilizagdo da cultura
organizacional como fonte de vantagem competitiva. A prética do fazer com que a cultura
organizacional gere valor econdmico (BARNEY, 1986). Segundo Barney (1986), os atributos
culturais da organizacado precisam ser valiosos, raros e dificeis de imitar. Pelo gerenciamento
de significados, as organizagdes iniciam novos caminhos parainteragir com seus empregados,
consumidores, fornecedores e competidores, objetivando uma performance competitiva

sustentével . Essa construcdo nas organi zacdes da cultura como fonte de vantagem competitiva

> MILLER, P and ROSE, N. Governing economic life, Economy and Society, 1990.
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implica normamente descaracterizar conflitos, desenvolver integragcdo e comprometimento
internos gque ultrapassem e sufoquem as diversas comunidades ocupacionais. De acordo com
Van Maanem e Barley (1984), as organizagGes necessitam organizar 0s grupos de pessoas que
se identificam com seu trabalho compartilhando valores, normas, perspectivas e que
costumam gerar relacionamentos sociais que extrapolam o ambiente de trabalho, a construcéo
do consenso como a desmistificacdo que o poder sO aparece em casos de conflito real. Como
afirmado por LUKES (1980), em sua concepcdo da terceira dimensdo do poder, o conflito
real ndo é necessario para a manifestacdo de poder. “Isto significaignorar o ponto crucial, que
0 uso mais efetivo e insidioso de poder consiste em evitar que tal conflito antes de mais nada
acontegca” (LUKES, 1980, p. 19),

n3o € 0 supremo e mais insidioso exercicio de poder, evitar que as pessoas
tenham qualquer tipo de queixas a0 moldarem-se suas percepcdes, conhecimentos e
preferéncias, de tal modo que aceitem seu papel na existente ordem das coisas, seja
porgue ndo possam ver ou imaginar aternativa para ela, ou porque a vejam como
natural e imutével, ou porque a valorizem como divinamente ordenada e benéfica?
(LUKES, 1980, p. 19).

Em um trabalho de pesquisa no setor bancario brasileiro, Segnini (1989) mostra como
uma organizagéo trabalha a construcdo do consenso por meio da gestdo de valores. No
processo de socializacdo para o trabalho, diferentes etapas e instrumentos modelam um
sistema de poder. De acordo com a autora, essas etapas séo demonstradas no estudo de caso
no qual ela trabalhou: educacdo para o trabaho, selecéo e treinamento de pessoal, normas e
regulamentos internos, vigilancia hierdrquica. Sob o manto da construgcdo de uma identidade
comum da forca de trabalho com a corporagdo, a institui¢do procura formar os seus proprios
trabalhadores desde a educacdo juvenil, utilizando a assimilagdo de valores que possam
resultar em uma forca de trabalho ddcil, ciente das atividades praticas a serem executadas no
trabalho, defensora dos principios idealizados pela corporacdo. “O poder disciplinar da
organizacdo trabalha no recrutamento, formacdo de pessoas obedientes e ansiosas por
autoridade” (SEGNINI, 1989, p.99). O sistema de poder constréi a dependéncia dos
individuos em relacdo aos principios da organizacdo desde a formagdo religiosa na
adolescéncia até a regulamentacdo severa no cotidiano organizacional, com o objetivo de
afastar qualquer perspectiva de conflito.
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Pagés (1986), ao se referir a intervencdo ideol 6gica das organi zaces e a construcéo da
ideologia organizacional, pontua que toda ordem de dominacéo eficaz solicita um sistema de
mediacdo. Em seu estudo da transnacional TLTX, Pagés (1986) define processo de mediacéo
como a alianca entre as restri¢oes das organizactes e os privilégios oferecidos aos individuos,
seus integrantes. Os privilégios funcionam como um terceiro termo que vem ocultar a

contradicdo entre os objetivos da empresa e os objetivos dos trabal hadores.

Os termos mediadores respondem as contradi¢des da empresa capitalista:
trata—se para ela (a empresa) de desenvolver simultaneamente as forcas produtivas,
isto € num sistema de produgdo moderno desenvolver a iniciativa, a atividade
intelectual, a capacidade de criagdo, a cooperacdo, dando aos trabalhadores toda
espécie de satisfagdo de ordem econdmica, politica, ideoldgica, psicoldgica, um
trabalho interessante, ato salério, responsabilidades, satisfacbes morais, momentos
de prazer e a0 mesmo tempo garantir o controle, subordinar as forgas produtivas dos
trabal hadores aos objetivos da empresa e do sistema capitalista (PAGES 1986, p.27)

Segundo Pagés (1986), a mediacdo € um processo multiforme. Na esfera econdmica as
possibilidades de carreira e vencimentos salariais conduzem a aceitacdo das relacdes de
producdo e da dominagdo capitalista. Na esfera politica a aplicacdo de técnicas relacionadas a
gestdo de recursos humanos promove o respeito aos objetivos da empresa e o envolvimento
dos integrantes para maximizarem a penetracdo da empresa no mercado. No campo
ideoldgico, a ideologia dominante gerada pela organizagdo impede o0 surgimento e
proliferacéo de vaores ideolégicos contraditorios internamente. No lado psicoldgico, a
organizacdo produz a mediagdo via oferecimento do prazer individual, limitado, do auto
dominio na producdo. Assim, no cotidiano, os diversos tipos de mediacdo se relacionam
fazendo com que a organizagéo sgja um sistema de mediagdes. Os diversos tipos de mediacéo
vém tampar os buracos sufocando as contradigdes nascentes, um sistema orientado para a
subordinaco, para o enquadramento do individuo (PAGES 1986). As contradicdes coletivas
sdo transformadas em contradigdes individuais, vividas isoladamente e exploradas pela

organi zag&o.

Simetricamente, o desenvolvimento das forgas produtivas da aos
trabalhadores novos meios de luta e, em contrapartida, exige um reforco de
controles, a criagio de novos meios de controle e sua extens3o as novas situagdes. E

a esta dupla necessidade de desenvolvimento e de controle do sistema produtivo que
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respondem os processos de mediag@o. A mediacdo assegura o controle pelo fato de

que a contradico é resolvida pela empresa (PAGES 1986 p. 28).

A organizagdo hipermoderna, na definicdo de Pagés (1986), tem a preocupacédo de
desenvolver sistemas de mediacdo de natureza econdémica, politica, ideoldgica e psicol dgica.
A mediacdo econdmica implica a concessdo de uma politica salarial satisfatéria e a abertura
de perspectiva de carreira. Na mediacdo politica, € trabalhada a mediacdo de conflitos
garantindo um procedimento de autonomia controlada, em que vigoram as regras internas da
organizacdo. No nivel ideoldgico, a organizacdo desenvolve a mediacdo de conflitos via
producdo ideoldgica propria, investindo nos aparelhos ideolégicos da sociedade global
gerando um conjunto de conceitos e valores internos e, na mediacdo psicoldgica, a
organizacdo hipermoderna exerce a dominagdo sobre os seus integrantes modelando as

estruturas de personalidade.

Na organizacdo hipermoderna pela primeira vez na vida econbmica a
dependéncia psicol égica despersonaliza—se e instaura—se em relagdo a organizagao.
O inconsciente ndo investe mais contra as pessoas em primeiro lugar, mas contra as
estruturas institucionais. Este fendmeno € de grande importancia, pois marca uma
mudanca nos mecanismos de reproducdo social. As estruturas sociais tendem a
modelar diretamente a personalidade sem passar pela etapa da identificagdo com as
pessoas. O educador do homem da organizagdo n&o é tanto as pessoas com as quais
ele se relaciona, seus chefes, os formadores da empresa, Sio a propria organizagao,
sua regras, seus principios, suas oportunidades, suas ameagas, que estruturam sua
vida, o fazem tremer, esperar e gozar e das quais os chefes ndo passam de servidores

e intérpretes, eles proprios submetidos como todos & divindade (PAGES 1986 p. 37).

A metéfora da organizagdo como uma divindade sintetiza a mudanga da articulacgo do
poder intra—organizacional, se deslocando de uma gestdo fundamentada na hierarquia de
comando tradicional para a adesdo coletiva a um conjunto de regras, principios. As regras
delimitam 0 espaco em que sdo tomadas as decisbes mantendo a centralizacdo do poder
decisorio, mas desconfigurando—0 como sujeito explicito responsavel pela formulacéo e
implementacdo de decisdes. As regras possibilitam a despersonalizagéo das relactes de poder
superando, assim, a autoridade formal do chefe, impossibilitando alocalizacdo exata do poder
que na realidade estara cobrindo 0 espaco organizacional em sua totalidade. Desse modo o
poder ndo estd mais fixo em uma rede de relacfes hierdrquicas interpessoais, mas encarna o

conjunto da organizacdo e se define como a capacidade da organizacdo em submeter os
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individuos a uma |6gica abstrata de lucro e expansdo. “Na realidade, se os subordinados tiram
proveito de uma limitagdo da autoridade de seus chefes, eles devem — na a um reforco do
poder central, o que é efetivamente paradoxal” (PAGES 1986 p. 67). As regras desenvolvidas
pela organizacdo se transformam em manifestacéo de fé fortalecendo a autopersuasao entre 0s
integrantes, garantindo a mobilizacdo de aspiracdes e valores profundos que ultrapassam o
interesse individual (PAGES 1986).

De acordo com o autor, a ideologia organizaciona € difundida a partir da gestao de
recursos humanos que, aém de efetivar principios e condutas, funciona como agente de
mediacdo de conflitos de natureza multidimensional. No nivel econbmico, a gestdo de
recursos humanos intervém no contraste entre a aplicacdo de beneficios e o cotidiano do
processo de trabalho. Na esfera politica, a gestdo de recursos humanos desenvolve politicas
visando 0 estrito cumprimento dos principios e valores organizacionais. Nos campos
ideolgico e psicolégico, as politicas de recursos humanos ampliam o sistema interno de
mediacdo de conflitos, pois legitimam a cooperacdo interna em nome da eficacia de resultados
trabalhando no inconsciente das pessoas. Segundo Pagés (1986), as politicas de recursos
humanos complementam a mediacdo nas organizacdes via reducdo do universo das relacoes
sociais a légica financeira, valendo-se da separacdo do individuo de suas raizes sociais e
culturais resultando na potencializacdo da energia individua para o0s objetivos

organizacionais.

O diagnéstico de Pagés (1986), embora o autor segja classificado em outro universo da
teoria sociolOgica, acerca da difusdo da ideologia organizacional, se assemelha a visao
exposta por Mintzberg (1983) com relacdo ao papel desempenhado pelo sistema de influéncia
ideol 6gico para manter a coaliz&o interna integrada, o que, em primeirainstancia, o diferencia

de dois outros sistemas de influéncia, o de experiéncia e o politico.
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2.2.1.3 Sistemade influénciade experiéncia

As organizagOes necessitam de profissionais com conhecimentos e qualificacdes que
0s tornem aptos ao desenvolvimento do trabalho. Esses profissionais, por intermédio da
experiéncia no trabah e, know how, desfrutam de uma melhor posi¢éo nas relagdes internas
de poder, conduzindo a um sistema de influéncia informal ao lado da cadeia de autoridade
formal. Segundo Mintzberg (1983), o sistema de influéncia de experiéncia debilita o sistema
de autoridade porque o poder se transfere do controle pessoa da geréncia ou do controle dos
procedimentos burocréticos para a experiéncia sustentada em conhecimentos e qualificactes
especializados. Da mesma forma, o sistema de influéncia ideol6gico é também debilitado, ja
gue o poder resultante da experiéncia profissional implica poder associado a individuos ou
pequenos grupos, 0 que leva a diferenciacéo de poder relacionada as capacidades de
especializagao profissional.

Em decorréncia, o sistema de experiéncia pode se constituir em um sistema
préprio, relativamente livre de autoridade ou ideol ogia fortalecendo a perseguicéo de
objetivos préprios, individuais, de pequenos grupos em oposicdo aos objetivos
organizacionais predefinidos (MINTZBERG, 1983, p. 166).

O autor advoga que a experiéncia profissional, para se traduzir em poder no interior
das organizacOes, precisa ser critica para a realizacdo do processo de trabalho. Ou sgja, €
necessario haver uma relacdo de dependéncia da organizacdo do conhecimento, da
qualificacdo que o individuo detém. A definicdo de critica nesse sentido € que o fluxo de
trabalho se torna comprometido na auséncia da experiéncia profissional que é traduzida em
termos de conhecimento ou qualificacdo. A andlise de Mintzberg (1983) é em sua totalidade
semelhante a desenvolvida por Crozier (1981) quando este trata de poder e incerteza nos
estudos realizados na organizacdo francesa por ele denominada Monopdlio. No conjunto de
relacionamentos construidos na Monopdlio, onde ndo era possivel estabelecer
regulamentacfes de rotinas operacionais, desenvolviam-se relacfes de poder externas a cadeia
forma de comando configurada pela estrutura organizacional. Para Crozier (1981) essa
realidade demonstrada ha empresa significava o contraste entre duas posi¢cdes: uma tendéncia
racionalista em eliminar qualquer relacéo de poder e o desenvolvimento de um sistema de

negociacoes, pressoes e contrapressdes e o surgimento de novas relagdes de poder.



Assim, alguns membros da Monopdlio tém poder sobre outros membros, na
medida em que o comportamento de seus parceiros se encontra estreitamente
limitado por regras, enquanto o seu ndo esta. A consequéncia inesperada da
racionalizacdo é que a previsibilidade do comportamento aparece como um teste
seguro de inferioridade (CROZIER, 1981, p. 233).

De acordo com Crozier (1981), o poder ndo pode ser suprimido nem ignorado, pois,
mesmo na Monopdlio, em que foi possivel promover uma grande simplificacdo e

racionalizac&o do universo produtivo, ndo € possivel eliminar aincerteza.

A incerteza se transforma na principal arma para a demonstracdo da
ineficécia da organizacdo cientifica do trabalho e também para o questionamento do
papel dos dirigentes que concebem as organizagdes como maquinas, onde as
engrenagens sdo perfeitamente solidérias (CROZIER, 1981, p. 235).

Das andlises de Crozier (1981) pode-se concluir que, contemplando as situacfes de
incerteza, dois tipos de poder tendem a se desenvolver nas organizagdes. 0 poder do perito,
em que o individuo detém poder devido a capacidade de controlar uma fonte de incerteza e o
poder hierarquico-funcional resultante da cadeia forma de comando. Nessa dualidade,
qualquer organizacdo sO pode realmente funcionar se impuser restricdes a0 poder de
negociacao de seus integrantes e exercer o controle sobre qualquer manifestacdo de conflito.
E uma preocupaco ja descrita por Dahrendorf (1959) quando tratou da teoria coercitiva. A
possibilidade de impor restricdes a disputas de poder internas € vidvel quando a direcéo da
organizacdo utiliza o poder formal para tomar decisoes e 0 poder informal como agente de
legitimacdo, que faz com que todo grupo da organizacdo aceite as decisdes. Crozier (1981)

considera aincerteza a principal base de poder para as organizagoes.

Podemos concluir que, em Ultima insténcia, o poder final, o poder de
arbitragem e de orientagdo tendera a associar-se ao tipo de incerteza do qual mais
dependa a vida da organizagdo, e a escolha dos dirigentes dependera disto
(CROZIER, 1981, p. 242).

A conclusdo de Crozier (1981) é que o estudo na Monopdlio demonstra que as
organizacbes modernas ndo SA0 Qrupos permanentes e estaveis, mas sim unidades sob

equilibrio dindmico e marcadas por diversos pontos de incertezas. Segundo o autor,



as organizagdes sob equilibrio dindmico sdo muito mais favoraveis para a
mudanga, j& que as pressdes para eliminar as fontes de incertezas ndo podem ser
contrapostas pela resisténcia de grupos poderosos decididos a defenderem a fonte do
seu poder (CROZIER, 1981, p. 252).

A descricdo de poder formulada pelo autor diz que a principal virtude do fendmeno
poder é ser susceptivel a confrontacdo, transferéncia e troca (CROZIER, 1983). O poder,
assim, ndo pode ser considerado sob 0 angulo Unico de um detentor de poder mas, sim, como
relacdes entre individuos ou entre grupos. Dai a classica defini¢do de Robert Dahl, poder de A
sobre B é a capacidade que A tem de obter que B fagca alguma coisa que néo teria feito sem a
intervencéo de A, ser limitada, pois ndo pressupBe que a relacdo de poder ndo é apenas
especificae, sim,reciproca (CROZIER, 1983).

Quanto mais se € capaz na utilizacdo de sua liberdade de comportamento,
de afetar a situagdo do parceiro menos se € vulneravel e mais poder se tem. A
relacdo de forcas € a confrontacdo das capacidades respectivas de manter a
imprevisibilidade de seu comportamento futuro em menor grau que o adversario
(CROZIER, 1983, p. 22).

Para Crozier (1983), o poder ndo existe em si e arelacdo de poder s6 € estabelecida se
as partes integram-se em um conjunto organizado. Na empresa Monopdlio, os operarios de
manutencdo tinham condigcbes de manter a imprevisibilidade de comportamento em
decorréncia do controle sobre incertezas, 0 que, na perspectiva de conflito interno, resultava
em maior capacidade de pressdo em uma relacdo de poder com outros integrantes da
organizacao, principalmente, os operérios de producéo e a chefia da oficina (CROZIER
1981).

Também relacionando poder nas organizagdes com controle de incertezas, Hickson e
Hinings (1971) defendem que, quando as organizagcbes sd0 vistas como sistemas
interdepartamentais, a divisdo do trabaho se torna a principal fonte de poder intra-
organizacional. Assim, a principal tarefa das organizagbes € conviver com incertezas .
Incerteza na concepcao dos autores extrapola a teoria proposta por Crozier (1981, 1983), pois
a incerteza por s s6 ndo garante o poder e, sim, a capacidade de compartilhar freqlentes

sucessos com as incertezas. A conclusdo dos autores é que, quanto mais uma unidade
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organizacional compartilha com sucesso as incertezas, maior o poder da unidade dentro da

organizacdo e, consequentemente, melhor a sua posi¢ao nas rel agdes internas de barganha.

O enfoque dessas andlises relacionadas ao controle de incertezas nos processos
produtivos e a funcdo critica nos fluxos de trabalho na estrutura organizacional indicam que o
poder nas organizacGes mantém uma relacdo direta com a experiéncia profissional. Um ponto
comum na visdo dos diversos autores € que o conhecimento, a qualificacéo profissional, pode
gerar articulagdes internas nas organizagdes visando objetivos particulares bem definidos, o
que inaugura a perspectiva de um sistema de influéncia também informal, o sistema politico
conforme caracterizacéo dada por Mintzberg (1983).

2.2.1.4 Sistemadeinfluéncia politico

Mintzberg (1983) classifica os sistemas de influéncia de autoridade e ideol 6gico como
fendbmenos organizacionais em virtude dos dois objetivarem um comportamento comum, o
consenso nhas organizaces. O consenso construido via autoridade € formal e passivo ja que 0s
integrantes nas organizacdes aceitam o poder do cargo ou posicdo ha estrutura hierarquica e
respondem as demandas solicitadas. O consenso construido por meio daideologia € informal
mas ativo, ja que os membros se identificam com normas e tradigbes e orientam o
comportamento em funcdo delas. Em contrapartida, o sistema de influéncia politico explicita
gue os integrantes como influenciadores na coalizdo interna das organizacdes buscam também
atender suas necessidades e desgjos particulares, ndo se limitando meramente a atender as
necessidades estabelecidas pelas organizagbes. Assim, em oposi¢cdo a um ambiente interno
perfeitamente coordenado nas organizacOes, existe a politica que, como expressao da disputa
de interesses por grupos em competicao, pode ser definida como comportamento em oposi¢cao
aos sistemas legitimos de influéncia, autoridade e ideol 6gico, buscando segmentar influéncia
na coalizéo interna. Segundo Mintzberg (1983),

a politica nas organizagcbes é essencialmente informal, ostensivamente
paroquial, tipicamente fragmentéria e no sentido técnico ilegitima, ja que ndo é
sancionada nem pela autoridade formal, nem pelaideologia aceita e ndo é certificada
pela experiéncia (MINTZBERG 1983, p.172).

Portanto, o sistema de influéncia politico na coalizdo interna desloca o poder

legitimado.
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Para o autor, existem alguns fatores que potencializam o sistema de influéncia politico
na coalizao interna nas organizacdes, como: a distorcdo de objetivos, em que a imperfeicdo
natural na definicdo e operacionalizacdo de metas e objetivos ou o conflito com objetivos
individuais faz com que objetivos formais das organizagOes ndo sejam priorizados; a inversao
de meios e fins em gque os empregados tratam suas proprias tarefas como fins objetivando
vantagem pessoal; a formacdo de grupos de pressdo em virtude da departamentalizacdo na
estrutura organizacional criando relacionamentos de cunho noés-eles baseados em
semelhangas relacionadas a status, funcéo, localizacdo; ligacdo direta a influenciadores
externos em que estes exercem pressao na coalizdo interna utilizando influenciadores internos
como representantes dos seus interesses. Mintzberg (1983) enumera também alguns meios de
influéncia importantes para o exercicio da atividade politica nas organizagdes. 0 acesso
privilegiado a informag&o normalmente via localizagdo em pontos importantes no fluxo de
informacdo dentro de qualquer organizacdo; o0 acesso privilegiado aos influenciadores
internos e externos, principalmente nas posi¢des na cadeia hierérquica préximas ao CEO ou a
direcéo executiva; a utilizacdo de conhecimentos ou qualificagdes importantes relacionados
a0 processo produtivo associados ao sistema de influéncia de experiéncia

O sistema de influéncia politico pode existir conjuntamente com o poder formal na
coalizdo interna, mas ndo domina— la ou surgir como for¢a dominante apos debilitar os outros
sistemas de influéncia (MINTZBERG, 1983). Em se tratando de convivéncia com o poder
formal é importante pontuar as contribuicbes de Bacharach e Lawler (1981) em relacdo a
barganha e formag&o de coalizfes intra — organizacionais. Segundo os autores, quando 0s
recursos nas organizagdes s&0 escassos 0S grupos de interesses provavelmente formardo
coalizdes entre si. Assim as coaizdes agrupam pessoas com interesses comuns além de
definirem as diretrizes que balizam os conflitos internos, constituindo-se nas unidades
principais da politica organizaciona que se expressa por meio da barganha entre as coaliz0es.

As coalizbes ndo sdo fins em si mesmas. Elas sdo estratégicas para melhorar
a posicéo de poder dos grupos de interesses. As relacfes de barganha envolvendo
coalizdes se congtituem na esséncia dos conflitos organizacionais, a barganha entre
coalizdes é a manifestagdo concreta do conflito (BACHARACH e LAWLER, 1981
p. 106).
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Em relacdo a politica organizacional, a argumentacdo desenvolvida por Bacharach e
Lawler (1981) se contrapfe explicitamente as visdes de relacionamento soma positiva, em que
a relacBo entre os integrantes nas organizacbes é essencialmente cooperativa, e de
relacionamento soma zero, em que 0S atores necessariamente estdo em posicédo de
dominadores ou dominados, visdo tipica da critica marxista, ndo havendo qualquer espaco
para relacbes de barganha. Segundo os autores, os diversos grupos nas organizacoes s&o
incentivados tanto a competir quanto a cooperar, gerando relacionamentos instaveis em que a
resolucdo de conflitos normalmente é temporaria.

Como produto da politica organizacional, a barganha entre grupos de interesses pode
ser tacita ou explicita, dependendo se envolve ou ndo comunicacdo direta. As téticas
utilizadas por grupos de interesses em rel agdes de barganha podem ser de natureza integrativa
ou distributiva. A barganha distributiva implica 0s grupos atuarem em um contexto
normalmente de recursos escassos. Em um conflito geréncia—trabal hadores, por exemplo, a
barganha distributiva se manifesta em um processo de negociacdo salarial. Também é
demonstrada nas relagdes de negociacao tradicionais entre sindicatos e empresas em que néo
foi possivel construir objetivos comuns entre geréncia e trabalhadores em superacdo as
contradi¢bes entre capital-trabalho. A barganha integrativa pressup0e interesses comuns 0
que, nas relacdes entre geréncia e trabal hadores, se manifesta por intermédio de negociacdes e
acordos, envolvendo objetivos de cunho empresaria dirigidos pela geréncia que ultrapassam a
divisdo classica entre capital e trabalho, mas com os quais 0s grupos de interesses estabel ecem
acordos pactuando clausulas pontuais para objetivos compartilhados, como jornada de

trabalho, estabilidade, em funcdo do desempenho empresarial no mercado.

Ao tratar de politica e mudanca nas organizacdes, Watson (1982) conclui que agdes e
deci sbes organizacionais sdo resultados diretos da habilidade dos proponentes e oponentes em
lidar com o poder, sendo as organizagOes nada mais do que arenas complexas de barganha
entre elementos e personalidades burocréticas. As mudancas organizacionais sdo o resultado
de interacBes, conflitos e confrontagdes entre grupos que via ideologias constituidas,
experimentam relacbes de poder. “Politica ndo € uma patologia atingindo um sistema
saudavel, mas faz parte da esséncia da organizagdo burocréatica’ (WATSON, 1982 p. 271).
Para o autor, os integrantes de qualquer organizagdo vivem uma Situacéo paradoxa entre
experiéncias de cooperacdo em relacdo aos objetivos da organizacdo e de conflitos por

recompensas materiais ou intangiveis. Assim, os conflitos devem ser considerados endémicos



48

nas organizagoes resultando em coalizbes de grupos de interesses em uma realidade de

desigualdade de poder.

A politica nas organizaces pode ser também explicitada por meio das préticas de
resisténcia. Poder € envolvido por autoridade e € constituido por regras. Regras implicam
discricdo e oferecem oportunidades para resisténcia, fazendo com gue a interpretacéo tenha
gue ser disciplinada se novos poderes ndo podem ser produzidos ou agueles existentes
transformados (HARDY, CLEGG, 1996).

regra como uma relacdo de significado e interpretacdo. Resisténcia e poder
envolvem, assim, um sistema de relagdes de poder no qual as tensdes entre
dominac&o e liberacdo inevitavelmente existem (HARDY; CLEGG, 1996, p. 634).

Resisténcia deve ser assim compreendida como um fendmeno diretamente relacionado
as relacdes de poder. Seria ainfluéncia eficaz daqueles subordinados ao poder (BARBALET,
1985). E importante ponderar que qualquer ato de resisténcia requer consciéncia e algum grau
de organizacéo, no minimo individual, organizacdo auto - reflexiva. 1sso porque préticas de
oposicdo normamente sdo formadas via exercicio de conhecimentos particulares, sgjam
técnicos, burocraticos, sociais, histérico-culturais, politicos (COLLINSON, 1994). No loca
de trabalho a resisténcia constitui umaforma de poder exercitada pel os subordinados.

Os sistemas de influéncia de autoridade, ideoldgico, politico e de experiéncia, na
realidade, sd0 complementares no cotidiano das organizaghes atuando para corrigir
deficiéncias internas. Assim, o0 controle pessoal no sistema de autoridade exerce importancia
NOS Processos em que € necessa&ria a concentracdo dos processos decisdrios como em
situagdes relacionadas a mudangas. O controle burocrético no sistema de influéncia de
autoridade possibilita as organizagdes a manutencao da estabilidade e regul aridade nas rotinas
operacionais, uma finalidade da coaizdo interna. O sistema de influéncia ideologico é
utilizado “para difundir a vida prépria nas organizagdes’ (MINTZBERG, 1983 p. 223),
trabalhando sentimento e devocdo. O sistema politico é necesséario na promogao de mudancgas,
gue sdo dificultadas pelos outros sistemas de influéncia, a0 mesmo tempo em que conduz a
posicoes de lideranca 0s mais aptos nas disputas no universo das relagdes internas de poder

cujo sistema de experiéncia se apresenta devido a importancia das qualificagbes e
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conhecimentos criticos localizados. Mesmo que complementares, o0 autor salienta a
predominancia, o dominio na coalizéo interna das organizacdes de algum dos sistemas de
influéncia o que se constitui como critério para a classificacdo das coalizfes internas. Essas na
tipologia proposta por Mintzberg (1983) recebem cinco denominagbes diferenciadas de
acordo com o sistema de influéncia dominante: coalizdo interna personalizada, interna

burocratica, internaideol 6gica, interna profissional e interna politizada.

1. Codizéo interna personalizada — Dominada pelo sistema de influéncia
de autoridade e regulada por meio do controle pessoal. Nas grandes organizacdes o
CEO toma as decisdes estratégicas e monitora a execucdo pessoa mente mantendo

contato estreito com o centro operacional controlando as funcdes criticas.

2. Coadlizao interna burocratica — Dominada pelo sistema de influéncia de
autoridade via padronizagdo estrita dos processos de trabalho. O poder forma se
concentra exclusivamente no topo da cadeia hierarquica mantendo a coaliz&o interna
verticalmente centralizada, o que leva a limitacdo de influéncia do sistema ideol 6gico
podendo ocorrer ascensdo do sistema politico de influéncia como forma de resisténcia

interna.

3. Codiz&o interna ideologica — Dominada pelo sistema de influéncia
ideolégico 0 que gera a reducdo de influéncia dos sistemas de autoridade e de
experiéncia. A coaizdo interna dominada pelo sistema ideolégico visa também
deslocar o0 exercicio interno da politica organizacional ja que privilegia o
desenvolvimento dalealdade dos integrantes com os objetivos organizacionais.

4, Coaliz&o interna profissional — Dominada pelo sistema de influéncia de
experiéncia fazendo com que os profissionais que detém conhecimentos e
qualificagdes criticos associados aos processos de producdo assumam posicdes de
destagque nas relagOes internas de poder. Neste caso, mesmo que debilitado, o sistema

de influéncia politico se tornaimportante na coaliz&o interna.

5. Codizéo interna politizada — Dominada pelo sistema de influéncia
politico fazendo com que todos os outros sistemas de influéncia tenham expressdo
reduzida. A politica organizacional predomina na coaliz&o interna podendo resultar
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inclusive, na construcdo de uma nova ordem estabilizada ap6s um periodo instavel

relacionado a transicéo.

Nas definicbes propostas por Mintzberg (1983) as organizagbes podem ser
classificadas por intermédio de configuragdes de poder que sdo formatadas a partir dos
processos de coaizdo envolvendo os influenciadores externos — coalizd externa e
internos — coaliz8o interna, processos estes balizados pelos diferentes sistemas de

influéncia.

2.2 .2 Configuragtes de poder: relagdo entre coaliz&o externa e coaliz&o interna

As configuracOes de poder sdo resultantes da relacdo envolvendo as coalizOes externa
e interna nas organizagdes. De acordo com Mintzberg (1983), a coaizdo externa pode ser
dominadora, dividida ou passiva. Dominadora quando uma organizacdo detém o poder
externo concentrado em um Unico individuo ou grupo que produz o consenso entre 0s
influenciadores externos. Dividida quando o poder externo € compartilhado por um nimero
limitado de individuos ou grupos com objetivos conflitantes, e passiva quando os
influenciadores externos, sendo numerosos e dispersos, ndo atuam de forma bem organizada o
que pode resultar na prépria politizacdo da coalizdo externa. Na relacdo entre as duas
coalizdes, externa e interna, uma coaizdo externa dominadora apresenta a tendéncia de
debilitar a coalizéo interna, uma dividida contribui para politizar a coaliz&o interna, enquanto

a coaliz8o externa, quando passiva, fortalece a coaliz&o interna.

Quando a coalizao externa € dominadora o influenciador externo fortalece o sistema de
autoridade por meio do CEO para que este sga o responsavel direto pelas acbes da
organizacdo bem como pelos resultados quanto a performance. Normalmente, o influenciador
externo impde objetivos operacionais claros o que fortalece o lado burocrético do sistema de
influéncia de autoridade. A combinacdo de centralizacdo do poder no apice da estrutura
interna com a formalizacdo dos objetivos indica que a coalizéo interna burocrética apresenta
um casamento natural com a coaliz8o externa quando esta mantém a dominacdo na relacéo
entre as duas (MINTZBERG 1983). A coalizdo externa, quando é dividida, apresenta a
tendéncia de puxar a coaizéo interna em direcOes diferenciadas fortalecendo a ruptura de
formas concentradas de poder fazendo, assim, com que 0s integrantes na coalizéo interna
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sgjam atraidos para diferentes aliangas, 0 que se traduz em uma politizacdo na coaliz&o
interna. A coalizao externa passiva possibilita ampla liberdade no estabel ecimento de relactes
de poder na coaizdo interna, ou em outras palavras, o “vacuo de poder deve ser preenchido
sob o enfoque de algum sistema de influéncia definido sob um dnico lider, um complexo
padrdo burocratico, crencas compartilhadas, compativeis com o débil controle externo”
(MINTZBERG, 1983 p. 301). O autor formaliza seis configuracbes de poder para as
organizacOes. instrumento, sistema fechado, autocracia, missionaria, meritocracia e arena
politica.

v Instrumento — Coalizd0 externa dominadora, coalizd0 interna

burocratica. Prioriza maximizar objetivos operacionais que o influenciador
externo impde. Integrantes sdo incentivados por recompensas a contribuirem
tendo poucas oportunidades nas relagdes internas de poder. Existe um fluxo
claro de poder da coaliz&o externa para a coalizéo interna sendo a organizacéo
controlada, mas com liberdade de atuacdo desde que os meios escolhidos
sirvam aos fins estabelecidos pelo influenciador externo. O influenciador
externo utiliza meios de influéncia menos formais que o habilitam a manter o
controle da organizacdo por melo da imposicdo de objetivos operacionais
tangiveis que serdo monitorados periodicamente. O influenciador externo
normamente utiliza o board da organizacéo ou interfere diretamente com o
CEO para exercer o controle direto, ja que este representa 0 centro de poder
formal. Os objetivos operacionais necessitam ser claramente definidos para que
0 CEO garanta a execucdo na coaizéo interna traduzindo—os em metas que
seréo desdobradas na cadeia hierérquica de comando. Warner e Havens (1968)
afirmam que isso se deve a necessidade de as organizacbes atuarem em
caminhos concretos e que objetivos intangiveis ndo claramente definidos
levam a incertezas, aumento de ansiedade, inseguranca e frustragcdo. Assim,
guanto maior a intangibilidade dos objetivos organizacionais, maior a
tendéncia de dispersdo dos objetivos na cadela hierdrquica e,
consequentemente, maior a possibilidade de politizacdo da coaliz&o interna.
“Quanto mais 0s eventos organizacionais sd0 tangivels e mensurdveis mais
freqUentemente eles seréo utilizados nos processos de avaliagcdo e sancdo nas
organizagbes’ (WARNER, HAVENS, 1968 p. 545). A existéncia de mdltiplos
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objetivos operacionais gera debates em torno de interpretacoes retirando o foco
necessario para a coalizéo interna (MINTZBERG 1983). Nesta configuracéo, o
CEO € o principal canal ao centro de poder controlador, pois a influéncia flui
para o interior da coalizdo interna, e a informagdo retorna para a coaliz&o

externa por meio dele.

v Sistema Fechado — Coalizdo externa passiva e coalizdo interna

burocrédtica. Indica que os influenciadores externos sdo dispersos, nédo
organizados, possibilitando o controle do ambiente pela coalizéo interna. O
objetivo central do sistema fechado € o controle do ambiente, a inversdo
completa entre meios e fins. Essa configuracdo de poder requer que a
organizacdo objetive seu proprio crescimento, atagque qualquer influéncia
externa, resista a mudancgas, sendo a forca e a conservacdo do sistema o
objetivo finalistico. Eficiéncia é uma restricdo sob essa configuracdo, ja que
implica ameaca a ordem interna constituida. As organizacbes sob essa
configuragdo vivenciam controle pessoal localizado no dpice da estrutura, o
gue leva a maior poder absoluto, mas, a0 mesmo tempo, um necessario
compartilhamento de poder na coaizéo interna levando, assim, a um maior
destaque do sistema politico de influéncia embora predomine o sistema de
autoridade. Nessas condicdes, a geréncia intermedidria passa a ocupar maior
destaque nas relagdes internas de poder propiciando a construcdo de pequenos

impérios.

v Autocracia — Codliz80 externa passiva, coadizd0 interna

personalizada. O centro de poder estda no CEO com 0s integrantes mantendo
estreita lealdade ao dirigente. E a configuragio de poder em que existe a menor
relacdo entre as coalizOes externa e interna. Sob essa configuragdo, a
organizacao apresenta poucas restricdes formais e tem a tendéncia de néo ser
polarizada por normas sociais devido a auséncia de influéncia externa, com
todo o poder localizado na codizdo interna. O CEO tem toda a autoridade
formal, toma as decisdes, garante a execucdo, a organizagao incorpora o0s
valores ideoldgicos do lider sem contribuicbes significativas dos integrantes.

Assim, os objetivos da organizagdo se confundem com os objetivos pessoai s do
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lider, em que se destaca o0 objetivo de sobrevivéncia ndo sendo

necessariamente objetivos operacionais (MINTZBERG 1983).

v Missiondria — Codizd0 externa passiva, codizdo interna

ideoldgica. A organizacdo buscainfluenciar o ambiente impondo sua missio. E
caracteristica de uma organizacdo que experimentou uma diregdo carismatica.
A integracdo organizacional € realizada por meio de crencas compartilhadas
gue sdo encorajadas via doutrinacdo e socializagcdo internas. Missao e objetivos
se confundem, as decisdes e agbes sdo motivadas pelo desgo de difusdo da
missdo organizacional, uma identidade distinta, clara, facilmente
compreendida. Os integrantes se subordinam ao ideoldgico, e o crescimento
organizacional faz parte da extensdo da misséo, desde que esta seja preservada.
A identificacdo emocional mantém a organizacdo coesa em torno de objetivos
e procedimentos que limitam a liberdade da lideranca na promocdo de
mudangas, pois as pessoas sentem uma violagdo de identidade. Em
consonancia, Simon (1965) pontua que o individuo leal aos objetivos da
organizagdo resistird & modificagdo desses objetivos identificados como
agentes de promocdo de sobrevivéncia e crescimento. Nesta configuracdo de
poder, a coordenacdo nas organizacbes € redizada por intermédio da
padronizacéo de crencas, valores internos, residindo o poder na ideologia, nas
crengas, ndo na autoridade e nos cargos (MINTZBERG 1983). Uma misséo
compartilhada n&o necessita de uma cadeia ampla de meios—fins com uma
extensa divisdio do trabaho resultando em menor especidizacdo e
departamentalizacdo interna. “A lideranca mantém sua influéncia desde que
respeite os valores ideol 6gicos internos, resultando em auséncia de politizacdo
devido a sobreposicdo entre os poderes formal e informa” (MINTZBERG
1983 p. 375).

v Meritocracia — Codizdo externa passiva, codizdo interna

profissional. O poder é focalizado na experiéncia profissiona. Lealdade a
organizacao é fraca, pode maximizar objetivos, mas persegue principa mente a
exceléncia profissional. O sistema de experiéncia contribui para a difusdo
interna do poder nas organizacOes, fazendo com que diversos integrantes com

qualificagdes diferenciadas tenham graus diferentes de participagdo nas
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relagcbes de poder, resultando em uma configuragcdo interna de poder mais
fluida. 1sso acarreta maior politizacdo na coaliza@o interna, pois € importante
nas relacbes de poder o conhecimento critico dos processos operacionais.
Nessa configuragdo, o sistema de autoridade tende a ser relativamente
debilitado e é maior a dificuldade de desenvolvimento de fortes ideologias
organizacionais. A resolucéo de conflitos internos é uma funcéo critica nesta
configuragdo, e os gerentes habilitados a trabalharem bem os conflitos
conseguem respeitabilidade nas rel agdes internas de poder.

v Arena Politica — Codizdo externa dividida, coaizdo interna

politizada. Caracterizada por conflitos, sem nenhum centro natural de poder.
Esta configuracdo de poder em que predomina o conflito € normalmente um
estado de transicdo para outra configuracdo de poder na organizagdo. As
necessidades proprias dos integrantes da organizacdo dirigem seus
comportamentos demonstrando a fragilidade dos sistemas de influéncia, de
autoridade e ideolégico da organizacdo. Significa a ruptura das forcas de
integracdo na organizagdo, a autoridade e a ideologia. Na configuracéo arena
politica o fluxo nas relagbes de poder envolvendo a codizdo externa e a
coalizdo interna é reciproco e ocorre em canais diferenciados que ultrapassam
os limites estabel ecidos pela cadeia hierérquica de comando. Mintzberg (1983)
aponta quatro formas bésicas de constituicdo de arenas politicas nas
organizacles, que se diferenciam com relacdo a intensidade, penetracdo e
duracdo dos conflitos internos. Confrontagdo € a arena politica caracterizada
por conflito intenso, confinado e transitorio. Normalmente, esta associada a
desafio a uma ordem de poder existente. Shake alliance é caracterizada por
conflito moderado, confinado e duradouro envolvendo acordos entre centros
internos de poder. Organizacdo politizada é a classificacdo para conflito
moderado, de grande penetracdo interna, duradouro, relativamente estavel, em
grau toleravel. A arena politica completa vivencia conflito intenso, de ata
penetracdo e transitério, surgindo quando ocorre a difusdo interna de
confrontos sem controle por parte da organizacdo, 0 que pode levéada a
desintegracéo. De acordo com o autor, as arenas politicas internas surgem em

um ciclo composto por trés estagios. incentivo, desenvolvimento e resolucéo.
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No estagio de incentivo, a formacdo da arena politica esta relacionada ao
desafio da ordem de poder constituida, que pode se manifestar em decorréncia
de ateractes nas condi¢es fundamentais para a sobrevivéncia da organizacéo,
alteragdes no ambiente, da ruptura da ordem estabelecida de poder ou de
pressdo exercida pelos influenciadores externos para alteraces na coalizéo
interna. Qualguer uma dessas condicionantes implica nova distribuic¢éo interna
de poder. O desenvolvimento da arena politica interna nem sempre resulta em
conflitos mantendo a configuragdo interna de poder intacta, particularmente,
guando ndo ocorrem mudancas substanciais no sistema de influéncia
predominante na organizacdo. Essa realidade é demonstrada quando é
implementada uma transicdo para uma nova configuracdo de poder,
reconhecida internamente como necessaria. Entretanto, a maioria das
transicBes ocorridas nas organizacdes gera resisténcias que podem resultar em
conflitos internos intensos ou moderados, perfeitamente gerenciados na
configuragdo de poder vigente. A consequéncia, no terceiro estagio de
resolucdo, € a passagem para uma nova ordem interna de poder ou a
manutencdo da ordem estabel ecida. Nesse sentido, a arena politicainterna pode
ser classificada como funciona ou disfuncional para a organizacéo, conforme
proposto por Mintzberg (1983). Ela é funcional quando os atores internos,
utilizando a prética da politica, promovem o realinhamento da coaliz&o interna
para atender as mudancas necessarias que 0s sistemas legitimos de influéncia
(autoridade, ideologia, experiéncia) blogueiam, objetivando manter as relacdes
internas de poder intactas. E disfunciona quando a prética da politica interna
pardisa a organizagdo em virtude da penetracdo em toda a estrutura,
inviabilizando a propria sobrevivéncia da organizacéo (MINTZBERG 1983).

E importante pontuar que tais configuracdes ndo s30 estaveis, ou sga, mudancas
significativas promovem transicdes entre as configuracdes de poder que podem coexistir
momentaneamente. Essas transicdes podem ser potencializadas por forcas externas ou
internas nas organizagOes indicando a dificuldade existente na manutencdo do controle
organizacional. As transi¢des sd ndo resultam em estégios intermediarios de conflito quando

um processo de mudanca especifico € de longa duracdo, um centro tradicional de poder se
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desintegra rapidamente ou quando um sistema compartilhado de crencas idealizadas por um

lider se torna umaideologia organizacional (MINTZBERG 1983).

Qualquer que sgja a configuragcdo interna de poder predominante, as organizagoes
necessitam legitimada internamente por meio da comunicacdo, do discurso, das aches
simbdlicas, da construcdo de significados. Para isso, a comunicacdo interna deve funcionar
como 0 meio pelo qual os grupos subordinados participam da propria dominacdo (DEETZ,
KERSTEN, 1983). Comunicacdo que pode se dar como uma ferramenta, um conduite, cujos
receptores sa0 passivos e reativos, como uma lente em que o receptor adquire alguma
importancia resultando na filtragem das informagfes na estrutura organizacional ou pelo
simbolismo em que os rituais e as cerimoénias tornam publicos os valores do grupo dominante.
O significado mistifica as relagOes de poder e os conflitos, permanecendo, como voz restante,
avoz dadominagéo (PUTNAM, PHILLIPS, 1997).

Ao tratar das configuragdes de poder e do controle das corporagdes, Mintzberg (1983)
caracteriza diversas posicdes ideoldgicas veiculadas na sociedade em resposta ao crescente
poder politico, econdmico e social das grandes corporagdes. O autor classifica as visdes
ideol 6gicas como:

1 nacionalizacéo - Os que se expressam por meio desta posicao
entendem ser necessdria a intervencdo governamental para a imposicao de objetivos
sociais as corporagdes, ou sgja, 0 governo deve ser o agente dominante na coaliz&o
externa. De acordo com Mintzberg (1983), € uma posicdo no espectro politico
convencional de natureza radical orientada em direcdo a construcdo de uma estrutura
de poder totaimente nova que favorece objetivos essencialmente sociais sob a
perspectiva sociol 6gica em desafio ao controle gerencial. As corporacfes devem assim

apresentar uma configuragao de poder tipo Instrumento sob controle governamental;

2. democratizagdo -  Os porta—vozes dessa linha ideol 6gica entendem ser
necessaria a mudanca do poder formal das corporacfes, sga por meio da divisdo da
coalizéo externa a partir da ampliacdo da representacdo socia no board — alta
administracdo ou via ampliagdo da representagdo participativa nos processos
decisorios na coalizdo interna. Uma posic¢éo radical no espectro politico convencional

(MINTZBERG, 1983) que privilegia o atendimento de objetivos sociais por parte das
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corporagdes, 0 que indica uma perspectiva de cunho socioldégico em que as
corporagdes vivenciam uma configuracdo de poder tipo arena politica sob controle dos

empregados ou de grupos de influenciadores externos;

3. regulacdo - Os gue apresentam essa posicao expressam que o papel
governamental deve ser o de atuar na coalizdo externa como agente regulador sobre as
corporagdes impondo restri¢des formais o que incrementaria a politizagdo na coaliz&o
interna. No espectro politico, Mintzberg (1983) define como uma posi¢do de cunho
liberal que favorece as corporagdes priorizarem objetivos sociais em uma perspectiva
sociolégica sob configuracdo de poder tipo arena politica, em que o poder

governamental e a gestdo empresarial exercem o controle corporativo;

4, pressdo socia - As corporagdes serdo mais responsivas a objetivos
sociais se grupos de pressdo na sociedade desenvolvem campanhas que pressionam a
coalizdo externa. No espectro politico convencional, € uma posicéo ideoldgica de
natureza liberal cujos objetivos sociais devem ser prioritérios para as corporacoes, 0
que significa uma perspectiva sociol6gica sob uma configuragcdo de poder tipo arena
politica na coaizdo interna, ja que o controle das corporacdes deve se dar ndo sO pela
gestdo empresarial mas também por grupos de interesses diversificados na coaliz&o

externg;

5. confiancga - Os que expressam essa posi¢ao acreditam que a gestéo
nas corporagbes atua responsavelmente promovendo a perseguicdo de objetivos
econdmicos e sociais. No espectro politico, Mintzberg (1983) qualifica essa
intervencdo como de natureza liberal com as corporagbes priorizando objetivos
econdmicos e sociais em uma perspectiva claramente gerencial, sob uma configuracéo
de poder na coaliz&o interna tipo sistema fechado cuja gestdo na coalizéo interna
exerce o controle da corporagéo;

6. abdicacdo - Os porta—vozes dessa posicdo ideolégica ndo véem
conflito na atuacdo das corporacBes em relacdo a objetivos econdmicos e sociais.
Assim, as corporagdes se preocupam com objetivos socials porque € importante sob a
Gtica econdmica, uma posicao cética no espectro politico (MINTZBERG, 1983) cuja

prioridade se da na escolha de objetivos econdémicos sob uma perspectiva puramente
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econdémica de atuacdo das corporagdes com a configuracdo de poder na coalizéo

interna sendo tipo sistema fechado sob controle estritamente gerencial;

7. inducgéo - Os defensores dessa visao reconhecem a existéncia de
um conflito entre objetivos econdmicos e sociais na atuacdo das corporagbes e
entendem que as corporagbes devem perseguir objetivos sociais somente se for
interessante do ponto de vista econémico. De acordo com Mintzberg (1983), no
espectro politico convencional, € uma posicdo conservadora cujos objetivos
econdmicos sdo prioritérios resultando em uma configuracdo de poder na coalizéo

internatipo sistema fechado sob controle gerencid;

8. restauracéo - Esta posicdo reafirma a necessidade de as
corporacfes retornarem aos seus legitimos controladores. os acionistas. No espectro
politico, é definida por Mintzberg (1983) como reacionaria, privilegiando objetivos
puramente econdmicos cuja coalizdo interna vivencia uma configuracéo de poder tipo

Instrumento com controle total cabendo aos influenciadores externos: os acionistas.

O debate socia sobre o controle das grandes organizagdes ou corporacdes envolve,
na andise formulada por Mintzberg (1983), valores de origem histérica, culturais,
construidos em contextos sociais particulares. Assim, os idedlogos da posicéo de controle
das corporacfes sob a 6tica da nacionalizacdo pressupdem gue o poder econdmico deva
pertencer a comunidade. Em consequéncia, a burocracia que se traduz por intermédio da
coaiz&o interna deve se tornar um Instrumento do Estado, que, como o influenciador
dominante, promoveria a priorizacéo dos objetivos sociais por parte das corporacdes. De
acordo com o autor, interferéncias nesse sentido conduziram a sociedades monoliticas
com poder centralizado em que ndo existe incentivo a continuas adaptacfes, como
exemplo, aexperiénciasoviética. A conversdo de uma configuracdo de poder tipo Sistema
Fechado para outra do tipo Instrumento na coalizéo interna das organizagfes ndo reduz os
efeitos da méaquina burocrédtica, pelo contrario, incrementa—0s, 0 que indica que a
nacionalizacdo ndo é uma resposta efetiva aos problemas relacionados a performance
socia das corporagdes (MINTZBERG, 1983).

Os idedlogos que utilizam a expressdo pela democratizacdo das corporacdes

justificam que as grandes corporacfes ndo sdo somente unidades econdbmicas e sociais,
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mas, principalmente, politicas. Democratizacdo nessa visao € a garantia do pleno exercicio
da cidadania a todos os grupos afetados pela governanca corporativa (DAHL®, apud.
MINTZBERG, 1983) As duas intervencdes nesse sentido séo a democracia representativa,
via eleicdo de representantes para composicdo da ata administracdo das corporagOes, e a
democracia participativa por meio da representacao na coaliz&o interna, possibilitando aos
influenciadores internos participarem nos processos decisorios. Com relacdo a democracia
representativa, duas tradicbes merecem destague por terem se construido enquanto
referéncia nas discussdes em torno da governanga corporativa: a norte—americana que
optou pela representacdo de grupos de interesse no board de algumas corporactes
fortalecendo influenciadores externos, bem pontuada pela referéncia feita por Eisenberg
(apud. MINTZBERG 1983) “de que é preciso evitar 0 gangsterismo politico que destréi a
eficiéncia necessaria aos objetivos econdmicos das organizacBes’, e a européia que
privilegia o fortalecimento dos influenciadores internos na representacdo no board das
corporacdes Vvisto se tratar, segundo essa visdo, de uma discussdo envolvendo poder e
democracia e ndo eficiéncia produtiva. Do segundo tipo vale destacar a experiéncia de
codeterminacdo alema cujos trabalhadores sdo representados na ata administracéo —
board das corporacdes nos setores siderurgico e mineral no mesmo nUmero que 0s
acionistas. Na visdo de Bergmann (1975), a experiéncia aema conduz a uma politizacéo
de questbes técnicas, crescente burocratizacdo, diluicdo de responsabilidades, atraso de
decisdes, 0 que a torna incompativel com uma economia de livre mercado resultando na
impossibilidade de eficécia no trabalho gerencial. O autor ainda se refere a debilidade na
participacdo dos empregados na coalizao interna, visto que, devido a politizacdo, todas as
decisbes importantes tém que ser tomadas na direcdo executiva, o que inviabiliza a
consolidagéo de grupos internos. Mulder (1971) demonstra ceticismo ao afirmar que a
participacéo e diferenca de poder entre os integrantes nas organizagoes estéo relacionadas
a diferencas no aporte de conhecimento, portanto, os mais poderosos continuam a exercer

influéncia mais efetivamente.

Aos olhos de muitos cientistas europeus os conselhos de trabahadores
significam um pensamento progressista no meio industrial podendo através da
participagdo promover a igualdade de poder. Existe uma Obvia diferenca entre a

posicéo de poder formal de um trabalhador e a de um diretor. Gerentes, executivos,

® DAHL, R. A; Citizens of the corporation, The Montreal Sar, May, 3 1971, p.9, Montreal
" Eisenberg,M. A; Voting Membership in Publicly Held Corporations, Melville, Los Angeles, 1974
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tém mais experiéncia e informagdo sobre as suas organizagdes do que quaisguer
outros membros, simplesmente porque eles dedicam mais tempo aos problemas
organizacionais. Eles conhecem muito mais sobre recursos financeiros, sobre
relacionamentos, tecnologia, producdo e relacdes externas com outras instituigdes.
Todas estas informagBes possuem significado crucial para a sobrevivéncia do
sistema (MULDER, 1971 p.32).

Garson (1977) defende que, sob a democracia representativa, ocorre uma maior
formalizagcdo devido a normas e regulamentacdes, o que fortalece a burocracia na coalizéo
interna das corporagdes concentrando as decisdes no topo da cadeia hierarquica de
comando. Na visdo de Mintzberg (1983), essa forma de democracia representativa pode
levemente fortalecer uma ideol ogia organizacional na coaliz&o interna o que resultaria em
maior produtividade, mas essencia mente € conveniente para ampliar a base de poder legal
das corporagtes ndo resultando em significativas diferencas na distribuicdo de poder em
gue as decisdes sdo tomadas. Com referéncia a democracia participativa e a participacao
dos trabalhadores nos processos decisorios na coadizdo interna, a referéncia é a
experiéncia alema com as comissdes de fébrica, conselhos participativos. Mulder (1971)
afirma que a iniciativa de participagdo dos trabalhadores nessas estruturas é limitada a
guestbes relacionadas a jornada de trabalho, reivindicagOes saariais, treinamento,
seguranca no trabalho. Mintzberg (1983) ressata que a necessidade de coordenacéo e
controle na producdo das grandes corporacdes inviabiliza a democracia participativa no
intuito de se contrapor a decisdes importantes emanadas da hierarquia rigida de
autoridade.

A ideologia associada a regulagdo das corporagbes se sustenta em restricoes
formais impostas a governanca corporativa. Mesmo que ndo intervindo diretamente na
coaliz8o interna das corporacOes, as criticas a essa forma de intervencdo politica,
objetivando o controle, se baseiam fundamentalmente no enfoque dado a restricdo de
condutas inaceitaveis ndo fomentando a responsividade social. Mintzberg (1983) salienta,
além disso tratar-se de procedimento vagaroso e dificil de operacionalizar dado o
exercicio da influéncia das corporagdes nas relagdes de poder envolvendo o agente
regulador. Em virtude das dificuldades dos processos regulatérios, uma outra linha
ideol 6gica busca influenciar a gestéo corporativa por meio da pressao informal de grupos
de interesses na coaliz&o externa. Por essa via, as campanhas de pressdo funcionam como

agente regulador do poder das corporagOes, “a regulagdo em torno das prioridades
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estabel ecidas pelos influenciadores externos’ (MINTZBERG, 1983 p. 581). Mesmo sob o
controle gerencial, as corporacoes sob pressdo sdo obrigadas a reconhecer as necessidades
superiores da sociedade. Como definido por Zald e Berger (1978), quanto maior a
participacdo de integrantes das corporacfes em associacdes na sociedade, mais fécil € a

mobilizacdo do poder reativo ao poder das corporagoes.

Os idedlogos que defendem a confianca na opcao das corporacdes pelos objetivos
sociais o fazem sob a crenca de que os gerentes que dirigem as corporagdes tém a clareza
do equilibrio natural entre objetivos econdbmicos e sociais para a sobrevivéncia das
corporacdes. E a posicd que se desenvolveu em torno do compromisso com a
responsabilidade social, em que ndo sb os lideres das organizagdes, mas todos 0s gerentes,
todos os empregados atuam responsavelmente. “Uma visdo origindria do sucesso sem
precedentes da industria norte americana na realizacdo de objetivos econdémicos, onde o
gerente profissional se responsabiliza nd somente pelo acionista, mas por todos’
(MINTZBERG 1983, p. 589). Esta posi¢do ideol6gica em torno da responsabilidade social
sofre ataques em todo o espectro politico inicialmente definido por Mintzberg (1983),
tanto por parte daqueles que a definem como uma iniciativa articulada de marketing,
guanto por agueles que defendem resguardar a gestéo das organizagOes aos verdadeiros

objetivos, recompensar os acionistas (FRIEDMAN, 1988).

Mintzberg (1983) conclui sobre o controle social das corporacdes afirmando que
devido a necessidade imperante de eficiéncia produtiva, a gestéo corporativa precisa reter
um poder discricion&rio que possibilite a tomada de decisdes. De acordo com o autor,
nenhuma forma de pressdo externa podera aterar essa readlidade. Entretanto, é preciso
atentar para o fato de que qualquer decisdo das grandes corporagdes gera consequéncias
econdmicas e sociais. Nesse sentido, a0 mesmo tempo em que se deve confiar na
responsabilidade com objetivos sociais manifestada pela governanca corporativa, €
fundamental a construcéo de uma forca compensatoria ao poder das corporagdes. Assim, a
pressdo externa sobre as corporacfes € critica para o balanco de poder em relacéo as
prerrogativas gerenciais. “Ela ndo somente muda as corporagdes, mas possibilita a
manifestacdo das tradicdes pluralistas indicando que as instituicdes precisam estar sujeitas
a uma multiplicidade de forcas em que qualquer centro de poder é considerado suspeito”
(MINTZBERG, 1983 p. 652).
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Capitulo3- METODOLOGIA

DISCURSO FUNDADOR

ORGANIZACOES

SOCIALIZACAO DE
VALORES CULTURAISE

IDENTIDADE
_______________________________________________________ 1:
|

DISCURSO DISCURSO DISCURSO DISCURSO :
DIRECAO GERENTES EMPREGADOS SINDICATOS |
REPRESENTANTES | |

TRABALHADORES | |

|

|

|

Figura 1 — Esquema tedrico—-metodol 6gico. Fonte — CARRIERI, 2001

Tentando responder ao problema da pesquisac Como se manifestam os sistemas de
influéncia e o poder na organizacédo envolvendo os ger entes, a ger éncia—trabalhadores e
a organizacdo- comunidade ? E utilizada a estrutura tedrico-metodol6gica representada na
figura 1. Extraida do trabalho de Carrieri (2001), parte do pressuposto de que o discurso
fundador delineia préticas discursivas e um conjunto de acdes que buscam a socializagdo de
valores e a construcdo de identidade em todas as organizagbes do grupo empresarial sob
estudo.

O discurso fundador leva consigo um conjunto de valores culturais, ritos, visdes de
mundo que produzem historias e delineiam processos de aprendizagem. E importante
verificar, na organizacdo estudada, como se dao a reproducéo de valores e a sociadlizagdo de
préticas gerenciais, rotinas organizacionais antes e apds a entrada de um novo parceiro
estratégico. A linguagem é fundamental para o processo de institucionalizacdo, quando os
atores interagem e aceitam defini¢cbes compartilhadas da realidade. A producdo de sentido



63

socia na organizacdo €, na realidade, um processo linglistico que gera palavras, textos
internos gque necessitam ser legitimados. Estes textos sdo incorporados ao discurso da
organizacdo por atores que gozam de autoridade formal ou que tém posicéo privilegiada nas
relacdes internas de poder. O discurso afeta a agdo quando apresenta suporte nos discursos
mais amplos na esfera social, produzindo a prépria instituicdo ja que as acdes contraditorias
s80 passiveis de sangdes (HARDY, LAWRENCE, PHILLIPS, 2004). Os autores apresentam
um modelo discursivo de institucionalizacéo (figura 2), em que a construcdo de significados é
um processo linglistico que envolve narrativas, metéforas e outras formas simbdlicas que
produzem textos. “Estes textos sdo incorporados em discursos quando s&o utilizados como
veiculos de organizagdo em situacdes individuais e produzem instituicdes quando geram
construgdes sociais que geram sancles para agoes contraditérias’ (HARDY, LAWRENCE,
PHILLIPS, 2004 p. 644).

Produtor Género Interligacdo
do Texto Texto atextose
discur sos
Construcéo L egitimidade Estrutura Competicao
de do de discur sos
significados Discur so

Acles l Textos v Discur sos Instituicdes
— >

GERAM A
SAO INCORPORADOS PRODUZEM

Figura2- Modelo discursivo de institucionalizacdo
Fonte- HARDY, LAWRENCE, PHILLIPS, 2004

Por trés do discurso dominante, da direcéo, € fundamenta identificar como ocorre a
busca da homogeneizacdo de simbolos e a tentativa de construcéo de padrfes de gestéo
organizacional. Como o discurso dominante trabalha a mediacdo dos conflitos presentes nas
relacbes de poder em um cenario de composicdo envolvendo o grupo dirigente da
organizacdo, seus integrantes e a representacdo do mundo do trabalho organizado. Sendo o
discurso uma relacdo de saber / poder (KNIGTS, MORGAN, 1991), interessa verificar quais

alteracdes foram desenvolvidas em relacdo a visdo de mundo, gestédo organizaciona e
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mediacdo de conflitos na organizacdo a partir da entrada do novo parceiro estratégico,
detentor de valores culturais e estruturas de mediacdo diferenciados dos previamente

constituidos na histéria da organi zagao.

Do discurso dos empregados e dos representantes sindicais € importante abstrair como
visualizam a transmisséo dos valores ideol 6gicos pela organizacdo e qual a influéncia destas
nos instrumentos de mediacdo de conflitos antes e apds a entrada do novo parceiro
estratégico.Do discurso do corpo gerencial é interessante conhecer como se manifestam as
contradicbes presentes nas relacbes horizontais e verticais entre os gerentes. Em
contraposi¢do as metodologias de pesquisatradicionais que se baseiam nas fontes oficiais das
organizacOes por privilegiarem o bindmio eficiéncia / produtividade, esta pesquisa utiliza a
andlise do discurso para penetrar na teia organizacional em que ocorrem relagdes de poder
que descaracterizam a visdo da existéncia harmbnica de um Unico discurso, da unidade
organizacional. 1sso pressupde que os discursos dos diversos atores na realidade sdo
combinacbes de elementos linglisticos usados pelos falantes com o propdsito de exprimir
seus pensamentos, de falar do mundo exterior ou de seu mundo interior (FIORIN 1998). E
importante identificar nos discursos dos atores a sintaxe discursiva, 0 campo de manipul agcéo
consciente em que o agente enunciador utiliza de estratégias de argumentacdo para criar um

sentido de verdade ou de realidade objetivando convencer o interlocutor.

Os discursos proferidos pelos atores sdo provenientes das formagdes ideoldgicas de
natureza social que reproduzem a formagdo social onde os atores estdo inseridos. Assim 0
agente enunciador reproduz de forma inconsciente o dizer de seu grupo social, pois é coagido
a dizer o que seu grupo diz. A Situagdo social mais imediata e 0 meio socia mais amplo
determinam completamente e, por assim dizer, a partir do seu proprio interior, a estrutura da
enunciacdo. Assim a atividade mental do agente enunciador esta em um territério social onde
o itinerério que leva do contelido a exprimir até a enunciagéo € moldado pelas relacdes sociais
em gue estainserido o agente enunciador (BAKHTIN 2004). De acordo com Bakhtin (2004),
ndo € a atividade mental que organiza a expressdo, mas, a0 contrério, € a expressao que
organiza e modela a atividade mental determinando sua orientacdo. Nesse sentido, a
orientacdo da palavra se da em funcéo do interlocutor, do enunciatério.

As formacdes discursivas identificadas com os gerentes e com os trabal hadores séo

analisadas tendo como pressuposto a existéncia de um centro organizador de toda a
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enunciacdo (BAKHTIN 2004) e que envolve todos os atores, a comunidade linguistica
delimitada pela organizagéo. Ao tratar de poder e discurso, Fairclough (1989) afirma que o
poder por meio do discurso implica o controle e restricdo dos que detém o poder sobre os
adlijados do poder. As restricdes podem ser de contelido, realizada no que € dito ou permitido
fazer, de relacionamento via relacfes sociais das pessoas no discurso e de sujeito, relativa as
posicdes que as pessoas podem ocupar. A restricdo pode também ocorrer pela midia, escrita
ou falada, cujas relacdes de poder ndo estdo claras, cabendo ao discurso o0 exercicio de uma
poderosa influéncia na reproducéo de valores em nivel social. Tal reproducdo de valores nas
organizagbes ocorre por meio da educacdo e da socializagdo interna que afirmam
principamente o modelo instituido de divisdo socia do trabalho. “Reproducéo que tem que
ser realizada a todo instante porque o poder € conquistado, exercido, sustentado e perdido em
todas as instituicdes sociais através dos processos de lutas sociais’ (FAIRCLOUGH 1989, p.
68). Assim, a organizacdo € um espaco de lutas discursivas continuas onde uma formacédo
discursiva pode exercer a hegemonia, que necessita ser rotineiramente reproduzida ou

transformada via préticas de comunicacéo no cotidiano (HARDY 2001).

E comum identificar nas organizagdes a tentativa de criagio de um senso comum, a
naturalizacdo de uma formagado discursiva que aparenta ser desprovida de qualquer contelido
ideol6gico. Uma formacao discursiva neutra em relacéo as disputas de poder, cujo discurso
dominante apresenta a gestdo organizacional como mero resultado da aprendizagem de
técnicas e agquisicdo de qualificacbes gerenciais universalizadas. Entretanto, isso ndo significa
0 abandono do controle, do pleno exercicio do poder, mas sim uma mudanga forgada naforma
de exercer e reproduzir o poder internamente (FAIRCLOUGH, 1989). A ideologia
organizacional promove por intermédio das praticas discursivas internamente difundidas a
coordenacéo de conhecimentos, crencas, relacionamentos e identidades sociais. No discurso
organizacional, acha-se presente uma visdo de integracdo. Inicialmente demonstrando uma
perspectiva de igualdade, uma preocupacdo permanente da geréncia de recursos humanos de
obter o compartilhamento de metas e objetivos definidos pela organizacdo bem como a
participacdo assidua de todos no desenvolvimento profissional e nas discussdes coletivas
relacionadas ao cotidiano do processo de trabalho. Também fazendo parte da visdo de uma
organizacdo integrada estd a preocupacdo pelo bem-estar do empregado, o que fortalece os
lacos pessoais internamente, constituindo um ambiente de semelhanga com uma relagéo

familiar. De acordo com Martin (1992) essa perspectiva de integragdo busca a harmonia e
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homogeneidade, um consenso amplo na organizacdo que preserve intacta a relacdo superior —
subordinado, para impedir comportamentos que venham romper um ambiente previsivel. A
intolerdncia com agqueles que se desviam dos valores compartilhados indica que as
organizacOes que supervalorizam a perspectiva integracionista normalmente excluem das
posicoes de poder os valores e identidades diferentes, fortalecendo a hegemonia interna e
valorizando qualificagbes interpessoai s subjetivas como “gozar do respeito dos subordinados’

ou a capacidade de promover trabalho em equipes (MARTIN 1992).

Sobre a importancia de compartilhar valores, Wever (1995) define o arranjo
ingtitucional tradicional construido no ambiente da matriz da organizacdo como um fator
importante para negociacao de competitividade. Com todas as diferencas envolvidas nos
cenarios da matriz e da filia brasileira, faz jus verificar como se origina e se reproduz o
vocabul&rio caracteristico da competicdo e cooperagdo no interior da organizacdio. E
interessante verificar como e em que extensdo € compartilhado. Foucault (1987) situa a
producdo e contradicdo de discursos como originarios das relacdes de poder. A se materializar
a constatacéo de Wever (1995), de que forma as relagbes de poder intra-organizacionais
delimitam um espago de concepcdo de mundo comum aos diversos atores organizacionais? Se
ISSO ocorre como sdo satisfeitos os interesses latentes dos diferentes grupos de conflitos?

Como se relacionam os discursos identificados com esses diferentes grupos?

A andlise do discurso, na concepcdo de Foucault, tem a funcdo de descrever a
dispersdo presente nos discursos ja que estes ndo se encontram ligados por nenhum principio
de unidade. Isso pode ser feito a partir de regras que possibilitam a determinagdo dos
elementos que compdem o discurso: objetos presentes no espaco discursivo, tipos
diferenciados de enunciacdo, conceitos e as rel agdes estratégicas que compdem uma formacdo
discursiva (BRANDAO, 2002).

Para Foucault, a andlise de uma formacdo discursiva consistirg, entdo, na
descricdo dos enunciados que a compfem. E a nogdo de enunciado em Foucault €
contraposta a no¢do de proposicdo e de frase, concebendo-o como a unidade
elementar, bésica, que forma um discurso. O discurso seria concebido dessa forma
como uma familia de enunciados pertencentes a uma mesma formacdo discursiva
(BRANDAO, 2002, p. 28).
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Para Foucault, o discurso € o espaco em que saber e poder se articulam, pois quem
fala, faa de agum lugar, a partir de um direito reconhecido institucionalmente. “Esse
discurso que passa por verdadeiro é gerador de poder” (BRANDAO, 2002, p. 31). Sendo
estratégico e polémico, o discurso busca eliminar toda ameaca ao poder. Ai se materidiza a
relacdo discurso-ideologia, sendo em consequéncia todo discurso ideoldgico. “Assim a
formacdo ideoldgica tem necessariamente como um de seus componentes uma ou varias
formagdes discursivas interligadas’ (BRANDAO, 2002, p. 38).

Portanto, utilizar a andlise do discurso como componente da metodologia de pesquisa
é, conforme a definicdo de Foucault® (apud. Branddo, 2002, p. 40) “fazer desaparecer e
reaparecer as contradicdes ideoldgicas, mostrar 0 jogo que 0s atores jogam entre si e
manifestar como exprimi-los, dando-Ihes corpo ou emprestando-lhes uma fugidia aparéncia’.
E assumir a existéncia de relacionamento entre discurso, texto e agdo, o que faz das
organizagbes uma colecdo de textos estruturados que produzem normas que formatam a
compreensdo e comportamento dos atores (HARDY, LAWRENCE, PHILIPS, 2004).

O trabalho de pesquisa é desenvolvido utilizando a estratégia de estudo de caso. Esta
estratégia adota como técnicas de pesquisa a observacdo direta e uma série sistematica de
entrevistas semi—estruturadas, buscando uma expansdo da teoria apresentada, uma
generalizacdo analitica (YIN 2001). “Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que
procura conhecer um fendbmeno contemporéneo dentro de seu contexto na vida redl,
enfrentando uma situacéo tecnicamente Unica e tendo como base varias fontes de evidéncias”
(YIN 2001 p. 32) O fenébmeno aqui estudado, o poder na organizacdo, € investigado por meio

de um protocolo para o estudo de caso, conforme o modelo proposto por YIN (2001).
1) Unidades de andlise

Este estudo de caso define como unidades de andlise a alta direcdo da empresa,
composicdo e seu papel de atuacdo predominante, as geréncias intermedidrias e 0s
funcionérios verificando suas relaces por meio dos sistemas de influencia de autoridade,
ideolégico, experiéncia e politico, conforme definidos por Mintzberg (1983). Serdo
investigadas as relagdes internas entre os diversos atores e a relacéo entre a organizacéo e
as comunidades em que atuam, valendo-se de fontes de evidéncias diferenciadas como
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documentos da organizagdo, entrevistas semi—estruturadas com os atores e observacao
direta do relacionamento entre a organizacéo e as comunidades em que séo desenvolvidos
programas de natureza social. Os textos organizacionais analisados buscam manter ou
aterar a fébrica cultural interna. S&o formas simbdlicas de comunicagdo que formam a
imagem da corporacdo expressando sua propria cultura. Tais simbolos legitimam tipos
particulares de condutas e justificam modelos de relacbes sociais de que todos os
integrantes da organizacdo nao participam de forma igualitéria, caracterizando relactes
diferenciadas de poder em que individuos e grupos legitimam suas posic¢des instituindo
formas de controle que deslocam a necessidade do exercicio de praticas explicitas de
poder (PHILLIPS, BROWN, 1993).

2) Ligacdo dos dados as proposicdes

A partir da coleta e tratamento dos dados de pesguisa, confrontar com 0 marco

tedrico desenvolvido.

3.1 A coletadosdados

Segundo Fernandes (1973) a legitimidade de proposi¢des inferidas em pesquisas
qualitativas ndo deve repousar no nimero de casos ou de instancias, mas no modo de lidar
com o essencial na explicacdo de regularidades descobertas. Para esse autor esta razéo €
suficiente, por si prépria, para criar os meios de andlise e de interpretacdo do real. Assim,
embasada nas dimensdes tedricas e metodoldgicas da pesquisa sobre sistemas de
influéncia e poder nas organizacBes e na andlise do discurso,esta pesguisa buscou
desenvolver um rol de entrevistas abrangendo desde a geréncia da organizacdo até o

sindicato envolvendo também ex-empregados e liderancas comunitérias.

Em virtude de a organizacdo ndo disponibilizar o espaco proprio para o
levantamento de dados, a realizacdo das entrevistas, a base de dados do estudo, foi toda
construida em contato direto com gerentes, empregados, ex—empregados, representantes
sindicais e liderangas comunitarias no mais absoluto sigilo. Para tal fim, foram também
analisados documentos publicos da empresa e internos ndo disponibilizados publicamente.

As entrevistas realizadas tiveram a duracdo média de duas horas e foram construidas a

8 FOUCAULT, M. Arqueologia do saber. Petrépolis, Vozes 1986.
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partir de contatos iniciais informais que se traduziram em varios encontros anteriores e
posteriores as gravacoes. As analises rel acionadas aos principais conflitos entre geréncia—
trabalhadores na histéria da empresa foram fundamentadas na reconstituicdo dos fatos
vivenciados pelo proprio autor da dissertacdo, na década de oitenta, na regido metalGrgica,
bem como por liderancas politicas expressivas na histéria do movimento operério na
Cidade Industrial de Belo Horizonte.

A utilizagdo da andlise do discurso como instrumento para compreensdo da
manifestacdo dos sistemas de influéncia e poder na organizacdo foi baseada na
identificacdo das estratégias de persuasdo associadas as formagdes discursivas dos
diversos atores. As estratégias de persuasdo confirmam que a linguagem afeta, e é afetada,
por relacbes de poder entre os diversos grupos sociais. Neste sentido, os grupos melhor
posicionados nas relagcbes de poder apresentam maior possibilidade de imposicdo da
enunciacao a ser aceita para uso geral. Assim, sendo a linguagem o primeiro mecanismo
para 0 exercicio da influéncia, a persuasdo indica mudancas resultantes de processos
afetivos ou cognitivos objetivando comprometimento (BRADAC, HUNG NG, 1993).

3.2 - Roteiro basico de entrevistas

O roteiro basico de entrevistas privilegia o conteldo espontdneo em que 0s
respondentes emitem opinides sobre os fatos abordados procurando construir relacionamentos
de informantes em contraposicdo aos de meros respondentes. As entrevistas foram
estruturadas a partir de um protocolo de estudo de caso (YIN 2001). O trabalho de campo se
baseou em observacdo direta, procurando a forma participativa construida em interacfes

sociaisinformais para maior confiabilidade das evidéncias.

3. 3- Roteiro basico de pesquisa:

A pesquisa deste estudo de caso é de natureza qualitativa e descritiva, pois procura
documentar um fendémeno de interesse por meio do conhecimento dos comportamentos,
eventos, crengas e atitudes associadas a ocorréncia desse fendbmeno utilizando observacdo
participante, analise de documentos e entrevistas semi—estruturadas com gerentes
intermediérios, funcionérios, ex—funcionérios e dirigentes de entidades de classe que realizam
trabalho de representacdo na organizacdo.Conforme pontuado por Marshall e Rossman
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(1995), a estratégia de pesguisa escolhida, estudo de caso, € 0 mapa para transitar pela
exploracdo sistematica do fendbmeno de interesse da pesquisa, sendo o roteiro de pesquisa 0

instrumento para conduzir essa exploracéo.

Um roteiro basico de pesquisa, estruturado em uma abordagem de pesquisa qualitativa,
deve permanecer flexivel para ser aterado a medida que a pesquisa evolui. De acordo com
Geer® (apud. MARSHALL e ROSSMAN 1995), os primeiros dias no campo ilustram a partir
da estrutura tedrica quais situacbes observar, quem entrevistar e 0 que perguntar. O
pesquisador tem a possibilidade, depois dos primeiros dias, de clarificar os temas e model os
relevantes, aproveitando a forca da pesquisa qualitativa na exploracdo de fenémenos pouco
conhecidos ou compostos por processos informais, ndo estruturados no universo
organizacional, em que importam o contexto e as estruturas de referéncia dos participantes. O
roteiro estruturado se encontrano Apéndice A.

A escolha dos sujeitos da pesquisa foi construida a partir de vinte e quatro entrevistas
de campo em que foram selecionados dezessete relatos. O ndo aproveitamento de toda a
amostra na coleta de dados se deu em virtude do receio de exposi¢do de alguns entrevistados
devido a relacdo de trabalho mantida com a empresa, o que inviabilizou os relatos da
experiéncia cotidiana na organizacdo. O periodo da coleta de dados por intermédio das
entrevistas foi de Junho a Outubro de 2005, sendo realizada via uma rede de contatos extra —
oficiais que foi iniciada por meio de contatos pessoais do entrevistador com ex — gerentes e
gerentes em atividade na organizacdo. A participagdo de profissionais trabalhando na
organizagao na pesquisa, tornou possivel o acesso a documentacdo oficial ndo disponibilizada

publicamente pela geréncia e que foi utilizada no desenvolvimento da pesquisa.

° GEER, B. First daysin the field. In: MACALL, Simmons (Eds)., Issues in Participant Observation Addison
Wedley, 1969, p. 144 — 162
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Capitulo 4- CONTEXTO SOCIAL DE FORMACAO DA EMPRESA

Na Alemanha, os empreendedores construiram uma politica para formar nas empresas
uma hierarquia gerencial que participava ativamente do plangiamento e dos processos
decisorios relacionados a alocacdo de recursos para as operaces de producdo e distribuicdo
de produtos no mercado. Diferentemente da expansdo empresarial americana, na Alemanha,
as empresas buscavam meios de cooperagdo mais que intensa competicdo no mercado. No
fina do século XIX, eram comuns acordos de cooperacdo envolvendo empresas por
intermédio de lucros compartilhados, politicas de compras e vendas conjuntas, acordos
relacionados a patentes tecnol 6gicas (CHANDLER 1994)

As corporagdes alemas foram estruturadas com um duplo sistema dirigente: um grupo
dirigente, supervisor, que incluia os acionistas majoritérios e representantes de agentes
financeiros, um staff gerencial responsavel pela diregdo e controle cotidianos da organizacéo,
normalmente composto de executivos encarregados das decisdes operacionais. Também de
maneira diferenciada em relacdo ao crescimento das empresas americanas e briténicas é
importante destacar a estrita cooperacdo entre centros de pesguisas, universidades técnicas de
alto padréo educacional com as empresas alemas, 0 gue resultou em aquisicao e transferéncia
de conhecimento. Caracteristicas préprias do desenvolvimento das empresas alemas
resultantes de padrGes culturais e um contexto econdmico que encorgiavam a Cooperacao
envolvendo empreendedores, institui¢cdes educacionais e agentes financeiros particularizaram
0 capitalismo aemédo como gerencial cooperativo (CHANDLER, 1994). As instituicOes de
educacdo superior na Alemanha exerceram importante papel no inicio e no crescimento
continuo das grandes empresas industriais alemas. No final do século XIX, essas instituicdes
ofereciam os melhores treinamentos técnicos e cientificos do mundo, constituindo-se em

referéncia no desenvolvimento de pesquisas e conhecimento tecnol égico .

No inicio do século XX foram fundadas na Alemanha as primeiras escolas
de ensino gerencial, Handelshochschulen, em Berlim, Aachen, Munich e Manheim
gue concentradas no ensino de administragdo financeira, marketing e gestdo
possibilitaram a difusdo de préticas de relacionamentos entre as empresas industriais
e os clientes (CHANDLER 1994 p.426).
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A forca industrial das grandes empresas na Alemanha, particularmente nos setores
metallrgico, quimico e de equipamentos elétricos, € resultado das capabilidades
organizacionais construidas a partir de quaificagdes técnicas e gerenciais (CHANDLER
1994).

A MANNESMANNROEHREN WERKE, resultado do empreendendorismo no
desenvolvimento de um processo inovador para a fabricacdo de tubos de aco, obteve, via
Deutsche Bank, o financiamento inicial que permitiu a empresa se transformar no fabricante
gue dominou 0 mercado alemd a0 mesmo tempo em que expandia suas atividades para
outras &reas do continente europeu. A empresa MANNESMANNROEHREN — WERKE,
fundada na Alemanha em 1890, estabelece o primeiro contato comercia oficial no Brasil em
1907, com a abertura de um escritorio no Rio de Janeiro. Em 1908, a empresa redliza sua
primeira instalagdo de tubulaco sem costura no Brasil em Vitoria — Espirito Santo. Um ano
depois, o Conselho de Administracdo da MANNESMANNROEHREN - WERKE autoriza a
fundacdo de uma companhia de venda de tubos no Brasil. No periodo entre as duas guerras
mundiais, a empresa vivencia sucessivas mudancas contratuais e de representacdo no Pais
vindo a se consolidar novamente em 1949 a partir da assembléia de fundagdo da COMERCIO
E INDUSTRIA MANNEX DO BRASIL LTDA, em S0 Paulo. No entfio governo Getdlio
Vargas adirecdo da MANNESMANN EXPORT GmbH de Dusseldorf, Alemanha, apresenta,
via MANNEX DO BRASIL, a proposta para a construcéo de uma siderdrgicano Brasil.

Em 1952, estabelece-se a ata de fundagido da COMPANHIA SIDERURGICA
MANNESMANN no Brasil e, dois anos apos, € inaugurada oficialmente a Usina do Barreiro
(Anexo A), em uma antiga fazenda de propriedade particular. As informagbes de
empreendedores e liderancgas politicas da época apontam que Belo Horizonte foi escolhida
para sede da organizacdo também por uma relacdo de divida politica entre o Presidente
Getulio Vargas e o entdo Governador Juscelino Kubitcheck em virtude da instalagdo da
Companhia Siderurgica Nacional no municipio de Volta Redonda, Estado do Rio de Janeiro,
guando se negociava a instalagdo, em Ouro Branco, no estado de Minas Gerais. A
inauguracdo da empresa no Brasil ocorreu em um periodo de grande turbuléncia politica
(ESTADO DE MINAS, 1954, Anexo A) sendo a ultima presenca em evento publico do entéo
Presidente da Republica Getulio Vargas antes do suicidio doze dias apds. Como anunciada em
todaaimprensalocal, ainstalacdo da empresa representava a promessa de um grande ciclo de

investimentos que, além de propiciar transferéncia de tecnologia, significava a construgcdo de
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uma nova relacéo entre empresa e empregados, gerando empregos para 12.000 operérios além
da promessa da construcdo de residéncias para 2.500 familias e oitocentos funcionarios
solteiros objetivando a construcdo de um nucleo aglutinado (ESTADO DE MINAS, 1954,
Anexo A). Em 1961, a empresa adquire a Mina Pau Branco em Brumadinho, Minas Gerais, e,
em 1964, funda um Grupo Escolar préprio, o Grupo Escolar MANNESMANN, para o ensino
dos filhos dos funcionarios. O ano de 1967 é marcado pela inauguracdo do novo Centro de
Formacdo Profissional e aempresa, em 1969, fundaa MANNESMANN AGROFLORESTAL
que possibilita a utilizagcdo do carvéo vegetal como termo—redutor nas atividades do ato-forno
que, na época, foi considerado o maior do mundo. Em 1974, como resultado de expansdo da
empresa, ocorre a fundacdo da DEMAG EQUIPAMENTOS INDUSTRIAIS LTDA em
Vespasiano, MG, e, em 1977, aempresa passa a se chamar MANNESMANN S. A.

Em 1994, a empresa funda sua reserva florestal. O ano 1998 marca um
reposi cionamento estratégico quando a empresa decide abandonar a linha de agcos especiais €,
em 2000, a MANNESMANN SA. sediada no Brasil passa a integrar a joint—venture
VALLOUREC & MANNESMANN TUBES, criada em 1997, empresa de capital aberto,
resultado de uma parceria nas areas de producdo de tubos sem costura de aco carbono para
atendimento preferencial as indlstrias de petroleo e gés. E importante ressaltar que as
operacdes de joint-ventures ndo sao préticas novas no contexto comercial. De acordo com
Vasconcellos e Henriques™ (apud. VERSIANI 1995) o cardter dindmico e as caracteristicas
mutaveis destes empreendimentos tém dificultado a formulacdo de uma defini¢do abrangente,
precisa e universal do termo, mas que pode ser reconhecido como uma aventura conjunta ou
co — aventura. Para ser mais preciso, os autores adotam a definicdo proposta por Rasmussen™*
(apud. VERSIANI 1995),

uma fusdo de interesses entre uma empresa com um grupo econdmico no
intuito de expandir a base econdmica com estratégias de expansdo e ou
diversificagdo com propdsitos explicitos de lucros ou beneficios. Assim as parcerias
internacionais em joint ventures permitem a ampliagdo da capacidade competitiva

das firmas envolvidas, pois a unido de esforcos desencadeia novas possibilidades

que seriam de dificil acesso afirmasisoladas (VERSIANI, 1995 p. 38).

10V ASCONCELOS, M; HENRIQUES, S; Joint-ventures na economia nacional, CEBRAE, Brasilia, 1988, 89p.
1 RASMUSSEN, W; Holdings e Joint Ventures, uma andlise transacional de fusdes empresariais, Aduaneiras,
SP, 1988 171 p.
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Apesar de ser uma alianca estratégica a complementaridade de objetivos ndo garante
necessariamente igualdade de relacionamento entre as partes, o que conduz a diferencas em
relacdo aos processos decisorios. Realidade presente na composicdo do corpo dirigente
mundial apds ajoint- venture, em sua esmagadora maioria composta de executivos originérios
do grupo magoritario (Figura 4). A razdo socia da empresa no Brasil passa a ser
VALLOUREC & MANNESMANN TUBES — V&M do Brasil SA, empresa de capita
fechado. As empresass MANNESMANN FLORESTAL LTDA e MANNESMANN
MINERA(;AO LTDA passam a denominar-se V&M FLORESTAL LTDA eV & M
MINERACAO LTDA (REVISTA V & M do Brasil —50 anos).

A VALLOUREC & MANNESMANN TUBES é uma empresa mundial lider na
producdo de tubos de ago sem costura. As oito plantas da empresa, quatro na Franga e quatro
na Alemanha, além de unidades de producéo no Brasil e em mais sete paises produzem trés
milhdes de toneladas para atendimento de uma demanda em escala mundial contando com 17.
507 funcionarios, 92 % do sexo masculino, divididos entre trabalhadores, 74%, técnicos e
supervisores, 19%, gerentes 7% do quadro préprio da organizacdo. A folha de pagamento
anual do grupo esta avaliada em 580 milhdes de Euros (REVISTA INFO V&M 2004). A
empresa foi fundada em outubro de 1997, como uma joint-venture entre o grupo francés
VALLOUREC (55% das agdes) e o grupo alemdo MANNESMANNROHREN — WERKE
(45% das acdes) (Figura 3), consubstanciando uma politica de internacionalizacdo mais
agressiva desenvolvida pelo grupo francés sustentada em joint- ventures e aguisi¢oes. O grupo
francés aém dajoint- venture com aMANNESMANN atua também nos mercados de geracao
de energia, componentes para a industria automobilistica, quimica e petroquimica, engenharia
mecanica e produtos tubulares para o setor de arquitetura e construcdo. A estratégia de
diversificagdo do grupo resultou em mudancas na estrutura organizacional que, mesmo
mantendo um solido controle funcional, passa a contemplar a gestdo divisiona por produtos
para os diversos mercados atendidos pela organizacdo. Conforme diagnosticado por Scott
(1973), € aestrutura mais efetiva para gerenciar uma estratégia de diversificacdo em mercados

altamente competitivos.

A VALLOUREC & MANNESMANN Tubes no Brasil - V&M do Brasil, neste
trabalho também denominada organizacdo, tem uma planta no Barreiro, cidade industrial de
Belo Horizonte, estado de Minas Gerais. A organizacdo oferece uma completa linha de

produtos para consumidores no Brasil e em outros paises da América Latina. A organizacéo
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tem como subsidiarias a V&M Florestal que produz carvao vegetal como fonte de energiae a
V&M Mineracdo que trabalha na extracdo do minério de ferro para a planta localizada no
Barreiro. A usina Barreiro, ocupando uma érea de mais de trés milhdes de metros quadrados,
tem capacidade para produzir 450 mil toneladas de tubos de ago sem costura/ano. A linha de
producdo € composta de dois atosfornos, aciaria com lingotamento continuo,
desgaseificacdo a vacuo, laminacdo continua de tubos e laminacdo automética de tubos. Na
aciaria o ferro gusa proveniente dos altos-fornos é transformado em ago. O processo de
lingotamento continuo solidifica o aco liquido resultando em bitolas de 180, 194, 220 e 230
mm de didmetro final. Em 1995, foi inaugurada uma moderna instalacdo de laminacéo
continua para fabricacdo de tubos de aco sem costura a serem utilizados nas industrias
automotiva, petrolifera e petroquimica. Essa laminacdo é o estado da arte na producdo de
tubos sem costura, com excelente performance e elevado nivel de qualidade (REVISTA V&M
do BRASIL - 50 anos). Os principais clientes da organizacéo estdo nos setores de 6leo e gas,
indastria automobilistica, industria mecanica. O sistema de qualidade da organizacéo teve
inicio em 1979 com as primeiras exigéncias do setor petrolifero e nuclear. Em 1990 a
organizacao recebe a certificagcdo para o setor petrolifero na norma APIQ1 e em 1995 a ISO
9002. Em 1997, a organizacao iniciou a implementacdo das normas SO 14001, QS 9000 da
indastria automobilistica e um sistema de sallde e seguranca do trabalho. Trabalhando com
conceitos relacionados a meio ambiente, qualidade intrinseca do produto e um programa
interno de seguranca no trabalho, a organizagcdo decide construir um sistema integrado de
gestdo, estruturado na concepcao de melhoria continua.

A V&M Mineracao opera a extracao e o refino de 2.5 milhdes de toneladas de minério
de ferro na mina de Pau Branco em Brumadinho, MG. A V&M Florestal garante a auto—

suficiéncia de carvéo vegetal da Usina Barreiro em 141 mil hectares de florestas de

eucaliptos.
TYSSEN SALZGITTER
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AV & M do Brasil est4 vinculada a divisdo de tubos laminados do Grupo V & M
mundial. A ata direcéo do grupo, o board, € composta por seis integrantes. o chairman,
presidente do grupo, e o diretor operacional — COO - Chief Operational Officer, sdo
originarios da empresa francesa VALLOUREC. A organizacdo francesa tem ainda mais uma
indicagdo na ata direcdo do grupo. Os outros trés integrantes sdo origin&rios da empresa
MANNESMANN. A composic¢do da alta direcéo e da diregdo executiva do grupo indica uma
forte representacdo dos interesses dos acionistas integrantes da coaliz&o externa, bem como
maior interferéncia na gestdo organizacional. Um exemplo de uma coaizdo externa
dominadora que fortalece o sistema de autoridade e a centralizacéo de poder na coalizéo
interna, em que o CEO — diretor presidente tem objetivos operacionais claros a serem
cumpridos, fortalecendo a componente burocratica do sistema de autoridade resultando em

uma coaliz&o interna tipicamente burocrética.

Como diagnosticado por Mintzberg (1983), quanto maior 0 controle externo sobre a
organizacdo, mais centralizada e formalizada é sua estrutura. Em sintonia com a descricdo
feita por Zald (1969), em organizagcbes com propriedade concentrada, capital fechado, os
integrantes da alta diregdo detém ato poder de influéncia. A composicéo da alta direcéo e da
direcéo executiva, tanto em nivel mundial quanto na subsidiaria localizada no Brasil, indica a
importancia do conhecimento especifico do negocio como base de poder (Figura 4). Isso
explica a manutencdo de uma tradicdo historica alema na organizacdo, a liberdade da direcéo
executiva em perseguir objetivos de longo prazo valor caracteristico da estrutura dua de
poder das corporactes alemas em que os representantes do capital financeiro e de outras
organizagbes parceiras sao cooptados para o0 Aufdichtsrat (supervisory board)
(STENGELHOFEN, WACHTER, 1992).

No caso da subsidiaria brasileira, a alta direcdo é composta pelo ex-CEO da subsidiaria
mais o dirigente mundial das areas financeira e juridica, o chairman do grupo, o diretor geral
do grupo, o vice - presidente de marketing da area de tubos do grupo aém do vice - presidente
da area responsavel por tecnologia e investimentos do Grupo VALLOUREC
MANNESMANN em nivel mundia. O conselho consultivo da organizacdo brasileira indica
gue este é utilizado mais como instrumento para interacdo com o ambiente externo da

organizacdo do que como agente auxiliar na gestdo organizacional. Na composicdo do



77

conselho estdo presentes representantes de setores industriais importantes para 0 mercado da
organizacdo, como as areas petrolifera e sidertrgica. Referenda a proposicéo de Pfeffer
(1972), em que a composic¢ao do board é umavaridvel dependente que reflete as necessidades
da organizac&o na convivéncia com varios setores importantes em seu ambiente de atuagéo. A
ampliacdo do conselho consultivo para dirigentes externos é neste caso uma prética de

cooptacdo, uma resposta da organizacdo as condicdes do ambiente externo.

Para uma andlise da coaliz&o interna da organizacdo brasileira, € importante identificar
como a altadiregéo seleciona o CEO, que redliza ainterface com a coaliz&o externa, como ela
atua nas questdes relacionadas a performance gerencial ou a atuacéo na gestéo organizacional

e 0 papel desempenhado pelo CEO, temas do capitulo seguinte na analise da pesquisa.



Divisao Tubos
— Executivo
Brasileiro

DIRETORIA

PRESIDENTE — CEO -

Francés

V&M do
Brasil —

Executivo
Brasileiro

Executivo -
Brasileiro

Divisio
Petréleo — Gas
— Executivo
Francgés

V&M STAR
— Executivo
Francgés

Executivo
francés

Financ. —
Executivo
Frangés

Controle Gestdo
M arketing —
Executivo
Francés

V & M Tubes
Corp. —
Executivo
Francés

Estratégiae
Desenvolvimento

— Executivo
Francgés

Div. Tubos
lnox —
Executivo
Francgés

Tecnologia—
investimentos—

Executivo
Francés

Palitica
Industrial —
Executivo
Francgés

Div. Aval. —
Executivo
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Figura. 4 Estrutura dirigente Grupo V & M — Tubes — Fonte: Dados de pesquisa
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Capitulo 5 - SISTEMAS de INFLUENCIA e RELACOES de PODER
na MANNESMANN

A pesquisa sobre as estruturas de poder naV & M do Brasil € desenvolvida utilizando
a tipologia proposta por Mintzberg (1983) partindo da analise dos sistemas de influéncia de
autoridade, ideoldgico, experiéncia e politico buscando identificar a configuracdo de poder
predominante na organizacao por meio do envolvimento das coalizdes externa (a alta direcéo
da organizacdo V & M Tubes) e interna (a organizagdo V & M do Brasil), valendo-se das

manifestacOes das relacdes de poder entre os diversos influenciadores externos e internos.
5.1 Sistemadeinfluénciade autoridade

A MANNESMANN no Brasil, durante todo o periodo de gestédo alemd, construiu a
tradicdo de um forte sistema de autoridade, poder formal, tanto na forma de controle pessoal
via cadeia hierérquica de comando quanto por meio do sistema de controle burocratico via
padronizacao do conteiido do trabalho envolvendo plangiamento e controle. Em referéncia ao
controle pessoal, o CEO — diretor presidente da organizacdo pode ser definido como um
agente influenciador interno que, no topo da cadeia de comando, buscava exercer um forte
controle pessoal mantendo-se normamente afastado das relagbes informals que viessem a
ultrapassar a hierarquia organizacional. Como o maior influenciador da coaliz&o interna, o
CEO utilizava o sistema de autoridade como o0 maior sistema de influéncia ao mesmo tempo
em que a excessiva verticalizagdo da organizagdo concebia a estrutura interna centralizada

Ccomo 0 maior instrumento para o a cance dos objetivos de producéo.

O sistema de controle burocrético da organizacéo € historicamente marcado por ata
padronizacdo do contelido do trabalho e elevado nimero de nivels hierarquicos na estrutura
com uma hierarquia de objetivos bem definidos no conjunto dos postos gerenciais. A
excessiva padronizacdo dos processos de trabalho e a valorizacdo das habilidades
operacionais no trabalho so valores da cultura da empresa onde a atividade de producéo

adquiriu realce devido a vinculagdo com a engenharia pesada desde a fundacéo.
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Por ser a gestdo alema a que dirige a organizacdo em praticamente toda a sua histéria
no Brasil, a valorizac&o da hierarquia e o status técnico—gerencial séo um reflexo fidedigno da
educacdo e préticas gerenciais internalizadas no pais de origem. A teoria organizacional aema
sempre esteve voltada para 0s aspectos técnicos da empresa. Por isso, €la é hierarquicamente
orientada e centralizadora partindo daidéia de que a autoridade € proveniente de somente uma
posicio (LUYTJES, MASSIE, 1972). E importante, assim, balizar a vinculagio entre as
atividades gerencial e de producéo nas organizagdes alemas, cujos executivos obtinham
formagdo principalmente nas &reas ligadas a engenharia devido a importancia marcante da

manufatura na producéo aema

Sob a gestdo alemd, a organizaggo MANNESMANN no Brasil vivenciou uma
configuragdo de poder em relacgo & MANNESMANNROHREN — WERKE que pode ser
caracterizada como Instrumento na definicdo proposta por Mintzberg (1983). Nessa
condicdo, a organizacdo € dominada por uma coalizdo externa que define os objetivos
tangiveis a serem operacionalizados, ou a dta diregdo, o influenciador externo, destina a
direcéo executiva a responsabilidade pela gestéo da organizacdo realizando o monitoramento
de performance. A coalizao interna burocratica centralizando o poder no &pice da organizacdo
traduz as diretrizes dos influenciadores externos em padrdes objetivos, regras, regulamentos
gue sdo implementados por meio da cadeia hierarquica de comando. Os objetivos
operacionais tradicionalmente eram trabalhados via sistema de motivacdo extrinseca
ancorados em beneficios sociais e recompensas destinados a valorizacdo de eficiéncia
operacional e de bons resultados na producdo. A configuragdo de poder Instrumento
caracteristica da organizacdo em virtude da formalidade, reservou ao CEO, diretor presidente,
umaintervencdo na gestdo interna de cunho autocrético, que se traduzia na busca permanente
do controle pleno das relagdes internas de poder. Assim, é caracteristica desse periodo a
pequena influéncia dos sistemas politico e ideoldgico, no sentido de uma construcdo mais
ampla e participativa da missdo organizacional. A missao se confunde com os objetivos ja que
a coaliz&o interna tem valores que sdo extensivos dos tracos caracteristicos da personalidade
do CEO.

O edtilo persondizado de lideranca e o estrito controle via cadeia hierdrquica de
comando produziram na geréncia intermediaria val ores tipicos de uma configuracéo de poder
Sistema Fechado, em gque o que a organizacao produz deve ser transformado prioritariamente

em fins para os seus integrantes na forma de salarios, beneficios indiretos, status social. Os
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objetivos internos definidos pela direcdo executiva devem seguir a ordem hierérquica de
sobrevivéncia, eficiéncia, controle e crescimento (MINTZBERG 1983). Em consequéncia, a
geréncia intermediaria imbuida de autoridade, poder formal, construiu por intermédio do
poder informal, da restrita atividade politica interna, pequenos impérios objetivando o
fortalecimento da importancia funcional, formando varias ilhas integradas pela estrutura

organizacional.

“Passel 0ito anos sem conversar, sem conhecer um pouco O
meu gerente geral na época da gestdo alema a frente da companhia”
(Gerente 1).

Este depoimento, de um profissiona com vinte anos de trabalho na empresa, é
semelhante aos pensamentos expressos por um supervisor da area de producéo com quase
vinte anos de experiéncia na empresa, um gerente da &rea financeira e por um ex—gerente

com dez anos de experiéncia.

“A impressdo que tenho € gque a gerencia alema era muito
formal, bem hierarquizada, distante das pessoas. O Ultimo presidente
alemado comegou a ensaiar 0s passos da mudanca. Acho que devido ao
Programa de Qualidade iniciado na década de oitenta. E uma pena,
mas a gestdo da qualidade ndo conseguiu romper com a hierarquia
pesada que sempre tivemos aqui. Foi boa para a padronizacéo,
melhoria dos processos. Aprendemos a trabalhar mais com estatistica,
mas acho que a parte de RH eramuito fraca” ( Supervisor 1).

“A chegada dos franceses foi uma bencdo. A companhia estava
no vermelho h4 mais de uma década, ia fechar, nada era discutido
conosco. Os alemaes estavam investindo em outros negdcios como a
telefonia movel, queriam sair do ramo siderargico” (Gerente 2).

“O acesso a gerencia superior era sempre via hierarquiaformal.
O vaor bésico era a obediéncia irrestrita a administracdo superior.
Literalmente, quem manda sabe o0 que esta fazendo. Como gerente eu
ndo questionava qualquer determinacdo, o funcionario que ndo se
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identificava com isto era alijado ou demitido. Uma administracéo
baseada na pressdo com metas e objetivos estabelecidos pela direcéo
centra na Alemanha sendo repassados a unidade brasileira que se
desdobrava na execucéo.” (Ex — Gerente 1)

Os primeiros passos o questionamento a rigida estrutura hierarquica ocorreram com a
introducdo da Gestdo da Qualidade Total na empresa na década de noventa. Mesmo
resultando nas certificagdes 1SO 9002 e 1SO 14001, em 1995 e 1999, respectivamente, a
gestéo da qualidade ndo conseguiu romper as fronteiras interdepartamentais e provocar uma
reducdo significativa nos conflitos internos entre a geréncia e geréncia—trabalhadores. Os
ganhos em maior eficiéncia, a construcdo da consciéncia interna sobre o valor da melhoria
continua nos processos produtivos, continuaram a conviver com o0 intenso controle

hierarquico.

“A Gestdo da Qualidade na empresa foi trabalhada sob o
enfoque da gest&o como um processo universal, composto de fungdes,

métodos, meramente técnicos’ (Gerente 3).

Quando representado sob esta formula, o gerenciamento abstrai as relacdes sociais nas
quais a gestdo esta imbuida e é dependente, conforme diagnosticado por Whittinghton (1992).
E criada umailusio de neutralidade, uma prética desenvolvida na organizaco que permanece
distanciada das relagtes internas de poder e dos diversos grupos de interesses (WILLMOTT
1987). A implantagdo do programa de qualidade na empresa resultou em uma situacéo
anacrbnica para a gestdo de recursos humanos, pois, ab mesmo tempo em que passa a
defender principios de compartilhamento interno do saber, construgdo de préticas coletivas
para solucdo de problemas na producdo, ndo consegue interferir nos valores ideol bgicos
referendados historicamente pela organizacéo que encorajam o individualismo e a competicao
interna no corpo gerencial. A contribuicdo de uma nova filosofia gerencial que poderialevar a
objetivos progressivos em relacdo aautonomia, responsabilidade e democracia nas unidades
gerenciais béasicas da empresa acaba se transformando em uma simples metodologia para
realizar os mesmos fins, maior eficiéncia produtiva, aumento dos lucros (ALVESSON,
WILLMOTT 1996). Essa formagdo gerencial baseada na prética da gestédo empresarial como

um conjunto de técnicas para solucéo de problemas, vivenciada como um pacote tecnol 4gico,
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demonstra suas limitacdes na formacao da joint- venture com o grupo francés VALLOUREC

em um cendrio de intensa competi¢do no mercado.

Na integracgo da MANNESMANN a joint-venture MANNESMANNROHREN
WERKE — VALLOUREC, ocorrem mudangas na direcdo do grupo resultando no primeiro
presidente brasileiro na historia da empresa no Pais. A mudanca na direcéo executiva, mesmo
mantendo a configuracdo de poder Instrumento na organizacdo em relacdo a matriz do
grupo, coalizdo externa dominadora—coaliz&o interna burocrética, indica o estabelecimento de
uma arena politica interna devido ao posicionamento da nova diregdo em romper com 0s
valores difundidos na geréncia com relacéo as relacdes de poder na coalizdo interna, do tipo
Sistema Fechado. Uma forma de renovacdo conduzida a partir da coaliz&o externa efetuou a
substituicdo da lideranca a partir da mudanca do CEO — diretor presidente, tentando superar
0S excessivos controles burocréticos privilegiando a consolidacdo de uma ideologia
organizacional (MINTZBERG, 1983). Isso fica evidenciado no pronunciamento do CEO no
Encontro de Executivos/2001 da organizacdo no Brasil e que consagra também a implantacéo
do Cddigo de Etica da organizaco, aqui reproduzidos os primeiro, terceiro, quarto e sexto
paragrafos da enunciagdo e que, em suatotalidade, se encontra reproduzida no Anexo B:

Passamos os Ultimos anos comprando novas maquinas, equipamentos e
computadores, mas nos esquecemos de modernizar também os homens que os
utilizam. O resultado desse esguecimento vimos na pesquisa de clima da Hay: As
guestBes relacionadas a credibilidade da empresa, ao orgulho de a ela pertencer, a0
comprometimento organizacional e ao nivel de motivagdo dos empregados

apresentam indices abaixo dos de mercado em todas as unidades (CEO).

Vamos por um fim a rivalidade entre unidades de negdcio, entre
departamentos e setores de nossa empresa, rivalidade que alimenta a desconfianca e
extermina o convivio humano. Vamos por um fim a uma gestdo incapaz de se
autocriticar, reduzida a uma eterna procura de culpados e por isso impedida de
conceber umarelagdo sincera e desinteressada (CEO).

Convido — os para uma nova e corgjosa caminhada: convido — 0s para um
mutirdo, que sera o balizador para a construcdo de uma empresa moderna em cujo
interior encontremos um ambiente estimulante ao trabalho cooperativo e alegre,

centrado em pessoas conscientes, livres, independentes e soberanas (CEO).
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O nosso Codigo de Etica vem nos ajudar a bem enxergar o sentido e a
amplitude dos valores basicos da Dignidade, da Liberdade, da Integridade, da
Lealdade e da Justica motivando a nossa vontade no sentido de comprometer—se
com a sua realizacdo, através de agdes e decisdes dentro e fora de nossa empresa
(CEO).

De acordo com Bakhtin (2004), a forma linguistica sempre se apresenta aos locutores
no contexto de enunciacdes precisas, 0 que implica sempre um contexto ideolégico preciso.
“A palavra esta sempre carregada de um conteido ou de um sentido ideol 6gico ou vivencia”
(BAKHTIN, 2004, p. 95). A situagdo social mais imediata e 0 meio socia mais amplo
determinam completamente a estrutura da enunciacdo. Assim, a enunciacdo enquanto tal é um
puro produto da interacdo social, que trata de um ato de fala determinado pela situacéo
imediata ou pelo contexto mais amplo que constitui 0 conjunto das condi¢des de vida de uma
determinada comunidade linguistica. Andlise também corroborada por Charaudeau' (apud.
MACHADO 1995), que afirma que todo ato de linguagem € uma espécie de expedicdo, uma
aventura, condicionado pela competéncia individual de seu criador bem como pelas
imposi¢oes de ordem psicossocial. O enunciador coloca em cena suas intencdes para seduzir o
interlocutor. Partindo disto, a enunciacdo do CEO em seu primeiro pardgrafo expressa
sintonia com os valores difundidos pela comunidade linglistica empresarial, a da importancia
do pleno envolvimento emociona dos integrantes para com a organizagcdo. Uma identificagcdo
construida, gjustada ao imaginério tracado pela organizacdo que faz com que o empregado se
considere parte integrante (FARIA 2004). Sob 0 percurso semantico da modernizagdo o
agente enunciador posiciona a empresa no mercado e deixa implicita uma dicotomia existente
entre a atualizacdo do sistema de producdo da organizacdo e a defasagem dos recursos
humanos, o que implica baixo envolvimento dos integrantes. Mas nos esquecemos de
modernizar também os homens... associa 0 comprometimento com a organizagdo como
sinbnimo de modernidade, mensurado por indices comparativos de mercado. A inclusdo do
interlocutor na proposta de construcdo de um novo modo de gestdo para a organizacdo €
referida em todo momento como um ponto importante para a resolucdo dos conflitos
internos. A formacdo discursiva de pér fim a rivalidade entre unidades de negdcios gque
alimenta a desconfianca e extermina o convivio humano, deixa implicita a manifestacdo de
conflitos internos na organizagdo que se reproduzem como resultado da luta de grupos e

individuos por posicBes na hierarquia, sob continua mediacdo envolvendo negociacdo e

2 CHARAUDEAU, P; Langages et Discours, Paris, Hachette, 1984
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barganha (CROZIER, FRIEDBERG, 1990). Waton e Dutton (1969) afirmam que a
insatisfacdo com o papel desempenhado na estrutura organizacional, as criticas a
diferenciacdo nos critérios relacionados a indicadores de performance e recompensa e
obstéaculos na conducdo de fluxos de informagdes entre unidades organizacionais estdo entre
os principais fatores na geracdo de conflitos interdepartamentais e que podem resultar em
disputa envolvendo coalizGes internas. Os autores afirmam que conflitos interdepartamentais
podem ser reduzidos quando os departamentos possuem maiores conhecimentos entre si, ja
gue o conhecimento compartilhado possibilita maior cooperacdo e otimiza a coordenacéo por
parte da organizacdo. Walton (1969), Corwin (1969) e Warren (1969) enfatizam a associacéo
entre conflitos organizacionais e estrutura formal nas organizacbes sendo necessario
identificar as fontes estruturais de geracdo dos conflitos para reducéo da incidéncia. Assael
(1969) aponta que conflitos podem gerar mudancas construtivas desde que as partes
insatisfeitas possam ampliar o conflito e ameacar o balanco das relagbes de poder existentes.
A metéfora do mutirdo indica uma necessidade de alteracdo da configuracdo de poder
Sistema Fechado presente na coalizdo interna principalmente na geréncia intermediaria em
direcdo a uma configuracdo Missionaria, no sentido de privilegiar a coesdo organizacional
por meio de crencas compartilhadas promovidas via doutrinacdo e socializacdo internas,
permanecendo o dominio exercido pela coalizdo externa passando o sistema de influencia
ideol 6gico a adquirir maior proeminéncia. O lider estabelece um objetivo principal, a seducéo
em torno da construgdo de uma empresa moderna com a participagdo das pessoas. A
estratégia de persuasdo utilizada pelo enunciador em todo o discurso se manifesta também na
tentativa de criacdo de identidades homogéneas expressas via linguagem na primeira pessoa
do plura. A linguagem de baixo poder utilizada pelo enunciador, com uma tatica de
autoridade limitada (GIBBONS, BRADAC, BUSCH, 1992) em que o interlocutor é chamado
a ocupar um papel ativo indica a importancia depositada pelo agente enunciador na
construcao de relacionamentos internos que venham sustentar posi¢cdes de poder e confiancga.
Uma ordem discursiva carismética em sua totalidade conforme definido por Conger®® (apud.
BRYMAN 2004), em que o enunciador reconhece a oportunidade de mudanga, formula uma
visdo relativa a necessidade de mudanca, representa por intermédio da retérica a situacdo

atual como inaceitavel e constréi umaimagem de confianga para a nova visao.

13 CONGER, J, A; The Charismatic Leader; San Francisco, JosseyBass, 1989



86

A transicdo proposta pela direcéo executiva no sentido de ultrapassar os meios de
controle pessoais e burocréticos da geréncia intermediaria na coalizdo interna em direcdo a
um controle interno compartilhado baseado em crencas e valores consagrados na
organizacao, fortalecendo o sistema de influencia ideol 6gico, se materializa pela implantacdo
do Codigo de Etica na organizacdo. As intencBes de ruptura com a exclusiva predominancia
do sistema de influéncia de autoridade e de reestruturacdo do controle do processo de trabalho

estdo demonstradas na apresentaciio do Codigo de Etica (2001):

Num tempo de economia globalizada e da mais acirrada competicdo entre
as empresas hdo bastaa V & M do Brasil contar com a forga dos muisculos e com o
esforco mental monétono de seus trabalhadores e gerentes para assegurar—he a
perenidade.

O negécio de tubos de aco tem sido marcado nos dltimos vinte anos por
ciclos extremados de alta e baixa demanda e um persistente excesso de oferta em
todo o mundo. Nesse ambiente, tende—se a acreditar que as empresas de sucesso sio
aquelas que se diferenciam através de custos mais baixos. 1sso, com certeza, estava
correto durante a primeira revolucdo industrial, quando méguinas substituiram o

esfor¢o humano e multiplicaram vérias vezes a produtividade do trabalho manual.

Nos dias de hoje, entretanto, em que vivemos a segunda revolucdo da
informacdo apesar de ser claro que uma grave desvantagem de custos pode levar ao
fim de um negdcio, o sucesso daV & M do Brasil depende essencialmente de sua
capacidade de desenvolver pessoas com competéncias fundadas na percepcdo da
realidade em que a empresa esta inserida, pois € a partir da compreensio da propria
organizacdo, do mercado, do cliente e do ambiente em que se desenrolam os
negécios que aV & M do Brasil se tornara apta a guiar o seu futuro, identificando
oportunidades, adaptando—se a novas circunstancias e tomando decisdes de risco
(Codigo de Etica 2001).

A formacdo discursiva de apresentacdo do Codigo de Etica é em sua totalidade
legitimada por um universo interdiscursivo que valoriza o desenvolvimento do conhecimento
da forca de trabalho como essencial para a sobrevivéncia das organizages em mercados
competitivos, um condicionamento do ambiente social (BAKHTIN 2004). Outra caracteristica
de legitimacao, a legitimidade discursiva do Cédigo de Etica, como um ator discursivo, tem a
intenco de produzir uma construcdo social interna na organizagdo associada com
recompensas e sangdes (PHILLIPS, LAWRENCE, HARDY 2004) bem expressas na
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dualidade explicita entre perenidade, sobrevivéncia, sucesso ou fim do negécio. O fragmento
discursivo ... 0 sucesso da V & M do Brasil depende essencialmente de sua capacidade de
desenvolver pessoas com competéncia fundadas na percepcdo da realidade em que a empresa
estd inserida ... representa uma coeréncia ou um aspecto consensual com suporte na
interdiscursividade do universo empresarial, necessaria para produzir a institucionalizacdo
(PHILLIPS, LAWRENCE, HARDY, 2004) de maior capacidade de apropriar o conhecimento
técito dos funcionarios por parte da organizagdo. A apresentacdo do Cddigo de Etica para a
organizacdo expressa, antes de tudo, uma conciliagdo dos sistemas de influéncia de autoridade
e ideolégico, em que a ideologia se constitui na mais sincera forma de identificacdo do
individuo com os objetivos da organizagdo. Como prosseguimento da implantacéo do Codigo
de Etica, o empregado tem limites preestabelecidos pelo Manual do Empregado, em que a
organizacdo estabelece as Diretrizes Internas de Trabalho onde estdo contidas as
prerrogativas comuns a todos 0s empregados, 0S COMPromissos comuns e as
responsabilidades cotidianas (MANUAL do EMPREGADO V&M 2001). Mais do que
manter o individuo sobre a autoridade, oferecer a chance de exercer controle no seu processo
de trabalho, impedir o reinado de interesses paroquiais como a politica organizacional, a
ideologia atrai o individuo paraamissao organizacional (MINTZBERG 1983).

“O primeiro presidente brasileiro na historia da nossa empresa
€ o responsavel direto pelas mudancas na transicéo dos alemées para
os franceses. O chéo de fabrica comegou a ser ouvido. Ele proprio
incentivava isto porque saiu da producdo. E muito respeitado na
empresa porque demonstrou que tinha visdo de longo prazo. Na
despedida dele, nés, da producdo, fizemos um café da manhd na

cabine de operagdo do alto- forno”. (Operador 1)

“Antes existia uma missd80 e uma Visdo que ndo se como
apareceu. A partir da nova administracdo com os franceses ja no
treinamento  pediram-nos para rasgar a antiga ja que ndo era
compartilhada. Comegamos a construir a missdéo em todas as
superintendéncias, mas a geral da companhia nds, 0s supervisores, ndo
participamos’. (Supervisor 2)
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Sob a nova direcdo francesa, a organizagcdo estrutura um plano interno de
desenvolvimento gerencia, incentiva a participacdo dos empregados por meio de planos de
sugestbes remunerados de acordo com a economia representada para a empresa e trabalhos
em grupos de melhoria continua utilizando fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos. A
organizacdo passa a realizar pesquisas de clima organizacional a cada dois anos e decide
enfrentar os conflitos internos, principalmente, de natureza gerencial. Foi estruturado um
Programa Interno de Desenvolvimento de Lideres com uma consultoria externa contratada
para formacdo gerencial, especificamente para a supervisao do chdo de fabrica, e outro para
0S superintendentes, gerentes, engenheiros de producdo, com modulos relacionados a
Lideranca e Visdo, Mentalidade Empresarial, Formacdo de Equipes, Delegacdo de
Responsabilidades, Tomada de Decisdo e Dominio Intrapessoal. Os objetivos do programa
foram definidos como a formag&o de lideres alinhados com o Codigo de Etica da organizagio
sendo capazes de torna-o uma realidade no setor de trabalho, capazes de questionarem seus
modelos mentais em prol de uma gestédo proativa e participativa e atuarem como agentes
responsaveis pela melhoria do clima organizacional e dos resultados internamente
contratados. No treinamento sdo enfatizados a importancia da mudancga pessoa e 0s novos
COMPromissos a serem assumidos no interior da organizacdo, desenvolvimento intrapessod
por meio da lideranca situacional e formas de relacionamento com conflitos. A énfase sobre a

mudanca se concentra no binémio desafio—crescimento pessoal .

Mudar é desfazer as ilusdes a respeito de ndés mesmos e dos outros. Anjo de
misericordia ou rigida disciplinadora, a mudanca esté constantemente nos moldando
para nos tornarmos tudo aguilo que estamos destinados a ser.... A mudanca € o ponto
de partida para atingirmos estados de consciéncia cada vez mais elevados. A
consciéncia € o conjunto de toda nossa percepgdo, uma sintese do coragdo e da
mente que nos torna capazes de agir. A mudanga nos convida a flexibilidade e ao
risco. Ela nos oferece por mais vezes o despertar da consciéncia até o estagio em que

temos vontade de morrer para aquilo que é velho (Consultoria X, 2002)

Entre os novos compromissos dos lideres se situam: dedicacédo, empenho e seriedade;
manter o foco nas discussdes; ter sempre em mente o desenvolvimento da equipe; ndo limitar
esforcos fisicos e mentais; pontualidade, companheirismo; abertura as mudancas e entusiasmo

e colocar em pratica os conhecimentos adquiridos, se gjudando e tentando ajudar os outros.
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O desenvolvimento intrapessoal pelalideranca situacional € iniciado com a perspectiva
depositada pela organizacdo nos futuros lideres internos. Na nova visdo da lideranca, os
lideres sdo projetistas, regentes e professores. Eles sdo responsavelis por construir
organizacfes em gue as pessoas expandem continuamente suas capacidades, ou sgja, eles so
responsaveis pela aprendizagem (PETER SENGE - MANUAL DE FORMAGCAO
GERENCIAL - MFG V&M 2003). A formacdo dos supervisores em lideranca situaciond
segue a concepcao desenvolvida por Hersey e Blanchard (1982). De acordo com os autores, o
gerente bem-sucedido deve ser um bom diagnosticador e saber valorizar o espirito de
observacdo. Assim, o gerente deve ter sensibilidade e capacidade de diagndstico para sentir as
diferencas das capacidades emotivas das pessoas que |he estéo subordinadas, para adaptar o
estilo de lideranca as exigéncias do ambiente. A lideranca situacional baseia—se numa inter -
relacéo entre a quantidade de orientacdo e direcdo que o lider oferece, comportamento de
tarefa, e a quantidade de apoio sdcioemocional, comportamento de relacionamento, sendo a
variavel definidora da atuacdo a maturidade dos subordinados (HERSEY, BLANCHARD,
1982). O conceito de lideranca assim expresso € de natureza contingencial, cujos fatores
situacionais sd0 as varidvels mais importantes, o que implica uma ruptura com as teorias
universalistas das organizagbes (BRY MAN 2004). As modalidades de lidar com conflitos sGo
sintetizadas na tética do didlogo, que inclui um ciclo composto por apaziguamento,
negociacdo, confrontagdo e resolucdo de problemas. O lider na organizacdo deve sempre
procurar a mdtua motivacao positiva, um estagio de equilibrio relativo de poderes entre as
partes. Por meio das téticas de didlogo, é possivel descobrir varias alternativas de controle de

conflitos.

A formacdo dos supervisores, em Ultima instancia, definia como 0 maior objetivo a
construcdo de equipes de ato desempenho nos setores de trabalho, uma visdo de
aprendizagem organizacional baseada nas cinco disciplinas contextualizadas por Peter Senge
(MFG 2003): maestria pessoal, modelos mentais, objetivos comuns, aprendizagem coletiva e
raciocinio sistémico. O essencia reservado aos supervisores era se manterem no firme
propdsito de construcdo da missdo e visdo de futuro em cada superintendéncia da

organi zag&o.

Esta mudanca da organizacdo procurando ultrapassar a gestéo interna modelo Sistema
Fechado para uma configuracdo na coalizdo interna tipo Missionéria € conduzida por uma

politica de recursos humanos amplamente reestruturada. A necessidade de construir novas



90

formas de aumento de produtividade faz com que a organizagdo promova maior
descentralizacdo em substituicdo a imposicdo concreta de ordens e proibicdes. O papel
autoritério da cadeia hierérquica de comando inibe a apropriacdo do conhecimento tacito do
chdo de fabrica por parte da organizacdo, além de ser fonte geradora de conflitos. A nova
geréncia de chdo de fabrica sendo formada pela organizacdo € socializada na valorizacéo do
consenso para evitar conflitos e administrar contradicoes transformando os locais de trabalho
em comunidades consensuais aos principios, valores e objetivos da organizagdo (ANTUNES
1996). A nova gestdo de recursos humanos concilia recompensas econdémicas e simbdlicas,
promove a fusdo de principios contraditérios de duas escolas rivais na ciéncia da
administracdo, a cléssica e a de relagbes humanas (ANTUNES 1996). Os supervisores no
chdo de fébrica da organizagdo, a partir do novo modo de gestdo, tém a funcdo de
interpretarem e implementarem as regras, o Codigo de Etica da organizagdo, promovendo o
controle dos subordinados por adesdo a elas, a substituicdo da coercdo estritamente

hierérguica pelo autocontrole disciplinar em prol da missio organizacional.

A transformagdo em curso na organizacao refletida na implantacdo interna do Codigo
de Etica demonstra uma nova forma de poder, a gestdo a partir de um sistema de principios
como afirma Pagés (1986). E pelo meio indireto da elaboracdo de um sistema de regras
dindmicas que a centralidade da organizacdo € mantida e, dessa forma, o poder da direcéo
central. A partir dos principios do Cadigo de Etica, todos os problemas estdo balizados e o
exercicio do poder tem 0 campo delimitado em que esta claro o espaco em que sdo tomadas as
decisdes (PAGES 1986). A pseudo auséncia de poder pela limitagio de autoridade conferida
aos “ chefes’ que a organizagéo vem desenvolvendo, na realidade, oculta a despersonalizacéo
do poder em prol de suainclusdo em todo o universo organizacional promovida pelos valores
consagrados nas novas regras do jogo. Os instrumentos de puni¢do resultam de regras em
que o infrator € punido pela sociedade da qual faz parte (FOUCAULT 2003). De acordo com
Hardt e Negri (2002), apesar da descentralizacdo e dispersdo global dos processos e lugares
de producdo, o controle sobre a producéo mantém-se centralizado. O movimento centrifugo
da producdo é equilibrado pela tendéncia centripeta do comando, ja que as tecnologias de
informagdo possibilitam um monitoramento mais amplo a partir de um ponto central e
remoto. O controle da atividade operaria pode ser potencialmente individualizado e continuo,
no panopticon virtual da producéo em rede (HARDT, NEGRI, 2002).
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Em consequéncia, o refor¢co do poder central ndo permite a manutencdo tradicional
dos feudos internos, rompendo as funcdes previstas da cadeia hierédrquica o que exige dos
gerentes maior capacidade na promoc¢do de mediacdo visando o controle por meio das regras,
a preservacdo da relacdo de dominagcdo. Mais do que reciclado, o gerente tem que ser
amparado, doutrinado, em uma outra concepcao em que nas relacdes de poder ocorre perda de
autoridade (DOPSON, NEUMANN, 1998). Os resistentes normalmente saem da organizacéo
por ndo se adaptarem as novas regras do jogo.

“O trabalho gerencial tem mudado na companhia, eu percebo
pelo meu gerente antigo que era muito autoritario, tinha muito tempo
de casa e discutia muito, arrumava muito conflito. Hoje, a companhia
estd ouvindo mais as pessoas, 0 gerente antigo saiu ndo sel porgue
mas 0 que assumiu volta e meia ta no churrasco com a gente, € mais

respeitoso”. (Mecanico 1)

A organizacdo tem realizado um grande investimento na construgdo dessa nova
concepcao gerencial. No Programa de Desenvolvimento Gerencial, a organizacéo valoriza a
importancia da mudanca a partir da teoria proposta por Kotter (MFG V&M 2003). O autor
argumenta gue as organizacoes que falham em suas tentativas de transformagao normalmente
incorreram em a guns dos seguintes erros. permitir complacéncia excessiva, falhar na criacéo
de uma coalizd administrativa forte, subestimar o poder da visdo, comunicar a visdo de
formaineficiente, permitir que obstacul os venham bloquear a nova visdo, falhar na criacéo de
vitdrias em curto prazo, declarar vitéria prematuramente e negligenciar a incorporacéo solida
de mudancas na cultura corporativa. Em contrapartida para evitar incorrer nesses erros, a
geréncia da organizacdo € apresentado um plano para ser executado em oito etapas
simultaneamente. O combate a complacéncia interna, base inicia do plano de acéo, deve ser
efetuado pela criacéo de um senso de urgéncia na organizagdo, removendo as fontes geradoras

de complacéncia.

Para vencer os desafios da competitividade globalizada uma empresa so
pode ter em seus quadros pessoas excelentes, com obsessdo pela qualidade, obsesséo
pela exceléncia. Nao da para vencer com pessoas mais ou menos. E nos brasileiros
temos um grande defeito. Somos excessivamente complacentes com pessoas que ndo
s80 excelentes. Somos excessivamente complacentes com quem ndo agrega valores

a nossa empresa. Somos bonzinhos e complacentes demais com pessoas que nao
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guerem vencer, que ndo querem crescer, que ndo querem se desenvolver pessoa e
profissionalmente (CONSULTOR Y — Médulo de Treinamento Gerencial — V&M
2003).

E claro que temos que elevar as pessoas, treina — las, faze — las ver a sua
responsabilidade com a empresa. Mas ndo podemos passar a vida inteira carregando
pessoas incompetentes em nossa empresa.... E preciso acabar com o conformismo da
complacéncia aos que ndo sdo excelentes. E preciso treinar, treinar e treinar. E
preciso exigir comportamentos de alta qualidade... E quando percebemos que
alguém em nosso grupo ndo esta disposto ou disponivel para empreender a mudanga
para a qualidade e exceléncia, devemos simplesmente dispensar esse colaborador ou
colaboradora. (Consultor Y —Maodulo de Treinamento Gerencial — V&M 2003)

A formacdo de uma coalizdo administrativa parece vital para eiminar obstaculos,
possibilitar vitérias em curto prazo e formar equipes eficientes a partir de encontros
plangjados fora da empresa. Essa coaliz80 € importante para romper quatro obstaculos que
impedem os funcionarios de transformarem a visdo empresarial em realidade (MFG V&M
2003): a dificuldade de acdo criada pelas estruturas formais, a deficiéncia de habilidades, as
dificuldades criadas pelas chefias e as dificuldades geradas pelos sistemas de informagdes.
Sd0 ressaltados ainda na formag&o gerencial promovida pela organizacéo além da importancia
das conquistas de curto prazo para minar os grupos resistentes, criar um bom clima interno,
manter 0 suporte essencial aos chefes e 0 estabelecimento de novos métodos na cultura da
empresa. Nesse sentido, 0 nlcleo da velha cultura ndo é incompativel com a nova visao,
embora algumas regras especificas sgjam. O papel do lider é enterrar respeitosamente um
conjunto de préticas certificando-se de que as substitutas estdo intimamente ligadas aos
valores centrais do grupo (MFG V&M 2003).

Os pilares da formagao gerencial dirigida pela organizacdo podem ser bem analisados
por meio do denominado combate promovido a complacéncia. Como afirmado por Fairclough
(1996), em qualquer sociedade existirdo mecanismos para promocao da coordenacdo e
construgdo de um senso comum relacionado a crengas, relacionamentos sociais e identidades
sociais. Nesse sentido, o combate a complacéncia interna proposto na nova concepcao
gerencia parte de uma formagdo discursiva universalmente aceita no meio empresarial, a da
luta na competicdo global de mercado. A coordenacdo imposta ao corpo gerencial no

exercicio do poder, definida por Fairclough (1996), € de natureza doutrinaria em que estéo
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presentes restricbes de conteldo e identidade do sujeito. Restricdo de contelido que se
manifesta claramente na enunciacdo uma empresa sO pode ter em seus quadros pessoas
excelentes, com obsesséo pela qualidade, obsessdo pela exceléncia... e restricéo de identidade
que diz respeito a posi¢do que o sujeito pode ocupar na organizacdo claramente manifesta na
enunciacéo, ...e quando percebemos que alguém em nosso grupo nao esta disposto ou
disponivel para empreender a mudanca para a qualidade e exceléncia, devemos
simplesmente dispensar esse colaborador ou colaboradora. Restrigdes que se fazem presentes
em um dos cinco valores basicos da organizagdo, o valor da liberdade, apresentados no
Codigo de Etica A partir de um valor bésico da ordem social, todas as pessoas S30
igualmente livres, soberanas para decidir e agir de acordo com sua propria consciéncia e
assumir as conseguiéncias de seus atos ou omissoes, a organizagcao deixa subentendida na
enunciacdo seguinte do Codigo de Etica, ... ndo é indicado que se exija das pessoas a
realizacdo de atividades puramente mecanicas... a politica de reestruturacdo interna dos
processos de trabalho e delimita o espaco da liberdade na formag&o discursiva consideram —
se necessarias atitudes e perguntas que buscam o melhor conhecimento ou interpretacéo das
normas empresariais. Uma enunciacdo aparentemente neutra sem conteido ideolégico, que
ndo € compreendida como pertencente a um grupo particular, mas sim a instituicdo, a
organizacdo. Enunciacdo que legitima no universo organizacional por meio do poder daregra
(PAGES 1986) 0 combate & complacéncia.

A formacao dos lideres na organizacdo esta fortemente concentrada naidéia de que os
grandes lideres trabalham as emocdes das pessoas. Para isso € central o desenvolvimento de
competéncias como competéncia pessoal, competéncia socia e gestdo de relacionamentos. Os

gerentes necessitam expandir a autoconsciéncia e compreender a dinamica das emocoes.

Acostumados a menosprezar a importancia do autoconhecimento, grande
parte dos chefes apoiou—se no poder conferido pelo cargo, adiou a reflexdo sobre
suas posturas, afundou-se na busca exterior e descuidou—se de aprofundar na
indagacdo mais antiga que a humanidade conhece: quem sou e o que fago aqui?
Prova disto € o distanciamento emocional, a arrogancia e a indiferenca com que a
maioria dos chefes trata as equipes. Assim os chefes inadequados diminuem a
qualidade de vida das pessoas. Mantendo nos postos de lideranca pessoas asperas,
indiferentes os empresarios estardo no minimo aumentando despesas com

afastamentos, faltas, baixo desempenho. O grande desafio continua sendo encontrar
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palavras certas para tratar as situagdes e adotar postura adeguada no gerenciamento
dos conflitos (MFG V&M, 2003)

Todo o corpo gerencial presente no curso de formagéo da organizagdo passa por um
processo de anadlise de competéncias, de natureza confidencial. Na visdo da organizacéo
(MFG V & M 2003), a andlise redlizada seria um instrumento gerencial que possibilitaria
desenvolver potenciaidades de cunho pessoal, objetivando as melhores aternativas de
desenvolvimento de equipes. As competéncias pessoai s elencadas na andlise sdo: competéncia
de percepcdo, em que sdo analisadas habilidades de compreensdo da realidade, visdo
sistémica do negdcio, visdo de mercado; competéncia de dimensionamento de solugdes, em
que sdo avaliadas a criatividade, a capacidade de plangamento, a garantia de adicdo de valor;
competéncia de organizacdo e controle, onde sdo avaliados o gerenciamento da rotina, a
capacidade de trabal har sob pressdo, o foco no cliente; competéncia de decisdo e acdo, em que
sd0 averiguados o0 senso de oportunidade, a tomada de decisdes; competéncia de
relacionamento interpessoal, lideranca, espirito de equipe; competéncia de gestdo de s
mesmo, em que sdo verificados equilibrio emocional, postura. Todos os gerentes recebem
uma avaliacao grafica das competéncias com indicadores de monitoramento variando de zero
a dez, com as respectivas recomendacoes e sugestdes para autodesenvolvimento
pessoal/profissional. O estado de humor faz parte do desenvolvimento de competéncia
pessoal.

O bom humor é uma graga. Faz- nos trabalhar com mais eficiéncia e
desfrutar da vida com mais entusiasmo. O bom humor nos ensina a sermos
criativamente flexiveis. O riso nos faz abordar coisas que de outra forma nos
assustariam. Faz com que encaremos 0s medos que nos poderiam sufocar. O riso ndo
nos deixa ficar atolados na rotina ou no pensamento negativista. E como se
colocdssemos 6cul 0s Novos: vemos com maior clareza e nos damos conta de coisas e
detalhes ndo encontrados na velha maneira de ver o mundo (Consultor W — MFG
V&M 2003).

Essa abordagem do estado de humor como competéncia é, na visdo de Carrieri (2004),
um instrumento para a promocdo de satisfagdo e controle no trabalho, uma perspectiva
funcionalista destinada a facilitar a comunicacdo de valores, ritos e mitos por parte da
organizacdo.Na nova concepcao do modo de gestdo da organizacdo, a capacidade de dominio
individual sobre o estado de humor é importante para um ambiente de trabaho mais
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harmbdnico, menos conflituoso. Como questionado por Malone (2001), se as organizaces
enfatizam abertura, confianca interpessoal, diminui¢cdo dos mecanismos de defesa pessoal, o
foco em originalidade e criatividade por que ndo aproveitar as crescentes oportunidades para o
uso produtivo do estado de humor? Em decorréncia do aumento da empatia entre as pessoas,
s80 maiores as possi bilidades de envolvimento conjunto na producéo. Dai o esforco realizado
pela organizacdo no incentivo a melhoria da comunicacdo interna, expressa por meio do
binémio comunicacao e confianca. “A confianca € 0 mais importante sentimento que um lider
deve cultivar parainfluenciar ou guiar as acdes, pensamentos, objetivos e sonhos dos outros’
(MFG V&M, 2003). No dia a dia do trabalho a comunicacdo tem importancia estratégica,
sendo responsavel pela resisténcia a mudanca e pela apatia quando ela é dificultada. Assim
guanto menos se sabe acerca dos acontecimentos envolvendo decisdes sobre o trabalho, mais
se criam explicages individuais. “Na auséncia do fato ocorrido cresce o fato imaginado”
(MFG V&M, 2003).

As ingtituicbes costumam chamar de réadio pedo para denominarem 0s
boatos e as noticias distorcidas que imediatamente ocupam o lugar da informacdo
fidedigna. A rédio pedo é a cadeia de boatos plena de juizos desconectados dos fatos
obj etivos e crescentemente distantes do fato origina (MFG V & M, 2003).

A organizagdo explicita grande importancia no comportamento assertivo em relacdo a
comunicagdo, orientando os gerentes a se comunicarem de maneira direta, aberta, congruente
e adequada. Nas relacBes interpessoais, € traduzido pela busca de solugdes ganha — ganha. E
preciso saber dizer ssim e saber dizer ndo ! (A GAROTA DO SIM, Anexo C). Isto se
manifesta na preocupacdo de controlar os conflitos internos entre a geréncia e geréncia—
trabalhadores. A desqualificagcdo da radio pedo, cadeia de boatos plena de juizos
desconectados dos fatos objetivos, ocultaria o real significado da radio pedo como uma pura
explicitaco da politica organizacional, a plena manifestacdo informal que ndo é contemplada
na cadeia hierarquica formal de autoridade. Mais do que cadeia de boatos ela € um indicador
real de como se desenrola o fluxo interno de informagbes na organizagdo. O que a
organizacdo define como o perigo da comunicacéo contaminada (MFG, 2003) seria a busca
da eliminagéo do poder informal nas relagbes internas de poder assegurando o controle por
meio da hierarquia de comando, trabalhando ideologicamente a formagéo do corpo gerencial
para a adogcéo do comportamento assertivo.
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A organizagao desenvolveria, na formagéo gerencial, uma contraposi¢ao entre controle
administrativo e delegacéo de poder, associando a Ultima a caracterizacdo do moderno. Na
concepcdo gerencial, a tomada de decisdes estaria sendo empurrada para baixo, para o nivel
operacional, em que os colaboradores estariam sendo deixados livres para tomar decisoes

sobre programacdes, procedi mentos e sol ugdes de problemas relacionados ao trabal ho.

O que esta acontecendo é que os lideres estdo delegando poder. Eles estéo
pondo os colaboradores no controle do que fazem. Ao fazer isto estdo tendo que
aprender a abrir mdo do controle e os colaboradores tendo que aprender a serem
responsaveis pelo seu trabalho e tomar decisdes apropriadas. Essa tendéncia é o
empowerment ou delegacdo de poder. Mais especificamente, lideres estdo sendo
advertidos de que para serem eficazes necessitam partilhar poder e responsabilidade
com seus colaboradores. Seguem os passos basicos que um lider precisa seguir para
exercitar delegacéo:

1 — Esclareca a missdo — determinar o que é para ser delegado e para quem.
A ndo ser que haja uma necessidade importante deve haver a delegac&o apenas em

relacdo aos resultados finais.

2- Especifique a faixa de autonomia do colaborador — todo ato de
delegacdo vem com restricdes. O que se delega é autoridade para agir sobre

certas questdes, dentro de certos pardmetros.

3- Permita que o colaborador participe - uma das melhores fontes para
determinar quanta autoridade sera necessaria para redlizar uma tarefa é o

colaborador que sera responsabilizado por aquela tarefa.

4- Informe a equipe que a delegacdo ocorreu — a delegacdo deve
ocorrer num vécuo. Todos que possam ser afetados pelo ato da delegacdo

precisam ser informados.

5- Estabeleca controle de feedbacks — o estabelecimento de controles
para acompanhar o progresso do colaborador aumenta a probabilidade de que
problemas importantes sejam identificados cedo e que a tarefa seja completada

atempo e nas especificagdes desgjadas (MFG V&M 2003).

O que se chama delegacéo de poder seria ha realidade uma maior autonomia aos que se

acham envolvidos nos processos de trabalho, uma politica de descentralizacéo preocupada em
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assegurar a participacéo buscando favorecer ainiciativa e ainovacdo (ANTUNES 1996). De
acordo com a autora as idéias ndo apresentam novidade, sGo sim um ponto de equilibrio entre
as forcas sociais e tecnol 6gicas presentes na organizacdo, ou o equilibrio entre os objetivos do
individuo e os da organizacdo. Uma maior responsabilidade coletiva onde os participantes
dos niveis inferiores assumem posicdes de lideranca reduzindo entre eles a possibilidade de
gue surjam liderancas informais (ETZIONI 1974). Follet (1960) ao ser questionada sobre o
significado da responsabilidade coletiva por ela defendida, afirmava:

O trabalhador deve ser ativo no mais amplo sentido possivel, porém néo
independente. O éxito de um negdcio depende em grande parte de que apos
dividirem a responsabilidade os superintendentes ou os capatazes saibam até que
grau pode chegar o compartilhamento das mesmas. Nisto reside o problema da
administragdo de um negécio. Como organiza — lo de uma forma que os operérios,
gerentes, donos, sintam a responsabilidade conjuntamente? H& tempo se tem
compreendido as vantagens de criar sentido de responsabilidade individual como um
dos pontos cardinais administrativos e muitos estdo inclinados para a representacdo
dos subordinados na empresa (FOLLET 1960, p. 87).

Como descrito no Manual de Formagdo Gerencial (2003) da organizagdo, “o
fundamental € a busca do comprometimento das pessoas. E uma jornada permanente, realizar
uma grande travessia, na qual se busca de forma continua fazer com que as pessoas se

superem em todo momento. Travessiaimplicalideranca’.

Um ponto de destaque para criar comprometimento é sensibilidade. E ter
percepcdo o tempo todo, estar presente onde as coisas acontecem, sgja virtual ou
fisicamente. Poder ouvir, ver, sentir como é que as pessoas estdo se comportando, ter
o termdmetro mais bem calibrado, ter a percepcdo da temperatura de cada érea de
trabalho. E muito simples vocé poder identificar onde ha um sorriso, onde ha o
abraco, onde ha a adesdo, onde h& a prontiddo, onde h& o suporte incondicional
versus a sSituagcdo da apatia, da reacdo, da hierarquia, da burocracia. Entdo a
sensihilidade é a chave. Sensibilidade para o empowerment. Como é que nés
chegamos a despertar o conhecimento, a experiéncia, mas principalmente o poder
gue as pessoas ja tém, para beneficiar a i proprias e a organizagdo como um todo
trazendo idéias continuamente para 0 meio de trabalho, desenvolvendo o senso de
propriedade, de orgulho e de estima, que é fundamental para se conquistar
comprometimento (Consultor Z, MFG V&M 2003).
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Em se tratando de lideranca, Kofman (MFG V&M, 2003) afirma que descobriu que os
assuntos aos quais 0s executivos mais se dedicam como teorias de gestdo e arquiteturas
organizacionais sdo na realidade periféricos. De acordo com o autor, 0s executivos deixam de
lado o que realmente importa: 0 comportamento humano. A comunicagdo € a propria esséncia
dos negdcios. Por isso a forma como os profissionais dialogam, assumem responsabilidades e
administram conflitos é critica. A filosofia de gestdo deve ser baseada na comunicagdo aberta
e franca, cujo valor fundamental é a humildade (KOFMAN, MFG V&M 2003). Conforme
declaracéo de um gerente da area administrativa da organizagao:

“Estou na empresa ha quinze anos. O que tenho visto nos
cursos tem me causado algumas reflexdes: primeiro a minha forma de
comunicar com os colegas e os meus subordinados. Preciso rea mente
mudar esta parte que aprendi vivendo a prépria experiéncia na
empresa. Outra coisa que me chamou muita atencéo foram as palestras
sobre modelos mentais. Elas demonstram como estdvamos vendo as
coisas de forma errada. Eu mesmo sempre fui muito fechado para as
mudancas. Agora fico com uma preocupagao: como vai ser arealidade
do diaa a dia O meu papel como gerente estd sendo muito
guestionado. Os meus subordinados véo compreender isto?’ (Gerente
4)

A enunciacéo do gerente reflete inicialmente o que a organizacdo define como a
disciplina dos modelos mentais. Um processo de exaltagdo da mudanca afirmativo em que as
idéias das pessoas sd0 consideradas suposicOes e ndo fatos. Suposicdes porque as idéias
devem ser questionadas em todo momento ja que quando as pessoas agirem dessa forma, elas
conseguirdo tomar decisdes baseadas em compreensdes compartilhadas e reflexdes
aprofundadas. Essa visdo extraida do texto de Rocha Costa (MFG V&M, 2003) objetiva
detectar falhas na forma de ver o mundo. Como aponta Antunes (1996), a organizacdo busca
apoio nas ciéncias humanas, na linglistica principamente, para encontrar uma forma de
mudar o comportamento dos gerentes prevendo atingir todos os empregados em um processo
denominado mudanca em cascata. A inseguranca do gerente expressa em ...COmMo vai ser o
dia- a- dia... € uma duvida gue reflete a diferenca entre como as coisas eram e como estéo se
tornando, que pode gerar reacdes negativas na geréncia intermediaria (DOPSON,

NEUMANN, 1998). Um conflito vivenciado pela geréncia intermediaria entre demonstrar
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onipoténcia, pensamento cristalino para o escaldo inferior e, constantemente, responder a
demandas variavels do escal@o superior, um problema duplo de controle que leva a
ambivaléncia gerencial (WATSON 1994).

O enfoque de lideranca desenvolvido na formagdo gerencia pela organizagcdo esta
centrado em abordagem por tracos, cujo foco se localiza nas caracteristicas pessoais do lider e
na abordagem comportamental, em que se pensa instrumentalizar o comportamento do lider
para provocar padrbes comportamentais nos liderados. Por mais que sgjam identificados
caracteristicas e comportamentos comuns em liderancas, a lideranca exercida por um sujeito
desenvolve-se em contextos de interacdes em que os atributos do lider sdo legitimados pelos
liderados. Assim, diferentemente de uma situacdo tedrica idealizada, o liderado exerce um
papel ativo, é responsavel pela legitimagdo do lider (FARIA 2004). Assim, mesmo que 0
contelido da formagado gerencial tenha a pretensdo de demonstrar aimportanciapara o lider da
capacitacdo para o relacionamento grupal vislumbrando aspectos relacionais, simbdlicos e
psicossociais, conforme demonstrado por Faria (2004), o contexto interno de relagbes de
poder ndo € explorado pela organizacdo na formacdo gerencial. A dimensdo emociona é a
tébnica do processo de formacdo interna do lider, uma desconstrucdo da burocracia idea
weberiana aquela ndo maculada por amor, 6dio e todos os elementos puramente pessoais,
irracionais e emocionais (FINEMAN, 1997). A organizagdo, diferentemente do passado,
busca o entrelacamento entre a emocédo e a racionalidade. As emocdes passam a ter um
significado considerdvel no comportamento organizacional consubstanciando a
impossibilidade de distincdo entre o cognitivo e o afetivo na nova politica de recursos

humanos da organizacéo.

Um topico intensivamente abordado pela organizacdo na formagdo gerencial € o que
diz respeito & natureza dos processos decisorios. E feita uma andise entre os gestores
objetivos e subjetivos dos processos decisorios. A indecisdo nos processos decisorios inicia
um ciclo de confuséo que leva a paralisagéo e a uma posterior depresséo (MFG V & M
2003). Assim qualquer peguena acdo € importante para substituir a indecisdo nos processos
decisorios. Apds uma detalhada avaliagéo de estudos de casos e trabal hos préticos envolvendo
0s gerentes nos proprios setores de trabalho, a organizagdo adota um modelo basico a ser
aplicado em processos decisorios objetivando a escolha de cursos de acdo importantes para

um gerenciamento eficaz, dividido em sais etapas (MFG V&M, 2003):
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1. Conscientizagdo do problema, quando deve ser estabelecido o

conhecimento do problema.

2. Identificacdo do problema, que visa a obtencdo de informacbes a
respeito do problemaidentificado.

3. Geragéo de aternativas, quando sdo procuradas alternativas de acéo

para a solucado do problema.

4, Avdiacdo das adternativas, quando se procura identificar as
caracteristicas de viabilidade das aternativas.

5. Escolha da melhor alternativa, que consiste nagquela que atende melhor

aos pré—requisitos de exequibilidade e efetividade.

6. Implementacdo e controle, em que  0s gerentes devem ser
conscientizados sobre problemas que deverdo surgir em decorréncia da deciséo
tomada significando o controle o monitoramento da escolha predefinida e

implementada.

Na formacdo sobre processos decisorios, 0s gerentes sdo incentivados a construir
trabalhos préticos também fora dos setores de trabalho para observar comportamentos,
atitudes, processos de comunicagdo, percepcan, cComo convidar uma ou mais criangas para
participarem de uma partida de bolinha de gude. Também a tomar decisdes para garantir
melhor qualidade de vida, como estruturar o tempo para o trabaho, a familia, o conjuge, a
educacdo e o lazer. Na realidade 0 que a organizag&o busca seria construir uma resposta aos
limites da racionalidade nos processos decisorios (SIMON 1965). Por intermédio de um
modelo, os gerentes sdo treinados para trabalhar na fronteira da racionalidade objetiva,
gjustando 0 comportamento para obter uma visao panoramica das alternativas antes da tomada
de decisbes, promover uma consideracdo de todo o complexo de consequiéncias resultantes de
cada escolha e analisar, sob a 6tica dos valores envolvendo o0 processo decisorio, qual a
melhor aternativa. O comportamento real dos gerentes, nessa situacdo, ndo acancara a

racionalidade objetiva devido a impossibilidade do conhecimento completo e antecipado das
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consequéncias resultantes das diversas opgdes, bem como do universo futuro em que estdo

situadas essas consequiéncias o que obriga a um exercicio de imaginacdo (SIMON 1965).

Ao enfatizar para os gerentes que a informagdo € o aspecto mais importante de um
processo decisorio e definir a visdo global e o horizonte da situagdo vivenciadas no amplo
contexto organizacional como as ferramentas mais importantes para uma decisao responsavel
(MFG V&M, 2003), a organizacéo referenda o conhecimento do processo de trabalho como
uma possibilidade Unica e original para a escolha entre as diversas aternativas possiveis de
comportamento, ainda que de maneira imperfeita. A importancia de vislumbrar o contexto
organizacional mais amplo parte do pressuposto de que a organizacdo € um sistema de
comportamento cooperativo, que necessita ser coordenado, em que Se espera que 0S
participantes irdo preferir o0 mesmo conjunto de conseqiéncias na avaliagdo dos diversos
problemas que envolvem os processos decisorios em uma cadeia de meios e fins relacionados
de maneira causal, em que tais fins sdo considerados objetivos da organizacdo (SIMON
1965).

Nessa mudanca para uma configuracdo de poder na gestéo interna definida como
Missionaria a formagdo gerencial intensiva desenvolvida pela organizacdo é um processo de
institucionalizacdo cujos integrantes sdo convidados a compartilharem a mesma definicéo da
realidade social. O que a organizacdo espera de seus executivos, dos lideres, € a atuacdo no
processo de trabalho em trés instancias (FARIA 2004): juridica, por meio da comunicacéo via
hierarquia formal, politico—ideolégica, na definicdo de objetivos, e psicossocial, buscando a
garantia da cooperacdo individual por parte dos integrantes.Nesse sentido, utilizando uma
perspetiva discursiva, as instituicdes sdo construidas, principalmente, via producdo de textos
gue estabelecem a mediacdo entre a acdo e o discurso. O novo discurso ha organizacéo
possibilita caminhos possiveis de pensar e agir como também outros caminhos impossiveis ou
de custos elevados, custos de natureza social, econdmica, cognitiva (HARDY, PHILLIPS,
LAWRENCE, 2004). Como definido por Fairclough (1995), as instituicdes necessitam ao
mesmo tempo, facilitar e restringir a acéo socia de seus membros. Apresentar uma estrutura
para acéo mantendo os integrantes restritos ao universo dessa estrutura. A organizacao utiliza
outro sistema de influéncia para manter esse equilibrio, o sistema ideolégico, por meio do

gual, os valores internos sdo produzidos e reproduzidos.
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5. 2 Sistemade influénciaideol 6gico

Em agosto/2004, foi disponibilizada na intranet da organizacdo para todos os

funcionarios a mensagem:

Maio/2001 — 51563 t/aco

Julho/2003 — 55244 t/aco — recorde histérico

Em Agosto/2004 PS( Superintendéncia de Sderurgia) volta a se superar — 56294 t/aco

Trabalhando em Conjunto e Buscando

* Integracdo

o Satisfacao

e Qualidade

* Responsabilidade Social e Ambiental

A todos que contribuiram para estes nimeros parabéns! Continuamos seguindo

Nossa Visao e com certeza nos veremos nos proximos recordes!

O CEO, Diretor Presidente, da organizacdo se expressou na intranet da organizacéo

sobre os resultados al cancados.

Desglo aqui expressar meu agradecimento e reconhecimento a equipe pelo
exemplo de continuo desenvolvimento, avadlizando a visdo de pessoas

comprometidas e satisfeitas, pois so assim um resultado como este é possivel.

Principalmente o reconhecimento de que uma sucessdo de recordes é

sindnimo de verdade duradoura e ndo de estado passageiro, ou conjunto favoravel.
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A solidez expressa na melhoria continua dos resultados a partir dos
investimentos, desenvolvimentos, treinamentos e, principalmente, da vontade e
disposicdo das pessoas, constitui 0 melhor exemplo de consolidagéo das condicbes
de trabalho, que nos permitirdo alavancar recursos para nOSsoO crescimento.

Parabéns!!

O discurso da organizacdo, gerado a partir dos textos, em referéncia aos recordes de
producdo, é resultado de uma construcdo de significados para a organizacdo, legitimada
internamente pela cadeia hierérquica de comando formal que o transforma em dominante por
estar ancorado em um contexto socia mais amplo relacionando organizacéo e sociedade por
meio dos vaores de integracdo e satisfacdo das pessoas, qualidade do produto e
responsabilidade social e ambiental.

A formagdo discursiva ...reconhecimento a equipe pelo exemplo de continuo
desenvolvimento avalizando a visao de pessoas comprometidas e satisfeitas, pois s6 assim um
resultado como este é possivel deixa implicita a negacdo de conflitos, insatisfagdes, na
organizacdo condicionando os resultados a esse ambiente de perfeita harmonia. Na realidade,
a organizagdo constréi um significado baseado na integracéo entre objetivos individuais e da
organizacdo, uma estratégia gerencial de promocdo do comprometimento transformando
objetivos para 0 conjunto dos funcionarios que na realidade sdo objetivos da organizacdo no
mercado. E sindnimo de verdade duradoura e reflete a institucionalizagio como produto do
discurso (HARDY ,PHILLIPS,LAWRENCE, 2004) em que 0 espaco € delimitado por

restricoes e sangdes para regular a ndo adaptacéo.

A estratégia de persuasdo desenvolvida pelo diretor presidente se torna mais clara no
terceiro paragrafo ao associar os resultados da organizacdo afirmativamente as politicas
internas de reestruturacéo e formagao profissional e gerencial, utilizando a primeira pessoa do
plural como sinbnimo de unidade, coesdo interna. Os objetivos préprios dos membros da
organizacdo sdo dirigidos para 0 sucesso da organizacdo, alavancar recursos para nosso
crescimento. Mais do que simples saudacdo, o parabéns, € a expressao de uma concepcao
implicita de construcdo do sentido ideoldgico de pertencer, fazer parte, baseado nos

pressupostos de McGregor®* (apud. FARIA 2004) de intensa colaboracdo, integraco e

¥ McGREGOR D; The human side of enterprise, New Y ork, McGrawHill, 1960
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comprometimento dos individuos com a organizacdo, o cultivo de uma motivacado intrinseca

como valor central no local de trabalho. Motivacao utilizada como estratégia competitiva:

“Héa dois anos atrés 0 meu gerente imediato me convocou e
apresentou um memorando do Diretor — Presidente intitulado A
concorréncia ndo estd parada. Um memorando enviado para a
Diretoria Financeira, Superintendéncias de Laminacdo Automética,
Laminacdo Continua, Manutencdo, Controle e Gestdo. Se referia aos
movimentos de mercado do grupo Tenaris, NOSSO concorrente, que
possuia uma capacidade de producdo de 3 milhdes de toneladas de
tubos de aco sem costura com 13000 empregados atuando
principalmente nos mercados de tubulacdo petrolifera e gés. A
campanha publicitdria a ser lancada pelo concorrente em escaa
mundial era o0 avo da preocupacdo de nosso Diretor — Presidente que
recebeu um memorando de alerta, de Dusseldorf, Alemanha, e exigiu
dos nossos gerentes que foram comunicados um esfor¢co de guerra
paraenfrentar o concorrente” (Gerente 5).

Na verdade, o envolvimento de parcelas da geréncia intermediaria em questbes
estratégicas da organizacdo relacionadas a competicdo de mercado referenda uma visdo
histérica da escola de relagbes humanas de seducéo de empregados por meio da criacdo de
fatos importantes (FARIA 2004). Nesse caso, a promogao do pleno comprometimento interno
da gerencia para a competicdo de mercado. A utilizacdo de metéforas como esforco de guerra,
cada vez mais presentes na organizacao, € resultado de mudanca nas ordens de discurso da
organizacdo desarticulando ordens antigas existentes e buscando construir uma nova
hegemonia discursiva (FAIRCLOUGH 2001). Essa nova hegemonia discursiva gera
enunciados que, em um contexto intertextual, est&o interligados a outros discursos, discursos
hegemonizados pela guerra da competicdo de mercado permitindo a organizagdo desenvolver
o trabalho ideoldgico de transmitir a voz do poder de maneira oculta, produzir nos seus
integrantes a necessidade de vencer, atingir os objetivos, pensar diuturnamente na
competicdo. Mudancga na ordem discursiva que a organizagdo precisa construir e legitimar

internamente.
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A partir da entrada do novo parceiro estratégico, a organizacdo passa a investir com
maior enfoque na selecdo dos futuros dirigentes inaugurando o programa trainee. Busca
jovens com pouca ou nenhuma experiéncia, trabalha com pessoas com um sistema de
referéncias ainda mal consolidado, fragil, maleavel, numa clara demonstracdo de substituicéo
dessas referéncias por valores e identidades da organizagcdo, uma Opcao aoS Processos
tradicionais de recrutamento estruturados na busca de um casamento entre pré-requisitos
associados a qualificagdes, conhecimentos e habilidades para um futuro papel gerencial. Na
realidade € um novo modelo de atracdo, selecdo, que pressupde que os futuros profissionais e
a organizacao sejam atraidos por interesses, valores, crencas que se tornardo compartilhadas.
“Os novatos aprendem o significado das coisas na organizagdo aprendendo os significados
gue os integrantes associam a agdes, objetos e pessoas’ (JABLIN, 2001 p. 756). Um processo
de desterritorializacéo, como definido por Pagés (1986), a separacdo do individuo de suas
origens sociais e culturais destituindo—o de sua histéria pessoal, criando uma personalidade
nova, impregnada do espirito e das normas da organizacéo. O individuo ndo se torna membro
de um coletivo confuso, mas de um sistema vivo, possuidor de historia e tradicdo distintas
(MINTZBERG 1983). O jornal interno da organizagdo de novembro/2001 retrata a

expectativa com relacdo ao primeiro programatrainee.

“Pela primeiravez em sua histériaa V&M do Brasil abriu suas
portas para treinar e inserir no mercado de trabalho os recém —
formados. O primeiro programa terd a duragdo de dezoito meses para
captar no mercado de trabalho jovens talentos que podem agregar
valor a empresa. A expectativa da empresa com o0 programa trainee é
ndo envelhecer. Acreditamos que podemos encontrar alguns
potenciais para o futuro no grupo selecionado. Se cinco profissionais
dos dezoito selecionados forem aproveitados ja serd um nimero bom”
(Gerente 6).

E um processo envolvido em conflitos internos entre uma nova ordem discursiva e
uma prestabel ecida marcada por valores relacionados a forte autoridade na coaliz&o interna,
conforme descrito pelos trainees.

“Esperava uma grande oportunidade profissional, entretanto as

dificuldades eram enormes. A resisténcia do corpo técnico nos locais
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de trabalho em nos receber era muito grande. A empresa € muito
rigida, obediéncia a hierarquia € a norma e € muito fechada a
inovagBes. A &ea de Recursos Humanos é muito burocrética e o
amortecimento de conflitos ocorre muito na informalidade, através
dos multiplicadores da Qualidade. Apesar dos franceses terem trazido
mudancas como o0 Programa Gestdo a Vista percebi muitas
contradicOes. As pessoas na empresa tém medo, os gerentes tinham
horror das reunides com o presidente, pois a aparéncia de democrético

ficavafora daporta da salade reunides’ (Trainne 1).

“Foi gerada uma expectativa enorme. O programa de admisséo
durou seis meses com provas, entrevistas, dindmicas de grupo.
Selecdo dura, a organizacdo ndo tinha um plano especifico, fomos
tratados como estagiarios. A organizacdo ndo estava preparada para o
trabalho com trainees. Estando em um periodo de transicdo entre a
gestédo alema e a francesa houve uma tentativa de inserir valores
€ticos, morais, humanos no ambiente de trabalho. Uma transicéo entre
normas, regras claramente definidas e uma cultura antiga do manda
guem pode obedece quem tem juizo. As pessoas ficavam perdidas:
seguem o chefe com uma cultura autocratica ou 0s novos valores
expostos pelo CEO, presidente? No6s significamos uma tentativa de
insercdo de novos profissonais com uma nova cultura que 0s
franceses estavam trazendo, sO que sofremos muito com os chefes

com uma cultura antiga principalmente na producéo” (Trainee 2).

Os depoimentos dos trainees do primeiro programa produzido pela organizacéo
referendam a posicdo de Jablin (2001), de que contratos e expectativas servem para reduzir
incertezas nas organizacdes, mas, quando 0s contratos psicolégicos sdo violados,
normal mente resultam em angustia, hostilidade ou comportamento agressivo. Os termos e as
expectativas, estabelecidas nos contratos psicolégicos pela organizagdo com 0s trainees,
divulgados publicamente internamente, afetaram também os integrantes da prépria
organizacd na medida em que rompiam com comportamentos internos tradicionas,

normatizados pela experiéncia cotidiana.
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No Caderno de Orientagéo aos Trainees (2001), o objetivo do programa foi definido
como o desenvolvimento de futuros profissionais estratégicos para incorporacdo ao quadro de
pessoal da organizacdo. Para cada trainee foi estruturado um cronograma particular com
rodizio nas diversas &eas da organizacdo sendo subordinados preferenciamente aos
superintendentes. Foram classificadas pela organizacéo como caracteristicas comportamentais
importantes para os trainees: ser inovador, criativo, organizado, dindmico, empreendedor e
habil para comunicar. Os trainees eram periodicamente avaliados pelos gestores sendo
utilizada uma andlise de competéncias de percepcdo, dimensionamento de solucdes,
competéncia de organizacdo e controle, competéncia de decisdo e agdo, relacionamento
interpessoal e gestd de S mesmo em processos continuos de feedback. E importante
recuperar na fala da organizacdo a preocupacdo de construir o alinhamento do futuro
profissional com os valores organizacionais. Como apontado por Lea™ (apud. FARIA
2004)*, a organizacdo quer uma elite preparada para o sucesso, iludida, seduzida pela
onipoténcia do poder da organizacdo. Nunca se falou tanto em patriménio humano como fator
diferencia para alcancar os resultados desgjados. As organizagdes que contarem com pessoas
capacitadas e inteiramente alinhadas com sua filosofia e seu negdcio conseguirdo expandir e
crescer (MANUAL TRAINEE V&M 2001).

A enunciacdo da organizacdo pressupde uma visdo interna de integracdo em que esta
implicita a definicdo de cultura como valores compartilhados e Unicos. A organizacéo
estabel ece uma relagdo direta entre integracéo cultural e efetividade organizacional devido ao
foco na clareza cognitiva, comprometimento e melhoria de produtividade por parte dos
integrantes. Assim, na Vvisdo integracionista, culturas organizacionais caracterizadas por
consisténcia, amplo consenso e clareza resultardo em maior efetividade organizacional
(MARTIN 1992). A visdo integracionista da organizagdo deixa implicita ainda a necessidade
de continua manutencdo e monitoramento da cultura na coalizéo interna, em que os gerentes
devem assumir a posicao de lideres na preservacdo do consenso na organizacdo. Uma prética
de culturismo, conforme Willmott (1993). Sob essa perspectiva, € valorizada a consisténcia e
deve ser excluida qualquer ambiguidade interna na organizacdo sendo excluidos nas relacdes
de poder todos agueles com valores e identidades proprias diferenciadas, balizados pelo
Codigo de Etica que funciona como uma zona ideoldgica intermediéria entre a ideologia

oficial e os valores pessoais dos integrantes (PAGES 1986). Quando a ideologia é forte,

> EAL PINHEIRO A; Universidades Corporativas e Controle Social, Curitiba, Ed.UFPR, 2003
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somente os mais comprometidos ideol 6gicamente permanecem nas posicdes de poder formal
(MINTZBERG 1983). Duas preocupacdes centrais dessa Vvisdo integracionista sdo as
demonstragdes de igualitarismo entre os integrantes e de constante preocupacdo pelo bem-
estar dos empregados.

Em conseqgliéncia, a organizacdo realiza um esforco visivel para demonstrar um valor
cultural de igualdade para todos os integrantes. A comegar por dois dos valores basicos do
Codigo de Etica, os de dignidade e integridade, que referendam o amor proprio, decéncia e
respeito para com as pessoas aém da exigéncia de harmonia e equilibrio pessoa nas relactes
internas, como uma cantina interna comum, onde podem se sentar mecanicos e
superintendentes no horério das refeicbes, mesmo que ainda ndo sgja pratica comum, e 0s
diversos espacos construidos para convivéncia comum entre os empregados como a festa do
dia da crianca com distribuicdo de sanduiches e refrigerantes para 0s pais e criangas,
acompanhados por shows e sorteios de brinquedos. Também internamente no trabalho existe
uma preocupacdo da nova gestdo da organizacdo em construir formas de tratamento mais
informais, como a constante sutileza na absolvicéo do prefixo Dr. utilizado no tratamento a
alguns profissionais com especializacdo no exterior e a implantagdo do Programa Gestéo a
Vista em que sd0 expostas metas e contribuicbes das pessoas para os resultados. Metas
acompanhadas e publicadas mensamente que servem de subsidio ao programa de
participacéo nos lucros em que a organizacdo remunera os empregados financeiramente, uma
aparente democratizacdo do discurso envolvendo a reducdo de marcadores explicitos de
assimetria de poder (FAIRCLOUGH 2001).

A demonstracdo de preocupacdo pelo bem-estar emocional, fisico e material dos
empregados, de envolvimento pleno como uma comunidade integrada de cultura Unica esta
presente em todas as formagdes discursivas da organizacdo. “O empregado ja ndo pode ser
visto apenas como um profissional t&o somente da razdo. Deve ser tratado como um ser
integral, alguém que se compde dos aspectos social, emocional e raciona” (Gerente 6, Pense
e OpineV &M 2002).Uma comunidade de seres humanos que deve estar fundamentada sobre
crencas comuns bem como deve simbolizar coesdo via principios comuns. Como afirmado
pela escola neocléssica, nateoria da administracéo, a gestéo deve encarar 0 homem como uma

individualidade completa ultrapassando a visdo ingénua do enfoque classico que se interessa

18| EAL PINHEIRO A; Universidades Corporativas e Controle Social, UFPR, Curitiba, 2003
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somente pelo individuo trabalhador (FARIA 2004), individualidade compl eta que pressupde o
individuo estar com a organizacdo em todos os momentos ndo havendo mais a separacéo
integral entre ambiente interno e externo ao trabalho. Como afirmado por Lukes (1980), “uma
desmistificacdo de que o poder sO se expressa em situacdes de conflito, mas antes de tudo na

prevencao de conflitos!”

A organizagao sob a nova gestéo francesa busca construir em seu interior um ambiente
de trabalho cooperativo e participativo. Essa concepcdo € oriunda de um universo intertextual
em gue o centro de desenvolvimento e manutencdo de vantagem competitiva se localiza no
capital humano. Em contrapartida, 0 sucesso da organizacédo depende de sua capacidade de
desenvolver pessoas com competéncias para construirem relacionamentos envolvendo os
produtos, o mercado e o ambiente social no qual executa suas atividades. Dai a insisténcia da
organizacéo em desenvolver o que Fairclough (2001) classifica como personalizacéo sintética,
uma simulacdo de discurso privado face a face em discurso publico para ampla audiéncia
visando a maxima integracao interna. O trabalho ideol gico da organizacdo, a doutrinaco nos
valores, permite apontar uma ideologia de natureza gerencial conforme definida por Bendix
(1966), uma resposta a problemas de coordenacéo e direcdo na organizacdo objetivando
gudar os empregadores ou controladores a dirigirem as atividades dos funcionarios.
Entretanto, diferentemente de uma visao integracionista de normas e valores compartilhados,
a ideologia tem seu foco em disputas entre grupos e individuos com posi¢cdes sociais e
interesses materiais diversos (WEISS, MILLER, 1987).

Na apresentacéo do Balan¢o Social e Ambiental da Organizacéo/2003, o CEO, diretor

presidente, expressou as convicgdes da organizagao.

Com o objetivo de oferecer solucbes ao mercado mundia de tubos de aco
sem costura, capazes de atender as necessidades, presentes e futuras, de nossos
clientes, vimos implementando uma politica ativa de Pesquisa e Desenvolvimento e
Qualidade. No entanto estas politicas exigem o envolvimento de todos os
colaboradores — homens e mulheres do Grupo V & M do Brasil. Este envolvimento
€ um dos pilares da sustentabilidade das empresas. Gerar e manter empregos, gerar e
aumentar a renda dos nossos colaboradores, contribuir para o desenvolvimento das
comunidades em que estamos inseridos, participar de iniciativas de investimento
social somente é possivel quando o negdcio é saudavel. Temos também a convicgdo

gue o desempenho econdmico das empresas ndo esta mais dissociado do seu
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desempenho socia e do grau de comprometimento com a sociedade....Estamos
alinhados com a mais forte corrente mundial que é a de estender o exercicio da
responsabilidade social e ambiental para toda a cadeia produtiva.Abragando estas
oportunidades, alinhando os objetivos do negdécio as aspiracdes vitais das pessoas
estaremos fortalecendo uma VMB saudével e criando um mundo melhor para todas
as pessoas, comunidades e parceiros envolvidos com a VMB (CEO — Diretor
Presidente, V & M Balanco Social e Ambiental 2003).

A enunciacdo do diretor presidente é produto de uma construcdo de valor que a
organizacdo para estar legitimada no mercado deve incorporar o discurso da responsabilidade
socio—ambiental. Isto se expressa claramente em todo o texto como na formagdo discursiva
temos também a convicgdo que o desempenho econdmico das empresas ndo esta mais
dissociado do seu desempenho social e do grau de comprometimento com a sociedade. Este
texto é ingtitucionalizado por meio da autoridade formal do diretor presidente se incorporando
em discurso organizacional, produzindo agdes da instituicdo no mercado em sintonia com o
discurso social empresarial (HARDY, LAWRENCE, PHILLIPS, 2004), manifestado na
enunciacdo ...emtodo o mercado mundial que é o de estender o exercicio da responsabilidade
social e ambiental para toda a cadeia produtiva. O discurso da responsabilidade social da
organizacao € uma resposta as pressdes dos valores hegemonicos presentes nas col etividades
com as quais a organizacdo interage, 0 que obriga a uma mediag&o nas relagdes de poder, no
intuito de preservar a propria imagem e a continuidade do negécio. Assim, agir eticamente
significa para a organizacdo estar em conformidade com a mora socia predominante
(SROUR 1994). Estéa presente na enunciagao a visao integracionista da organizagcdo por meio
dos percursos semanticos do envolvimento interno dos integrantes, colaboradores homens —
mulheres do Grupo V & M do Brasil, e do alinhamento entre os objetivos do negdcio com as
aspiracoes vitais das pessoas. Ai se situa a base da intervencdo ideol 6gica da organizacéo, a
constituigdo de uma relagdo equilibrada sustentada na dominag&o vislumbrando aumento de
produtividade como objetivo compartilhado.

Como afirmado por Pagés (1986), a organizacdo sO consegue impor uma ideologia na
medida em que chega a integrar agueles que ela desga submeter. Nesse sentido, a
organizacao procura criar uma fé interna, uma linguagem Unica buscando reforcar a coeséo
entre os integrantes e reforcar a todo momento a conduta deles. Isto é realizado por meio de
um processo de evangelizacio (PAGES 1986), no qual, os credos s3o difundidos pela gestdo

de recursos humanos que atua nos niveis econémico, politico e ideologico. No nivel
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econdémico, a organizacdo gerencia e divulga as vantagens concedidas aos integrantes, no
nivel politico mantém o controle via principios consagrados internamente e, no nivel
ideoldgico, promove uma politica de gestdo interferindo no aparelho psiquico dos
funcionarios. Internamente, a organizacdo desenvolve uma politica de recursos humanos por
meio de programas como o volta a escola de ensino médio e fundamental como motivador
para o auto—desenvolvimento, que, na realidade, atende uma demanda da organizacéo para
otimizar a apropriacdo de conhecimento técito nos processos de trabalho. Desenvolve
programas internos de capacitacdo em idiomas, desenvolvimento de equipes e programas
assistenciais com envolvimento dos familiares dos funcionarios como oficinas de artesanato,
apoio ao plangjamento financeiro familiar via de palestras mensais, empréstimo de material
hospitalar, passeios culturais etc (BOLETIM VMB FAMILIA, 2004). Fica caracterizada a
importancia da convivéncia da familia do funcion&io com a organizacdo, gerando uma
reducéo das fronteiras entre o cotidiano familiar e o de trabalho. O Cartéo de Natal enviado a
todos os funcionérios em 2004 apresenta na capa fotos de seis criancas, filhos de funcionarios,
tiradas na Festa da Crianca promovida pela organizacdo (DADOS da PESQUISA). O vinculo
psicoldgico entre o individuo e a organizacdo ocorre porque elementos como fama, status,
sentimento de familia realizam fantasias e necessidades em um universo de seducéo realizado
pelaorganizacdo (FARIA 2004).

A organizacdo envolve a familia dos funcionarios ao enviar periodicamente para as
residéncias 0os comunicados, jornais e revistas internos junto com as cestas basicas,
construindo um espago de intervencéo ideoldgica a partir da Superintendéncia de Recursos
Humanos. Esta enviou para as residéncias o comunicado em setembro/2003 tratando da

campanha salarial.

Ao Empregado daVMB e familia:

Prezado Colaborador e familia

Estamos completando mais um ano de concessdo da cesta basica pela
Diretoria da VMB. Ela € um reconhecimento da empresa aos empregados pela

serenidade com que acompanham o desenvol vimento das negociagoes.

A VMB esta participando da campanha salarial de 2004 representada pela
FIEMG (Federacdo das IndUstrias do Estado de Minas Gerais). As negociagdes estéo
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em andamento e temos confianca de que terminaréo num acordo bom para todas as

partes.

Neste més a VMB assinou o termo de adesBo ao acordo da Caixa
Econdmica Federa e os sindicatos da CUT para que os empregados possam solicitar
0 empréstimo consignado com desconto em folha de pagamento. Serd uma boa
oportunidade de emprestar dinheiro a juros menores para liquidar dividas com
cheques especiais ou financeiras.......Vae lembrar ainda que a nossa Cooperativa de
Crédito pratica juros menores...... Um Ultimo lembrete: j& estamos preparando a festa

dacrianca....Aguardem!

Cumprimento atodos, GERENTE 6 !

Ja no primeiro parégrafo do comunicado, a organizacdo condiciona implicitamente a
manutencdo do beneficio ao funcionario a forma como €ele participa da campanha salarial
envolvendo o sindicato e a organizacdo. O termo serenidade € utilizado no intuito de
desqualificar qualquer comportamento que n&o esteja sob controle imposto pela organizacdo
no processo de negociacdo. Uma ameaca sutil que se faz demonstrar ainda em todo o
conteldo do documento que, sob a forma imperativa, e temos confianca de que terminar&o
num acordo bom para todas as partes, descaracteriza o sentido de autonomia como pilar de
qualquer processo de negociacdo em que se faz presente uma situagéo de litigio, referendando
ainda a visdo de controle do processo. Como estratégia de persuasdo, a organizacdo utiliza a
divulgagdo de medidas encaminhadas no sentido de favorecer o corpo funcional deixando
implicita uma demonstracdo de atencéo e preocupacdo com 0 bem-estar dos funcionarios.
Assim o documento como ato de linguagem com o objetivo de influenciar o interlocutor tem a
finalidade comunicativa (DIAS, 1998) do fazer—crer, voltada para persuadir o outro por meio
daracionaidade e do rigor l6gico.

O esforco da direcdo em construir uma visdo mundial integrada da organizacdo esta
explicito nosjornais internos da corporacdo. Todos 0s nimeros apresentam chamadas de capa
como trabalhando juntos ao redor do mundo, homens e mulheres trabalhando juntos, além de
entrevistas com diversos profissionais da organizacdo nas diversas partes do mundo, onde séo
relatadas suas atividades, a presenca de mercado da organizacéo e o que estéo realizando para
o fortalecimento da corporagéo bem como narrativas de gerentes em sua quase totalidade das

regides européa, norte-americana e asiaica A linguagem utilizada demonstra uma
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eliminacdo de marcadores explicitos de assimetria de poder com um conteldo de
informalidade semelhante a um didlogo. Uma forma de comunicacdo que lembra a fala na
escrita com uma preocupacao de demonstrar ainda a igualdade de género na linguagem, uma
manifestagdo da primeira grande tendéncia das formagdes discursivas na sociedade
contemporénea, a democratizacdo do discurso (FAIRCLOUGH 2001). Assim, na revista
internacional da organizacdo dedicada aos recursos humanos na pagina central se destaca:
quem somos n6s? As mulheres e os homens que trabalham na empresa sdo seu principa ativo.
Se tivéssemos que manter apenas um dos valores da Vallourec, sem divida seria este (INFO —
VALLOUREC, junho 2004), um discurso comodificado (FAIRCLOUGH 2001), persuasivo,
estruturado a partir da estratégia de integracéo da organizagdo. A politica de comunicacdo
utiliza a abordagem de convergéncia em que a comunicacdo € 0 meio para unificar os
recursos e contingéncias que facilitam as transformagdes propostas para atuacdo em um
ambiente global (STOHL 2001). A concepcdo central na estruturacdo dessa politica de
comunicacdo é que caracteristicas do ambiente globa determinam a forma e as préaticas de
comunicagdo ndo importando diferencas culturais, sendo enfatizada a similaridade de
adaptacdo estrutural. A comunicacdo é um conduite para a aquisicdo de recursos. capital,
informacao e conhecimento (STOHL 2001).

A comunicagdo organizacional pode ser visualizada de outra forma por meio das
analises da teoria critica envolvendo poder, comunicacdo e hegemonia. Assim, a organizacao
objetiva via comunicagdo, a construcdo de um desgo coletivo, a hegemonia no sentido
gramsciniano, a colonizagdo da consciéncia popular, uma concepcdo dindmica de ideologia,
processo comunicativo, onde grupos articulam sistemas de significados (MUMBY/, 2001). O
exercicio do poder para a reproducdo das relacdes de producdo principalmente por meio dos
processos discursivos internos (GROSSBERG., apud. MUMBY, 2001). Do ponto de vista
gerencia, a construcéo de identificacdo com a organizagdo € um meio potencialmente mais
efetivo de controle organizacional (ALVESSON, WILLMOTT, 2002).

No mesmo nuimero da revista, 0 executivo responsavel pela area de recursos humanos

e comunicagdes internas do grupo em nivel mundial afirma.

Recursos Humanos descentralizados, mas coordenados! Existem dois

principios fundamentais que orientam as agfes de nosso grupo ha area de recursos
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humanos: o primeiro € o de que cada a¢do deve estar em sintonia com a cultura do
grupo e o segundo é o da descentralizag8o. As mulheres e os homens que trabalham
em nossa empresa sdo seu principal ativo e portanto um componente essencia das
responsabilidades de nossos gerentes nas nossas unidades operacionais. O
Departamento central de RH intervém neste processo para definir o delineamento de
nossa politica para a area. A Unica excegdo a este principio da descentralizacdo diz
respeito aos gerentes, que devido a sua mobilidade requerem gerenciamento
centralizado. Os gerentes sdo um dos fatores essenciais no desenvolvimento do
grupo, eles todos representam os valores da Vallourec. Valores que promovem
relacBes entre pessoas que podem parecer um tanto abstratos, mas fizeram de nés o
gue sSOmMOS. uma empresa que , em um contexto de gerenciamento eficiente e
rigoroso esta acima de qualquer suspeita de burocracia. Eu insisto no fato de que
estes valores sdo universais, eles ndo tém fronteiras nacionais e nenhuma legislacdo
nacional se opfe a eles. O Departamento de Recursos Humanos esta portanto

perfeitamente capacitado a promove — |0s e a assegurar que sejam respeitados.

A formagdo discursiva expressa a importancia que a organizacdo destina a gestéo de
recursos humanos, particularmente, quanto a socializacdo de valores internamente. O que
aparenta uma contradicdo, descentralizados mas coordenados, indica acbes que se
complementam como a centralizagdo na concepcdo e a descentralizagdo na execucéo das
politicas de recursos humanos. A centralizacdo na concepcdo da intervencdo de cunho
ideolégico, desdobrada na definicdo do papel destinado aos gerentes como agentes de
reproducdo dos valores da organizacdo, e a descentralizacdo principalmente das politicas de
pessoa e das intervencdes resultantes dos planos de a¢do oriundos da gestéo estratégica de
recursos humanos. A enunciacdo eles podem parecer um tanto abstratos ou mesmo ingénuos,
mas fizeeram de nés o0 que somos, indica a valorizacdo de pressupostos da cultura
organizacional como veiculo importante da conducdo do sucesso do grupo no mercado
mundial. A formagdo discursiva eu insisto no fato de que esses valores séo universais, nao
tém fronteiras nacionais e nenhuma legislacéo nacional se opde a eles, mais do que expressar
valores genéricos ou refletir crencas consagradas nos quatro continentes onde a organizacao
exerce suas atividades é resultado de valores difundidos pela organizacdo mundialmente, mas
construidos, desenvolvidos em sua experiéncia histérica, particularmente, no contexto social
de origem. Andlise corroborada pela presenca quase que total de franceses como principais
executivos da organizacdo, exceto um em uma divisdo operaciona do grupo. Demonstra que

0 argumento da nacionalidade das corporagdes ter se tornado fato irrelevante (OHMAE 1989)

' GROSSBERG, L ; Strategies of Marxist Cultural Interpretation, Critical Sudies Communication 1984
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ou da corporacdo sem pétria de atuacéo global ser mais um mito do que realidade (VAN
TULDER 1993). E uma constatacdo diagnosticada por Castells (1999), quando afirma que a
nacionalidade corporativa é relevante ab comportamento corporativo o que justifica o apoio
sistemédtico dos governos americano, japonés e de paises europeus as suas respectivas
multinacionais que permanecem mantendo os ativos financeiros e tecnol 6gicos principais nos
paises de origem. Ao afirmar que o Departamento de Recursos Humanos esta perfeitamente
capacitado a promové-os e a assegurar que sgam respeitados a organizacdo nao explicita
gue os valores s8o um mecanismo de controle, o espaco delimitado em que se desenvolvem as
relacdes de poder formais e de construcéo de significados, simbolos para interacdo com 0s
stakehol der s objetivando uma performance competitiva sustentavel (BARNEY 1986).

A revistatrata ainda da sucessdo do chairman do grupo. E dado um grande destaque ao
lider mundia do grupo que se retira por aposentadoria, depois de fazer parte da corporacéo
por trinta e sete anos. S80 ressaltados seus tragcos pessoals como guardido dos valores
organizacionais, eximio treinador, triturador de nimeros, jogador de golfe e reformador no
sentido da introducdo de inovagOes na organizagcdo e personagem central da habilidosa
conducdo da fusdo recém-ocorrida sob condicdes culturais diferenciadas. Alinhados aos tragos
pessoais seguem provérbios do lider que sdo caracterizados como de grande importancia na

histéria da organizacéo.

Respeite as pessoas mas sem fragueza: o interesse do grupo deve sempre
prevalecer sobre o interesse do individuo; nunca devemos permitir que um individuo

persiga seus obj etivos pessoai s se estes forem contrarios ao interesse da empresal

Temos que evitar 0 pessimismo, pois ele leva diretamente ao derrotismo e
gera stress. NOs ja passamos por tempos dificeis muitas vezes, suficientes para

sabermos que o pior nunca é inevitavel!

No final das contas as batalhas sdo vencidas em campo, nas oficinas e nas

instal agdes dos clientes, ndo no escritério!

Torne possivel para cada pessoa ser feliz e orgulhar — se de trabalhar no

grupo! (Chairman)

A matéria produzida sobre o lider da organizacdo explicita abordagens diferenciadas

sobre a lideranca nas organizagdes, uma tipica dos estudos organizacionais de meados do
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século passado e outra atual. Ao mesmo tempo em que reforca qualidades pessoais singulares,
geradoras de comportamentos exemplares a serem reproduzidos, expde também
caracteristicas pontuais da chamada abordagem da nova lideranca (BRYMAN 2004),
difundida a partir da década de oitenta, quando a lideranca organizaciona se concentra no
dirigente tendo a articulacéo da visdo organizacional e a transformac&o da organizagéo como
elementos centrais. Corresponde a0 cen&rio em quesao projetadas historias sobre 0 heroismo
dos executivos, formacdo discursiva na qual a esséncia da persuasdo esta em moldar o
pensamento e a definicdo de papéis dos integrantes da organizacdo, ao mito do lider como um
fator de aglutinacdo, de reafirmacdo de vinculos sociais comuns que geralmente conduz a
relacdes autoritarias nas quais imperam apenas seus desgjos, suas vontades, suas vaidades
pessoais (FARIA 2004).

Osjornais e revistas internos do grupo apresentam as aquisi¢des do grupo na expansao
de mercado e, com freqUéncia, andlises dos desafios junto aos concorrentes realizadas pelo
chairman. No primeiro caso, 0 sucesso da organizacao passa a ser 0 sucesso dos funcionarios
introduzindo a crenca de que, quanto mais a organizacdo € bem-sucedida, mais o funcionério
é reconhecido e bem sucedido. Em relacdo aos desafios, ao comentar as dificuldades da
indlstria siderdrgica americana e criticar 0 excesso de capacidade produtiva ndo competitiva
nas usinas da Europa central e oriental, propugnando pelo fim dos subsidios estatais, o
chairman afirma que trabalhara em conjunto com todos os empregados no sentido de atingir
0 objetivo de progresso continuo vindo a criticar com vigor as medidas de excecdo que
sobrecarreguem a empresa ameacando o emprego (Jornal V&M n. 8, 2002). Enunciagéo em
gue se referenda a visdo integracionista deixando implicita a todos os colaboradores a

supremacia dos indices de desempenho no mercado.

Em sintonia com essa posicdo, 0 CEO no Brasil expressou as preocupactes com
relacdo aos resultados da organizacdo no Encontro de Executivos no final de 2003. A

enunciacéo completa se encontrano Anexo D:

Para concluir o nosso trabalho eu gostaria de ressaltar a importéncia que a
lucratividade representa para a geragéo de riqueza em nossa empresa. Nos Ultimos
guatro anos geramos cerca de 950 milhBes de Reais de lucros antes das
depreciaces, despesas financeiras e imposto de renda. 1sso nos permitiu executar
um programa de investimentos que consumiu 246 milhdes de Reais e de langar as

bases da expansdo da capacidade de producdo que consumira a partir de 2004 um
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total de 150 milhdes de Reais em inversdes. Da mesma formafoi alucratividade que
nos deu 0s meios para promover uma acentuada recuperacdo dos salarios dos nossos
funcionérios. Foi também o lucro que nos permitiu distribuir até agora 164 milhdes
de Reais em dividendos aos acionistas e a propor pagamento de dividendos da
mesma ordem de grandeza no proximo ano. A lucratividade da empresa expressa
portanto a nossa possibilidade de preservar, sustentar e expandir a riqueza que
geramos no nosso trabalho.[...]N& ha de se pensar a questdo da melhoria de
produtividade do trabalho de uma empresa sem colocar no seu foco a questdo dos
Recursos Humanos. pois estamos falando do trabalho humano inserido no mundo
subjetivo das emocgBes e sentimentos, no mundo socia dos codigos e das normas e
no mundo objetivo dos fatos e resultados. O trabalho do homem é portanto t&o
amplo e complexo como o proprio ser humano, construindo o individuo a0 mesmo
tempo em que por ele & construido, significando para mim, antes de tudo, a
expressdo transcendente do compromisso e da alianca que cada pessoa tem consigo
mesma. Promover a melhoria da produtividade e dos resultados implica portanto
atuar em normas e codigos e implicar 0 sujeito no mundo do trabaho. E foi neste
sentido que iniciamos uma profunda reestruturacéo do setor de recursos humanos.
Foi com esta motivac&o que criamos um Codigo de Etica, singular na sua ambiGao
de promover os valores da pessoa humana e da felicidade no trabaho. [...] Se
gueremos produzir resultados empresariais sustentaveis no longo prazo temos que
aprender a alinhar os objetivos do negécio as aspiracfes vitais das pessoas fazendo —
as pensar, operar e agir implicadas emocional e racionalmente na sua ocupagéo.
[....] Em Agosto dltimo repetimos a pesquisa de clima, com excegdo do Estilo
Gerencia todos os outros fatores apontaram para uma sensivel elevagdo da
percepcdo favoravel dos nossos funcionarios. Mas se voltamos dois anos atrés
constatamos que o grau de favorabilidade atribuido ao estilo gerencial permanece
praticamente inalterado. Os gestores daV & M do Brasil tém dificuldade de ouvir e
serem ouvidos, de entender, de discutir, de incentivar, de dar feedback para as
pessoas de sua equipe, promovendo o seu crescimento pessoal e profissional. Esse
fato é extremamente relevante e consistente com o baixo crescimento da
produtividade do trabalho que acangamos nos Ultimos quatro anos. Melhorar o
estilo gerencia vai além de estimular e promover a civilidade no ambiente da
Empresa. Implica também em preparar as pessoas de um modo geral, e os gestores
em particular, para lidarem com as complexidades e incertezas do mundo do
trabalho de nossa época. [....] O vdo do ganso € muito usado como um simbolo para
o trabalho em equipe e da funcéo do lider, que voa na frente do bando, rompendo a
resisténcia do ambiente, abrindo caminho para aqueles que véem atrés e apontando a
direcdo em que todos devem seguir. Mas o vOo do ganso é dificil, desgastante e
cheio de armadilhas. Ele reforca em nos a figura do sacrificio no trabalho, da

conservagdo de padrdes hierarquicos e da dependéncia alienante. Ele associa a
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funcdo de liderar com a idéia de fidelidade. [.. .] Todos nds fomos treinados a vida
toda a voar como gansos, e devemos continuar a saber fazé — lo bem. Mas
precisamos ter consciéncia de que nem sempre € a melhor opg¢do, principalmente
guando queremos promover a produtividade de um coletivo de pessoas. [....]O véo
das andorinhas reforca aidéia da harmonia com variagdo, da ordem com liberdade e
da independéncia interligada. O vdo da andorinha propde uma nova metéfora para a
funcdo de liderar. A produtividade do bando depende da produtividade de cada um
de seus membros e extingue a valorizagdo da figura do mértir, do lider sofredor,
daguele que se sacrifica em prol do bando e por isso dele exige fidelidade e

obediéncia. [... |Convido atodos a aprender a voar como andorinhas! (CEO)

O tema central daformagdo discursiva € o questionamento dos indices de crescimento
de produtividade. O agente enunciador demonstra abertamente a preocupacao da organizacéo
em educar e qualificar os sujeitos para que estes alimentem um sistema de condutas com a
funcdo de reproducdo interna. Ao afirmar que promover a melhoria de produtividade e dos
resultados implica portanto atuar em normas e cédigos e implicar o sujeito no mundo do
trabalho, o enunciador deixa clara a intencdo de efetivar a integracdo ideoldgica entre o
sujeito e a organizacdo, em que aquele é conduzido a compartilhar cada vez com maior
intensidade a ideologia da organizacdo sendo sua propria submissdo um fator importante a
estimula — lo na producéo (FARIA 2004). O grande questionamento sobre 0 corpo gerencial,
expresso nas metaforas do ganso e da andorinha, demonstra a insatisfagdo do enunciador com
0 aspecto ingtitucional de controle (FARIA 2004), ou sga, as préticas insatisfatérias de
regular as rel acbes internas de competicdo e amizade na organizacdo. Narealidade, a metéfora
da andorinha, na concepcdo do CEO, significa o maior envolvimento de todos os funcionarios
no processo de institucionalizacdo e reproducéo dos valores da organizacdo, o que, dito por
Faria (2004), resulta em aumentar o nivel de captura da subjetividade de cada funcionario ou
maior consolidacdo da base de poder da organizacéo, tarefa dos lideres, do corpo gerencial. A
proposicdo de uma nova concepcao de liderar, expressa na metafora da andorinha, soa como
mera retorica em virtude de a prépria organizacdo valorizar a constituicdo de mitos associados
aos seus principais lideres nas publicacdes internas do grupo em escala mundial, o que
referenda a metéfora do ganso no estilo de liderangca. Uma estratégia de atuacéo no
sentimento de pertenca, de identificacdo com o0s mitos investindo no desgo de
reconhecimento e no espirito de doacéo (FARIA 2004).
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Ao sereferir no enunciado que com excegdo do estilo gerencial todos os outros fatores
apontaram para uma sensivel elevacdo da percepcdo favoravel, o agente enunciador
possibilita captar a dificuldade vivenciada pela organizagdo em construir uma cultura
integrada no corpo gerencial e promover a reproducéo de valores internamente. 1sso sugere
adotar uma perspectiva de diferenciacdo em que a existéncia de valores compartilhados em
toda a organizacdo ndo necessariamente implica uma cultura Unica, havendo a possibilidade
de existéncia de subculturas internas ou sistemas de significados em constante competicdo
(RILEY 1983), ou, como afirma Gregory (1983), que, diferentemente de uma cultura
homogéna, as organizacGes sdo multiculturais contendo subgrupos que interagem com seus
proprios significados e sentidos de prioridades. Nessa perspectiva, os conflitos internos séo
freqlentes, manifestos ou implicitos, fazendo com que a organizacdo promova
constantemente as estruturas de significados, credos, rituais, dominagdo, autoridade,
incentivos econdmicos e legitimacdo na intencdo da promocdo da integracdo do corpo
gerencial dirigente (RILEY 1983). Utilizando-se de varios instrumentos de formagédo junto ao
corpo gerencial, promovendo novas experiéncias de socializagdo interna monitorados por
pesquisas de clima periddicas, a organizacdo busca reduzir a explicitacdo das assimetrias nas
relacdes internas de poder resultantes de influéncias individuais e institucionais consolidadas.
Essa preocupacéo € ressaltada no final da enunciacéo proferida pelo CEO, diretor presidente,

no Encontro dos Executivos/2003.

Para aprendermos a voar como andorinhas contamos com o suporte de um
novo paradigma de gestdo de véos migratérios, uma gestéo estratégica, uma gestéo
dialégica, que requer um didlogo constante da pessoa consigo mesma e com 0s
outros. Vamos precisar nos comunicar durante o vdo. E para aumentar a
produtividade da nossa conversacdo vamos aprender a considerar os significados das
palavras, a perguntar apds ouvir e ter ouvido, a discutir atento as informagdes, a
abandonar astlicias e espertezas conversando conversa de amigo ou de adversério,
mas nunca de inimigo (CEO).

As intervengdes para quebrar uma tradicéo de relagdes internas conflituosas no corpo
gerencial ficam claramente demonstradas em programas internos desenvolvidos na tentativa
de influenciar o sistema de experiéncia da organizacdo, como o método baseado na dialogia

componente da nova forma de gestdo da organizacéo.
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5.3 Sistema deinfluéncia de experiéncia

“Os conflitos gerenciais ainda sdo frequentes. A empresa
comecou a trabalhar internamente com uma consultoria 0 método da
dialogia, do qua eu sou um multiplicador. Iniciou na Diretoria e esta
sendo dirigido com a finalidade de atingir até o chdo de fébrica. Isto
porque a maior dificuldade da empresa esta no relacionamento
partindo da hierarquia. Nas pesquisas de clima o pior indicador foi
exatamente o relacionamento humano. O tempo ainda € curto mas

penso que pode gerar bons resultados’ (Gerente 7).

O discurso da dialogia na visdo de Deetz (2001), reconhece basicamente a existéncia
de conflitos e considera a diversidade como fonte importante para a criatividade nas
organizactes. De acordo com o autor, a concepcdo essencial da pesquisa dialdgica ainda é
desconhecida na area da comunicacdo organizacional. Deetz (2001) propde alguns temas
centrais associados a dialogia, entre eles: a centralidade do discurso em que a comunicacdo se
torna a tematica principal para a explicagdo dos fenbmenos organizacionais, identidades
fragmentadas em gue é negada a identidade do sujeito auténomo no centro do universo social,
critica a filosofia presencial em que diferentemente do discurso normativo, vérias
racionalidades existem na vida organizacional, perda de metanarrativas nas quais 0S
fundamentos s6 sdo utilizados para dar suporte a uma visdo dominante de mundo e a conexao
conhecimento/poder cujo poder reside nas préticas discursivas, nos limites e nas formacgdes
discursivas que sustentam agrupamentos. A conclusdo de Deetz (2001) é que 0S processos
relacionados a comunicagdo nas organizacOes sempre foram reduzidos a racionalidade
econdmica afastando completamente as questdes relacionadas aos processos internos de
negociacdo, impedindo, assim, a participacdo por intermédio do fortalecimento dainfluénciae

controle sobre as pessoas.

A organizacdo, ao promover o treinamento relacionado a dialogia, define esta como
uma aternativa de relacdo, comunicacdo, negociacdo e decisdo. Semelhantemente a uma
conversa de amigos que transpassa as relacfes hierarquicas permitindo a discordancia entre

idéas e a presenca do outro como diverso, baseando-se na busca do acordo. E uma prética
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entre pessoas com liberdade para propor, decidir, combinar e aprazar compromissos de
interesse comum (A DIALOGIA POSSIVEL VMB, 2002). Assim, na formacdo de todo o
quadro funcional a organizacdo procura construir algumas regras para o universo da chamada
gestdo dialégica. Essencialmente, considerar as palavras como veiculo do pensamento e da
comunicacdo de idéias, estabelecer uma relagdo direta entre o perguntar e o saber ouvir,
discutir sempre atendo—se a informagdes, conversar conversa de amigo € ou adversario e ndo
de inimigo, ter sempre em mente os preceitos da civilidade e da polidez, pér —se e opor —se as
decisbes gerenciais e comunica-las por escrito quando se tratar de oposi¢cdo. Com isto a
organizacdo afirma que a vivéncia pessoa decorrente da pratica dial6gica é de serenidade e de
lepidez fazendo com que a unidade passe a ser concebida como pluralidade convergente de
interesses e objetivos comuns, fundamento da cooperacdo. Em suma a visdo central da
formagdo na gestdo dial 6gica da organizagdo € que o homem ndo deve se colocar no centro ou
na periferia das coisas, mas, ssim, como uma redidade entre realidades, dotado de uma
intuicdo isenta de critica e julgamento, 0 que proporciona o espaco para a possibilidade da
iluminagid (A DIALOGIA POSSIVEL VMB, 2002). Iluminagdo, que € sindnimo de um
esforco para desligar da realidade cotidiana e penetrar em outros setores. Como pontuado por
Duarte Janior (1984), € preciso abandonar a linguagem e a visao rotineira de mundo ja que a
realidade ndo é simplesmente construida, mas socialmente edificada. Portanto, as instituicoes
criadas e mantidas por nés sdo passivels de sofrerem mudancas e ateracdes por meio de
esforcos deliberados neste sentido, ou sga, transformacbes objetivas nas instituicOes
conduzem a transformagfes no corpo de conhecimentos, nas idéias e vice-versa (DUARTE
JUNIOR 1984).

As mudancas propostas pela gestéo baseada na dialogia conduzida pela organizacéo
ndo estdo em sintonia com a definicdo da dialogia originaria do estruturalismo francés
representando 0 mesmo movimento realizado por Jurgen Habermas e outros pensadores
criticos no desenvolvimento da acdo comunicativa demd, cuja linguagem assume papel
central em substituicdo a consciéncia no relacionamento humano. Em contraposicdo aos
fundamentos normativos, centrados na objetividade e interpretativos, ancorados no sujeito
psicoldgico, a pesquisa baseada na dialogia aponta para a comunicagdo como um modo de
explanacéo das organizacdes mais do gue um fendmeno a ser estudado dentro delas (DEETZ,
2001). Na redidade a organizacdo busca por intermédio da técnica intitulada dialogia,

incentivar o didogo interno, fortalecer a comunicacdo entre as diversas unidades para
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construir pontes entre as variadas ilhas que se formaram historicamente durante a gestéo
tradicional alema na vida organizacional. Isto esta referendado no posicionamento do novo
CEO no Encontro de Executivos/2004 que trata da importéncia de inovagdo socia na
organizacdo para a garantia de sustentabilidade a longo prazo, inovacéo social centrada na
gesto baseada na dialogia (REFLEXOES, ENCONTRO DE EXECUTIVOSV & M 2004).

O aerta do antigo CEO no Encontro de Executivos/2003 sobre a baixa favorabilidade
dos indicadores de cunho gerencial entre duas pesquisas de clima organizacional
consecutivas, apesar de todo o esforco da organizacéo na reciclagem do corpo gerencia, € um
reflexo da resisténcia como um fendbmeno relacionado as relacBes internas de poder
cristalizadas, como diagnosticado por Barbalet (1985), a influéncia eficaz daqueles
subordinados ao poder. Como apontado por Collinson (1994), a geréncia da organizagéo, em
sua grande maioria com muito tempo de casa, institui uma oposi¢do silenciosa construida via
exercicio de conhecimentos particulares de natureza técnica, burocrética, socia, politica e
histérico—cultural. Como testemunhado por alguns funcionérios da organizacdo, € comum a
geréncia intermediaria criar pequenos estogques na producdo escondidos para ndo se submeter
a intensificagdo do trabalho sob o novo modo de gestdo: o pleno exercicio do poder, a
manifestacdo da dimensdo de influéncia como politica organizacional, conforme definido por
Bacharach e Lawler (1981). Ocorre a inversdo de meios e fins, propicia na barganha efetuada
por meio das qualificaghes para o trabalho que resultam em maior liberdade em relagéo aos
controles efetivados pelo sistema de autoridade o que resulta em ataque a missdo
organizacional. Como definido por Selznick™ (ap. MINTZBERG 1983) é dificil para a
organizacdo evitar a tirania dos meios e a impoténcia dos fins. A organizacdo busca quebrar
tal resisténcia incentivando a formacdo de novos vaores utilizando experiéncias
compartilhadas como no Curso Viver Melhor ministrado aos gerentes e funcionérios em que
se discutiu basicamente a transformagao da consciéncia, estilo de comportamento no local de
trabalho, a relacdo empresa — familia — comunidade e o trinbmio hierarquia, autoridade,
responsabilidade.

A constante preocupagdo com o ambiente interno faz com que a organizacgdo redize
pesquisas de clima organizacionad a cada dois anos. E utilizada uma metodologia

desenvolvida por uma empresa de consultoria, com portfélio internacional, que estabelece

8 SELZNICK, A; TVA and the Grass Roots, Berkeley, University of California Press, 1966
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uma comparacdo do indice de satisfacdo dos empregados da organizacdo com outras
organizacbes no mesmo setor produtivo. Os empregados respondem guesti onarios nos setores
de trabalho que sdo balizados pela organizacdo para construir planos de agéo visando a
melhoria do clima interno. Na segunda pesquisa realizada em 2003, o indice de satisfacdo dos
empregados da organizacao foi apresentado como sendo de 62% contra 56% do mercado onde
a organizacdo atua, uma diferenca em relacdo a pesquisa de 2001 que indicou um indice de
satisfacdo dos empregados de 49%. No boletim Pense & Opine de Outubro/2004, a
organizacdo aponta as acdes que estdo sendo realizadas para construgdo de um ambiente
interno melhor, como o Programa de Desenvolvimento de Gestores, uma politica de
recrutamento interno para preenchimento de vagas, alteragdes nos ambientes fisicos dos
refeitorios, reavaliacdo do programa de alimentacdo, ofertas de saldo de beleza, academia,
escola de danga, criagdo de uma pista de caminhada e reforma do centro esportivo. O boletim
gue estampa na chamada de capa a importancia da opinido do empregado define a pesguisa de
clima organizacional como parte do processo de mudanca e modernizagdo gerencia da
organizacdo. Como apontado por Faria (2004), € um mecanismo de controle baseado
essencia mente no envolvimento e participacéo buscando antecipar a incidéncia de conflitos,
em que estdo demarcadas téticas discursivas gque procuram construir uma identidade de
interesses em todo o universo organizacional. O referido boletim é resultado de uma nova
intervencdo interna da geréncia da organizacdo, a de que a comunicacdo ndo somente deve
mediar 0 espaco entre 0s seres humanos e a realidade, mas também gjudar a criar a realidade.
Assim, o importante é tentar ler as premissas e atitudes da audiéncia interna trabalhando para
formatadas a frente de qualquer debate ou crise especifica. Um universo discursivo
gerenciado pela retérica e estratégia da organizacdo, destinado a interferir nas atitudes do
publico em prol dos interesses definidos pela organizacdo (CHENEY, CHRISTENSEN,
2001).

Na tentativa de ler as premissas e atitudes da audiéncia interna, as pesquisas de clima
conduzidas na organizac&o estdo estruturadas em metodol ogias cujos pesquisadores enfatizam
percepcdes de préticas e comportamentos dos integrantes em um universo superficial da vida
organizacional. S&0 normalmente utilizadas mensuracOes relacionadas a percepcéo de
atributos individuais e atributos do ambiente organizacional, resultando nas definicbes de
clima psicologico e clima organizacional (DENISON 1996). Tal distincdo faz com que a

mensuracao de clima organizacional se distancie do contexto social amplo da organizacéo e
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se posicione em fatores individualizados relacionados ao ambiente de trabalho. A linha
tradicional da estrutura lewiniana que se constituiu na base das pesguisas relacionadas ao
clima organizacional em que a pessoa precisa necessariamente estar analiticamente separada
do contexto social, como se 0 empregado, 0 subordinado, como objeto de estudo trabal hasse
sob um clima que, narealidade, ele ndo contribuiu para criar (DENISON 1996).

As iniciativas desenvolvidas pela organizagdo para quebrar barreiras nos
relacionamentos de origem vertical, em que atua a cadeia hierdrquica de comando, e de
natureza horizontal, onde deve se materializar a coordenacdo de atividades, ponto
fundamental para a otimizacdo de processos, melhoria continua na producdo e realizacdo de
interface com o0 mercado, ndo apresentam os resultados esperados. Internamente estdo
presentes na organizacdo relacbes assimétricas entre as diversas areas com uma visivel
interferéncia predominante do setor de producdo. Como uma empresa de tradicdo metalUrgica
e sendo o staff gerencial historicamente proveniente de areas ligadas a engenharia, a geréncia
do setor produtivo se constituiu assumindo um valor de destague em relacdo as outras
unidades da organizacéo. A posi¢ao de que o setor de producdo desfruta na organizacdo pode
ser compreendida a partir dos estudos realizados por Crozier (1981) sobre o controle de
incertezas, em que tende a se desenvolver o poder relacionado a pericia no trabalho ao lado da
cadeia hierdrquica de comando. Assim como afirmado por um engenheiro do setor de
producdo ao justificar a origem na superintendéncia de producéo dos dois ultimos presidentes

da organizacéo,

“aproducdo é aresponsavel pela sobrevivéncia, arrecadacdo, é
a dma da nossa empresa! A nova gestéo a partir da entrada do novo
acionista magjoritério unificou toda a é&rea de manutencéo para por fim
as relacbes conflituosas histéricas entre a manutencdo mecénica e
elétrica na organizagdo, que se iniciavam no seio gerencia e

terminavam dentro das oficinas’ (Eletricista 1).

As dificuldades vivenciadas para a modelagem de valores no corpo gerencial da
organizacdo também se devem ao papel desempenhado pelo sistema de experiéncia como
uma forga dirigida para a desintegracéo, (MINTZBERG 1983), na medida em que objetivos
pessoais ou de pequenos grupos legitimados pelo conhecimento especializado na rotina de

trabaho se sobrepdem a objetivos consagrados compartilhados pela organizacéo,
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particularmente em referéncia a mudancas de crencas e atitudes. E particularmente reveladora
a participacéo da oficina central da organizacdo nas greves da década de oitenta em que 0s
profissionais eram oriundos do SENAI da prépria organizacdo se constituindo na forca de
trabalho mais qualificada e conscientizada, uma vivéncia do paradoxo entre a necessidade de

qualificacdo daforca de trabalho e o controle organizacional.

Mesmo com um traco caracteristico de aparente supremacia de valor da area de
producéo € patente na organizacdo o investimento nos controles financeiros e a crescente
preocupacdo com a gestdo competitiva de mercado, demonstrada no fortalecimento da
diretoria financeira que agrega contabilidade e finangas, a politica de tecnologia da
informagdo, a gestdo de recursos humanos, a area siderurgica bem como a gestdo com clientes
importantes da organizacdo no mercado como 0s segmentos de tubos automotivos e
petroliferos. Dos dois principais executivos da organizacdo, o CFO-Diretor Financeiro, é

originario da sede do grupo acionista mgjoritério.

O privilégio concedido a gestdo da competitividade significou uma nova abordagem
em relacdo a metas e objetivos da organizagdo em toda a estrutura interna, demonstrada na
implantacdo do Programa Gestdo a Vista que expOe publicamente as pactuagoes internas
entre as geréncias e os funcionarios contribuindo também para mudancgas na ja consagrada
politica remuneratéria. A nova politica remuneratéria da organizacdo reflete uma tendéncia
mundial resultante da reestruturacdo produtiva em decorréncia daterceira revolucéo industrial
gue veio romper com o ciclo fordista de producéo, em que existia uma relagdo direta entre a
elevacdo do poder aquisitivo dos assalariados e 0 avanco de produtividade. Este rompimento
da relacdo saéario/ produtividade era uma condicéo indispensavel a sustentacdo da demanda
de mercado e referéncia do funcionamento do padréo de industrializacdo norte—americano no
pos — guerra, difundido em toda a economia capitalista mundial. “Em decorréncia, os salarios
se tornam mais sensiveis em relacdo a situacdo econdmica geral, literamente dependente das
variaveis econdmicas’ (MATTOSO, 1994 p. 536). Assim, a organizacdo passa a valorizar
politicas salariais flexiveis como a participacdo nos lucros associadas a metas acompanhadas
e publicadas mensamente em negociaches com a comissdo interna dos empregados,
premiacOes a sugestdes dos empregados que resultem em melhorias de desempenho de
produtividade e incentivos a melhoria continua dos processos produtivos. As medidas
configuram a denominada crescente inseguranca do trabalho (MATTOSO 1994)

materializada nas insegurancas em relacdo ao mercado de trabalho, permanéncia no emprego,
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contratacdo do trabalho e na propria representacdo do trabalho organizado via sindicato dos
metal irgicos. As tensdes decorrentes desse novo momento envolvendo a gestdo interna bem
como a imagem da organizagdo na sociedade serd0 desenvolvidas e negociadas
continuamente no sistema de influéncia politico da organizaco.

5.4 Sistemade influéncia politico

De acordo com Mintzberg (1983), os integrantes de qualquer organizacdo sdo antes de
tudo influenciadores que precisam atender as proprias necessidades e ndo somente contribuir
para redizar as amplas necessidades organizacionais. O autor expressa que 0 exercicio da
politica nas organizacfes esta associado ao comportamento informal de individuos ou grupos,
0 que € caracterizado como ndo sancionado pelos sistemas de influéncia de autoridade,

ideol 6gico e de experiéncia

E importante vislumbrar que atores presentes na coaliz&o externa, como sindicatos e
comunidades onde se localizam as organizacoes, influenciam a coaliz&o interna a partir das
necessi dades |evantadas pel os integrantes da organizacdo ou de grupos de pressao que buscam
deslocar o poder legitimo formal da organizacdo para atendimento de seus interesses
particulares. Envolvendo a busca de beneficios para os integrantes da organizacdo, as relacoes
de barganha entre o Sindicato dos MetalUrgicos de Belo Horizonte e Contagem e a geréncia

superior da organizacao historicamente foram marcadas por conflitos de grande intensidade.

O Sindicato foi fundado em 1934, a partir de uma iniciativa de um pegueno grupo de
oper&rios que se articularam na regido, entdo composta por peguenas fébricas. Em 1962, é
deflagrada a primeira grande greve na regido metalUrgica simultaneamente ao movimento
nacional plebiscitério, que estabelecia ampla consulta para referendar a manutencéo do
presidencialismo ou a introducdo do parlamentarismo, no governo Jodo Goulart. A
MANNESMANN, em abril de 1964, consegue, com a guda da policia, interromper o
movimento grevista que se iniciava em um cenario de interven¢do no sindicato promovido
pela ditadura que acabara de se instalar no Pais. A posicdo da organizacdo neste periodo
conturbado na politica brasileira € um reflexo da aianga envolvendo o0s interesses
empresariais multinacionais e os oficiais militares. Conforme descrito por Starling (1986), a
identidade ideol 6gica comum entre os dois segmentos era resultante da opcdo por um proj eto

de reordenacdo capitalista pela via internacionalista. Neste sentido € possivel identificar a
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presenca de dirigentes da organizacdo na montagem do IPES — MG (INSTITUTO de
PESQUISA e ESTUDOS SOCIAIS), visando a articulagdo do golpe militar de 1964
(ANEXOE).

A repressdo promovida pela ditadura ndo conseguiu impedir o trabaho clandestino das
liderancas sindicais e que resultou no surgimento do jornal O MetalUrgico e na primeira
grande greve do movimento sindical apds o golpe militar de 1964 (UMA HISTORIA DE
LUTA, 2004). A primeira grande greve na histéria da MANNESMANN no Barreiro ocorre
em 1979, quando os metal Urgicos paralisaram a empresa durante oito dias reivindicando um
regjuste salarial de 23% e a mudanca do regime de turno. A greve na organizacao € iniciada
na oficina central, onde se encontravam os trabal hadores de maior qualificacéo, alastrando-se

em toda a sua extensdo, sendo dirigida pelo MR8 (Movimento Revolucionario 8 de Outubro).

O momento da greve se deu em um periodo conturbado na sociedade brasileiraem que
as greves do ABC paulista comegavam a lancar a semente da construcéo de uma nova visao
sindical no Pais e que resultou ainda na fundagdo do Partido dos Trabalhadores -PT. Em todo
0 Brasil crescia ainsatisfagaéo pela continuidade da ditadura militar expressa nas mobilizagoes
sociais como a ocorrida em S&o Paulo pelo Movimento do Custo de Vida, comandado por
mulheres que recolheram um abaixo assinado com um milh& e duzentas mil assinaturas,
contra 0 desemprego e o elevado custo de vida, aém da sancdo da Lei de Anistia aos
perseguidos pela ditadura militar. A greve na organizagao, respondida com um conjunto de
retaliagdes ao seu término, foi a resultante de objetivos internos ndo compartilhados e da acéo
de influéncia externa (MINTBERG 1983) materializada na crescente politizacdo represada na
sociedade civil brasileira. Os objetivos internos ndo compartilhados na organizacdo se
referiam a predominancia exclusiva dainfluéncia interna baseada no Sistema de Influéncia de
Autoridade com condicBes de trabaho ruins aliadas a intensa repressdo, o que incentivava a
formacgdo de liderangas informais nos bairros em torno da organizagdo que atuavam
clandestinamente em seu interior, em um processo de resisténcia desenvolvido durante uma
década. A organizacao, definida por Hernandez (2004) como cidade de ferro e aco, contava
com 15.000 operarios e exercia vigilancia constante demitindo os que eram considerados
subversivos a ordem constituida contando com o apoio da policia e do aparelho repressivo do
Estado. Em 1984, em plena conjuntura nacional pela redemocratizacdo por intermédio da
Campanha das Diretas, a oposicdo sindical vence as eleiches para o Sindicato dos

MetalUrgicos de Belo Horizonte e Contagem, abrindo um novo ciclo de mobilizagdes cujos
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€iX0s centrais eram a jornada de trabalho de 40 horas, recomposicéo salarial e organizacéo
interna nas fébricas. A organizacdo, em 1989, vivencia a segunda grande greve em sua
histéria no pais, uma greve de ocupacdo da fébrica com duragdo de dez dias quando as
liderancas sindicais e os metal irgicos se armaram com barras de aco e substancias quimicas.
Os grevistas encapuzados receberam diversas manifestactes de solidariedade tanto de outras
categorias quanto de pessoas da comunidade (UMA HISTORIA DE LUTA, 2004),
terminando a greve com uma recomposi¢ao salarial de 26% considerada uma vitéria para os
padrdes de negociacdo da época. A organizacdo reage de forma violenta apés 0 movimento
grevista com vérias demissdes e punigdes, entretanto, sem rever a capacidade de negociacdo
demonstrada pela gestdo durante décadas, resultando em uma diminui¢do do impeto sindical
por aproximadamente cinco anos. Nesse mesmo ano da greve mais desgastante da histéria da
organizacdo, falece o general que por mais de trinta anos presidiu O Conselho Consultivo da

mesma

E nesse periodo de intensos conflitos que se aprofunda o amplo processo de
reestruturacdo produtiva naindustria brasileiraem contraposi¢céo ao modelo de substituicdo de
importacdes que demonstra seu esgotamento na década de setenta. A recessao na economia,
associada aos desafios da competitividade internacional, faz com que o setor produtivo inicie
a introducdo das inovacbes tecnoldgicas baseadas na microeletronica e das inovactes
organizacionais para substituicdo da gestao caracterizada pela extrema parcelizacéo de tarefas,
alta rotatividade da forca de trabalho, pelo uso extensivo de méo- de - obra desqualificada
regida por complexas estruturas de cargos e sal&rios (LEITE 1994). No sistema produtivo a
reestruturacdo ocorre inicialmente com a implantacéo de Circulos de Controle da Qualidade-
CCQ's de formaisolada como verséo local paraintegracéo interna (FLEURY 1985) e depois
por meio da difusdo dos programas de gestdo da qualidade com uma orientagcéo
macroecondmica do tipo neoliberal na economia em um cenario de completa abertura do
mercado interno. As inovagdes organizacionais seguiam a nova best practice na producdo
mundial em que a producdo enxuta baseada nas técnicas japonesas de gestdo fortalecia a
vantagem competitiva através da reducdo dos custos de producdo e maior diferenciagdo de
produtos para um mercado consumidor cada vez mais comodificado. As inovagOes
tecnoldgicas e organizacionais sdo introduzidas em sua quase totalidade de forma unilateral
sob uma perspectiva de fortalecimento do gerenciamento. As novas formas de organizagao do

trabalho introduzidas no Pais, entretanto, demonstraram a impossibilidade de atingir grandes
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resultados, ja que ndo estavam acompanhadas de reformulagdes na relacdo capital/trabalho. O
carater conservador da aplicacdo das técnicas japonesas no Brasil se tornou explicito na
resisténcia do empresariado em aprofundar a realizagdo do trabalho em equipe que sb era
executado nos limites permitidos pelo controle do trabalho, aém de utilizar a
multifuncionalidade na producéo disfarcada de polivaléncia em que era privilegiada a
ampliacdo horizontal e vertical de tarefas subentendida como enriquecimento do cargo.
Conforme coment&io de Salerno (1985), permanecia a rigida divisdo do trabalho, a
prescricdo individual de tarefas, a auséncia de autonomia dos trabalhadores na definicdo dos
métodos de trabalho e na alocacdo das atividades no decorrer da jornada de trabalho. De
acordo com Humphrey (1990), o processo de reestruturacdo das empresas no Pais era um
modelo denominado just in time taylorizado, em que a geréncia dirigia a fébrica como uma
méguina numa estratégia que carecia de comprometimento, envolvimento e compromisso,

dependendo mais da coercéo e da pressdo sobre os trabal hadores.

Em virtude da competicdo de mercado e da necessidade de certificacdo, a organizacao
comeca a implantacdo do programa de gestédo da qualidade na década de noventa com uma
preocupacdo inicia ainda timida de reorientagdo de valores no gerenciamento interno. O
enfoque da implantacdo se restringia principalmente a utilizacdo das técnicas para
monitoramento da melhoria de qualidade dos produtos e a padronizacdo dos processos
internos de producéo. Os passos na gestédo de recursos humanos se limitavam aos primeiros
movimentos de conscientizagdo gerencia de envolvimento dos funcionarios com a
organizacado alcangando, no méximo, a visdo maslowiana da hierarquia de necessidades, o
chamado gerenciamento de crescimento do ser humano padronizado na implantacdo dos
programas de qualidade total. E o inicio de uma modernizacdo de cunho sistémico
objetivando a flexibilizacdo do trabalho e um maior envolvimento dos trabalhadores para a
melhoria de qualidade e aumento de produtividade. Conforme Leite (1994), é o periodo
marcado pela introducdo de um conjunto de inovagdes articuladas envolvendo a adog&o de

inovacdes tecnol gicas em conjunto com novas praticas de gestéo.

As novas préticas de gestdo na organizacdo, a exemplo da formacdo dos grupos de
melhoria continua, em sua totalidade, sdo dirigidas para programas comportamentais ou
motivacionals, buscando construir novos comportamentos de conduta no cotidiano de
trabalho. Os mecanismos de controle politico—deol 6gico assumem maior importancia junto a

formas de controle hierarquico—-burocrética e disciplinar sendo introduzidos os veiculos de
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transmiss&o ideol 6gica como seminarios internos de socializac8o sobre uma maior integracéo
entre os trabalhadores e a geréncia. A visdo € de incorporacdo individual dos trabalhadores
sendo excluida qualquer forma de representacdo destes enquanto agentes sociais. A
organizacdo passa a intervir na disputa pelo controle do chdo de fabrica com o sindicato
ignorando conquistas anteriores e a organizagdo sindical em uma ofensiva para afastar os
funcionérios do sindicato. E estabel ecida uma profunda contradico entre pedir a colaboracio
dos trabal hadores nas decisdes relativas as processo produtivo e ab mesmo tempo negar-se a
negociar a maneira como as mudangas sdo implementadas (LEITE 1994). A organizagéo
interfere junto a geréncia utilizando a ideologia gerenciadista cujo discurso gerencial é
privilegiado acima de qualquer outra perspectiva (FARIA 2004), mas ainda mantém a

autoridade como principal sistema de influénciainternamente.

Em virtude do ataque a organizacdo sindical, os conflitos entre o sindicato e a geréncia
da organizacdo sdo acirrados, estando a organizagdo trabalhando no intuito de se antecipar as
demandas sindicais e o sindicato promovendo uma intervencdo junto a categoria fortemente
ideologizada, ancorada no discurso classista. A arena politica, a disputa de poder, se torna
desfavoravel ao sindicato namedida em que a ofensiva da reestruturagdo produtiva produz um
novo perfil de trabalhador contribuindo para fragmentar a unidade do mundo do trabaho. A
ruptura social com o compromisso de priorizagcdo com o pleno emprego gera o que Mattoso
(1994) definiu como a primeira grande inseguranca do mundo do trabalho, a inseguranca de
pertencer ou ndo ao mercado de trabalho. Os trabahadores que ndo conseguem se inserir no
novo paradigma tecnologico tornam—se desempregados, marginalizados ou trabalham sob
novas formas de trabaho e qualificagdo normamente precarizadas. O sentimento de unidade
de classe construido pelo sindicato dos metallrgicos durante décadas ndo é suficiente para
impedir a ofensiva da organizacdo em estabelecer um novo relacionamento de poder em que
ela passa a privilegiar a relacdo individual com os funcionérios, propondo-se a manter o
sindicato como figura decorativa. Como pontuado por Melo (1984 p. 12), “ ao privilegiar as
relacdes a nivel individual a organizacao pratica a reducéo do sistema dos agentes sociais que
deveriam ser representados de forma coletiva nas relagbes profissionais’. A crescente
inseguranca no emprego evidenciada na reducdo dos empregos estaveis e na ampliacdo dos
servigos temporarios prestados via terceirizacdo promovida pela organizacdo possibilita os
gjustes da forca de trabalho as flutuacGes da demanda de mercado, o que reduz o poder da

intervencdo sindical pela auséncia de um publico homogéneo a ser representado. Isso
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contribui decisivamente para a inseguranca na renda, pois, dém da quebra da relacdo
salario/produtividade, a flexibilidade salarial praticada pela organizacdo, tendo unicamente o
valor de mercado como referéncia, prioriza essencialmente a maximizagdo do lucro para os
acionistas. Em conseguiéncia, as maiores dificuldades enfrentadas pelo sindicato dos
metalUrgicos na relacdo de poder com a organizacdo se Situam na contratagdo e na
representacéo do trabalho. As formas mais individualistas e de cooptacéo promovidas pela
organizacao a partir da entrada do novo acionista majoritario, como viagens ao exterior para
os integrantes dos melhores grupos de melhoria continua, colocaram o sindicato em uma
posicdo estritamente defensiva enfraquecendo o seu papel enquanto agente negociador. No
boletim interno da qualidade de setembro de 2004,

“um dos funcionarios integrantes afirmava que a viagem a
Franca foi uma oportunidade Unica. Foi um sonho que realizei. Pude
conhecer lugares bonitos que ndo teria a oportunidade se ndo fosse
atravésdaV&M”. (Funcionario V&M)

Uma experiéncia, conforme apontada por Faria (2004), da prética de dois principios da
Teoria Z proposta por Ouchi de aumento de produtividade a partir da gestdo, a de que
produtividade e confianca andam de méaos dadas e a de que os trabalhadores precisam se
sentir como fazendo parte de uma grande familia na empresa. Um dirigente sindical da

organizacdo, ao se referir a dificuldade do trabalho sindical, acrescenta:

“O trabaho sindical agora esta dez vezes mais dificil. O
sindicato tem que ter organizacdo interna na empresa. La nés ndo
conseguimos, € impossivel. Os 6nibus antigamente paravam na
portaria 1V, nés tinhamos acesso permanente. Hoje eles entram na
portaria Il e diariamente nds ndo temos acesso aos trabalhadores,
mudanca promovida pela nova gestdo. Tem também os planos
assistenciais desenvolvidos pela fundacdo de assisténcia. Somos trés
dirigentes trabalhando de turno para cuidar da fébrical” (Dirigente
Sindical 1, Sindicato dos Metal Grgicos).
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O investimento da organizacdo em se antecipar a0 sindicato fica claramente
demonstrado a partir da entrada do novo acionista mgjoritario, quando todas as possiveis

reivindicacdes devem ser tratadas dentro da fébrica.

“Sob a nova diregdo foi montada uma Comissdo Interna de
Fébrica toda indicada pela gerencia. Tem supervisor, engenheiro, etc.
a Comissdo tinha a funcdo de negociar dentro da fébrica substituindo
o sindicato. Em 2000 o sindicato negociava questbes com a empresa
gue ndo foram acordadas. A Comissao Interna de Fabrica encaminhou
um plebiscito e assinou acordos com a empresa que forma parar na
Delegacia Regional do Trabalho - DRT que nd&o reconheceu os
acordos. Esta Comissao de Fabrica tem os seus integrantes eleitos por
todos os funcionérios. Os integrantes ndo podem ser da CIPA
(Comisséo Interna de Prevencéo de Acidentes), nem do sindicato e a
empresa pode acabar com a Comissao de Fabrica na hora que quiser.
NO6s sempre lutamos por Comissdo de Fabrica na empresa em toda
nossa histéria, mas ndo assim!” ( Dirigente Sindical 1, Sindicato dos
Metal Urgicos).

A enunciacdo do Dirigente Sindical 1 encontra ressonancia no boletim Cesta de Natal
enviado para a residéncia dos funciondrios por ocasido das festas natalinas de 2004 em que se

& VMB mantém a tradicao e distribui cesta de natal.

A Diretoriada VMB, mais uma vez reconhecendo o esforco do seu pessoal,
va presentear seus empregados com mais uma cesta de natal que sera distribuida
nos dias 20 a 22 de Dezembro. Vale lembrar o empenho do Conselho Representativo
dos Empregados que, como sempre, defendeu junto a empresa a concessdo da cesta
de natal. Todos sabemos que a empresa e 0s seus empregados continuardo
trabalhando pela sustentabilidade destes bons resultados! (Boletim Cesta de Natal)

O fragmento discursivo vale lembrar o empenho do Conselho Representativo dos
Empregados que, como sempre, defendeu junto a empresa a concessdo da cesta de natal
deixa implicito o fortalecimento da dupla representacdo dos empregados junto a direcdo da
organizacado responsabilizando a conquista do beneficio aos empregados a intervencéo da

Comissdo de Fébrica. Por tras da democratizac8o do discurso que esta enfatizada em toda a
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enunciacdo esta presente uma restricdo de conteldo (FAIRCLOUGH 1996) que é expressa

via sindicato dos metalUrgicos.

Esta forma de conceber a organizacdo do trabalho por parte da organizagéo demonstra
que a adocdo de novas tecnologias e a estruturagdo dos processos internos de producéo néo
sd0 conduzidos sob neutralidade, mas envolvem relacOes de poder que restringem as
imparciaidades anunciadas (BRESCIANI 1994). O papel de mero espectador desempenhado
pelo sindicato em relacdo as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais introduzidas na
organizagdo comprovam a afirmativa proferida por Thiollent™ (apud. BRESCIANI 1994) de
gue o campo tecnolégico ndo é composto s6 pelo conjunto de conhecimentos de bases
cientificas e saber empirico sistematizado, mas também por normas de natureza social,
econbmica, politica, cultural, incluindo também dimensdes de cunho ideol6gico em um
universo de relacfes de poder. Assim, areivindicacdo histérica do sindicato pela formacdo de
comissdo de fébrica na organizacdo em outro contexto se assemelharia aos conselhos de
trabalho na industria alemd, que atuam com independéncia nas negociacfes de jornada de
trabalho, no estabelecimento de critérios para monitoramento de performance dos
empregados, na introducdo de novas tecnologias e requalificacdo profissional bem como nas
discussdes relacionadas a extincado de postos de trabalho. Sob essa condicéo os integrantes sdo
eleitos por todos os empregados, independentemente de filiagdo sindical, atuando sob
preceitos legais (FURSTENBERG 2003). O espelho darelacéo de poder entre a organizacéo e
o sindicato revela a inaptiddo sindical de ultrapassar a fase de resisténcia permanente em
direcdo a uma politica de influéncia contratada (BRESCIANI 1994), cujas principais questdes
referentes a0 processo de organizacdo do trabaho, organizacdo da producdo, introducéo de
novas tecnol ogias e mesmo pontos da gestdo empresarial séo acordadas com a organizagéo. A
|6gica da influéncia contratada € que, sob interesses conflitantes no universo das relacdes de
trabalho, os processos de negociagcdo expressam a regulagdo de conflitos entre dois grupos
associados ao capital e trabalho. Assim, em nivel macro a regulacéo de conflitos envolvendo
relacdes de trabalho é redlizada por meio de um conjunto de regras de funcionamento
produzidas por um sistema de relagdes de trabalho onde 0s processos de negociacdo coletiva
se constituem em um dos mais importantes agentes implementadores destas regras
(CARVALHO NETO 1999). Indicando gque os processos de negociacdo sdo a forca motora

que faz qualquer sistema funcionar, Dunlop (1993) dedicou a negociacdo coletiva a posi¢cao

STHIOLLENT, M; Problemas de metodologia.ln:FLEURY, A;VARGAS,NOrgan.doTrabalho Spaulo, At1983
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de maior destague no seu complexo sistema de relacBes industriais cabendo a empresarios e
trabalhadores produzir acordos coletivos regulamentando pontos de conflitos potenciais,
como remuneracdo, beneficios, jornada de trabalho (CARVALHO NETO 1999). Nesse
ambiente, instituido nas economias industriais desenvolvidas sob o ciclo fordista, os atores
interagem entre si, negociam e utilizam o poder, ainfluéncia politica para a determinacdo das
regras que dirigem as relacdes de trabalho, o Unico produto do sistema de relagdes industriais
(DUNLOP 1993).

Em contrapartida, a prética institucionalizada de negociacdo e o acompanhamento
promovido pela organizacdo junto aos funcionarios procuram descaracterizar qualquer acao

de cunho coletivo.

“A nova gestdo na empresa desenvolveu uma politica de
interferéncia junto as nossas familias através dos boletins, festas,
eventos sociais. A familia recebe em casa os boletins junto com a
cesta assinados pelo RH. Em 2003 o boletim dentro da cesta falava da
antecipacdo de salério antes da negociacdo e da festa da criancada.
Quando saimos de casa a pressdo comeca: cuidado com greve pois se
nao a gente perde a cesta ou o0 emprego! O sindicato comprou um
pegueno clube para os trabalhadores irem nos fins de semana com a
familia, a empresa logo depois fez parceria com um grande clube mais
préximo dos bairros onde a maioria dos trabalhadores residem. A
disputa conosco € permanente, desleal. A empresa sempre falou que
ndo dava lucro, de 1996 em diante foi instituida a participagdo nos
resultados onde o pagamento aos funciondrios era discutido em uma
comissdo muito ampla para critérios relacionados a seguranca,
gualidade do produto, metas de producdo. Agora a partir de
31/12/2004 mudamos para participacéo nos lucros onde 4.5% do lucro
da empresa sera dividido entre os funcionarios, s6 que de forma
desigual entre a gerencia e os funcionérios. A empresa disse que se for
para dividir de formaigualitaria ela ndo paga participacdo nos lucros.
Assim aumenta a pressdo sobre a gerencia e sobre a gente, com
certeza ndo fica maguina paradal” (Dirigente Sindical 2, Sindicato dos
Metal Urgicos).
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Acbes como a posicdo intransigente da direcdo da organizacdo, expressa na formagéo
discursiva do Dirigente Sindical 2, em relacdo a diferenciacéo entre geréncia e funcionarios
na participacéo nos lucros, indica além do controle sobre o nivel de producdo, a tentativa de
impedir qualquer possibilidade de coaizdo envolvendo a geréncia intermediaria e os
funcionérios, conforme levantado por Bacharach e Lawler (1981). Além da previsdo de
constante intensificacdo do trabalho, os resultados para a organizacdo sindical a partir das
novas intervengdes da organizagdo sd0 desestimulantes. A organizagdo conta com 4.200
funcionarios efetivos e 3.000 terceirizados aproximadamente, sendo 200 sindicalizados no
total (SINDICATO DOS METALURGICOS). A nova politica socid em execucdo pela
organizacdo faz com que ela monitore cotidianamente o movimento dos funcionérios em
relacdo a sindicalizacdo. Por mais que assuma publicamente a liberdade de sindicalizacéo dos
funcionarios, acontece de o funcionario ser perguntado por alguém da érea de recursos
humanos: vocé estd sindicalizado mesmo? Na negociacdo salaria de 2004, o boletim da
organizacd RH Informa se antecipa ao boletim do sindicato no fechamento do acordo
afirmando que, a empresa sempre confiou no dialogo e na possibilidade de um acordo. Para
isto foi decisiva a colaboracdo demonstrada por todos os seus empregados! Expde as
cladusulas financeiras do acordo e chama a atencéo ao fina do boletim para o fato de que os
empregados que ndo quiserem fazer o desconto da contribuicdo do sindicato podem
manifestar sua oposi¢éo pessoal mente ab mesmo ou via carta no prazo de dez dias contados a
partir da data da assinatura do acordo, o que resultou em uma enorme fila de trabalhadores da
organizacdo na portaria do sindicato interessados no ndo pagamento da taxa de contribuicao.
Em posicéo de denlincia, o jornal O Metallrgico, edicdo 632, do sindicato, afirma que a
presenca do Departamento de Recursos Humanos nas portarias da organizagdo juntamente

com a policiaexerceu o papel de intimidacéo dos trabal hadores no periodo de negociacéo.

A postura da organizacdo em relagdo ao sindicato nessa nova etapa da producéo
capitalista marcada pela gestéo flexivel é resultante da visdo de recuperacdo dos enfoques que
tratam do comportamento humano para serem aplicados na producdo. Em consequéncia,
conforme pontuado por Faria (2004), a atuacdo gerencial paraintensificar o trabalho, diminuir
tempos mortos na jornada, gerenciar com precisdo os estoques e os fluxos de producéo,
visando aumentar a produtividade, demanda maior comprometimento, autonomia relativa dos

trabalhadores, mecanismos mais sofisticados de controle. Na pratica, implica uma
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convivéncia de disputa em um terreno comum, em que a organizacao e o sindicato utilizam o

mesmo discurso da preocupacao coletiva dentro da fabrica.

Na realidade, com o discurso da preocupacdo coletiva, a organizagdo passa a
extrapolar para fora dos muros da fébrica, como demonstrado no crescente apelo ao trabaho
da responsabilidade socia junto as comunidades no entorno das unidades de produgdo ou em

iniciativas ligadas ao setor educacional—cultural.

Sob o lema da responsabilidade social, a organizacdo estabeleceu um grande nimero
de parcerias com a sociedade civil organizada a partir da entrada do novo acionista
majoritario buscando a certificagdo SA8000 relacionada a gestdo da responsabilidade social.
Em 2001, é acertada uma parceria com a Secretaria de Justica do Estado de Minas Gerais para
utilizacdo de detentos das unidades penitenciarias no cultivo de eucalipto nas florestas
renovaveis da organizacdo. A organizacdo divulga ser a Unica produtora de carvao vegetal no
mundo certificada pela ISO 14001 utilizado nos atos-fornos como termo—redutor. A
organizacdo utiliza na campanha de marketing, intitulada Tubo Verde, o discurso de néo
adotar carvéo vegetal nativo como biomassa para a geracdo de el etricidade, uma campanha
ofensiva de respeito ab meio ambiente. “Com este processo aV & M do Brasil contribui de
forma significativa para a reducdo do efeito estufa’ (COMUNIDADE VMB N.2 2004).
Foram firmadas durante os Ultimos anos vérias parcerias com entidades culturais como grupos
teatrais e entidades de producdo de materiais artesanais para familiares de empregados e
pessoas residentes nas proximidades da organizagéo utilizando a Lei Rouanet na concesséo de
subsidios fiscais. Dos resultados financeiros positivos, 4% do Imposto de Renda (BALANCO
SOCIAL V&M 2003) foram investidos em projetos socioculturais, a se destacar as exposi ¢coes
itinerantes promovidas no estado de Minas Gerais de nove esculturas adquiridas pela
organizacdo do artista francés Auguste Rodin autenticadas pelo Museu do Louvre de Paris. A
organizacdo patrocina projetos como o Cidades Historicas no resgate da memoéria de
municipios brasileiros e 0 Festival Internacional de Teatro realizado no municipio de Belo
Horizonte além de patrocinar o futebol de saldo do clube social mais tradicional do municipio.
Por intermédio do boletim VMB em Familia, a organizacdo em 2004 trata da importancia da
dgua para a humanidade. O Programa Fazer Acontecer desenvolvido pela organizacéo
estimula o desenvolvimento comunitério ambiental por meio da capacitacdo de educadores
em 31 escolas abrangendo milhares de alunos na comunidade no entorno da usina. Em

outubro de 2004, a organizacéo lanca o jorna Comunidade VMB depois de uma pesquisa
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realizada em seis bairros da regido onde se localiza a usina Barreiro, em sua totalidade com
aproximadamente 400.000 habitantes, com o0 objetivo de aumentar a integracdo da
organizacdo com a comunidade. De acordo com 0 gerente de comunicacdo corporativa ele
tem a funcdo de atender os anseios da comunidade por informagdes sobre o0s projetos e
programas sociais da organizagdo, um desdobramento dainiciativa anterior de evitar impactos
negativos de operagdes da empresa junto as comunidades uma diretriz central do Comité de
Integracdo com a Comunidade criado pela organizacdo em 2001 envolvendo varias &reas da
empresa (RH, Geréncia Corporativa, Fundacdo Assistencial). O Editoria do Jornal, nimero 1/
outubro 2004, assinado pelo CEO salienta os objetivos:

A VMB presente no Barreiro ha mais de 50 anos orgulha — se em participar
do desenvolvimento da regido onde esta inserida. Como parte integrante desta
comunidade € natural procurarmos estreitar cada vez mais 0 contato com 0s nossos
vizinhos... Por esta raz8o € com muito prazer que apresentamos o jorna
Comunidade VMB, idedlizado para atender parte destes anseios trazendo
informagdes sobre a nossa empresa. Queremos através dele compartilhar e construir
um relacionamento transparente, saudavel e cada vez mais préximo com as Pessoas
gue fazem parte da nossa histéria, a nossa comunidade! (Jornal Comunidade VMB)

No mesmo numero do Jornal € divulgado o lancamento do projeto Vias para o Futuro,
um parcelamento do solo da usina Barreiro onde 1/3 da érea da empresa, ndo utilizada nos
processos produtivos, seré loteada para abrigar futuras empresas. Esse parcelamento é fruto de
uma negociacdo demorada envolvendo a Prefeitura do Municipio de Belo Horizonte e a

empresa que remonta décadas atrés desde a instalacdo da mesma.

Como estudado por Phillips e Brown (1993), o jornal sintetiza uma iniciativa dos
lideres da organizacdo em gerenciar as interagdes com o ambiente, uma peca de reproducéo
continua dos valores da corporacdo. A organizacdo investe na relagdo de aproximagdo com a
comunidade como nunca fez em toda a sua histéria, buscando produzir um novo mito, uma
imagem altamente legitimada na sociedade. Nesse movimento, o importante é a organizacéo
expor uma identidade para 0 ambiente, uma imagem que os atores organizacionais acham que
os de fora pensam sobre eles (CARRIERI 2002). A organizagdo divulgou no boletim
Participagdo Social, programa criado em 2002, a doacdo de 394 cestas basicas a 19
instituicdes de assisténcia social para atendimento de 3.000 pessoas em 2003 e 154 cestas

basicas no primeiro trimestre de 2004 para 10 instituicbes de assisténcia socia. Os
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funcionérios sdo incentivados a contribuir reduzindo o resto de ingestdo diaria nos refeitérios
da organizacdo através do slogan: Nao desperdice! Quanto menos desperdicarmos mais
cestas serdo doadas (Boletim Participacdo Social VMB Maio/2004). Além dos trabalhos
sociais proprios a organizacao participa ativamente do dia do voluntariado fazendo parte do
Movimento Voluntarios das Gerais. A organizacdo mobiliza anuamente grupos de
funcioné&rios para a prética de acBes sociais nas comunidades do seu entorno como
manutencdo de creches, escolas, entidades comunitarias. No Ultimo dia do voluntariado
executado pela organizagdo uma creche em um bairro proximo a usina foi reformada por
funcionérios da organizaco. “E a primeira vez que tive a oportunidade de fazer o que eu sei
para ajudar o proximo. E foi 6timo” (VOLUNTARIO, COMUNIDADE VMB N.2,2004). “Os
empregados,a comunidade e aV & M tornaram — se parceiros através do didlogo. Ninguém
hoje pensa em sair do emprego, porque sabe que trabalha num lugar estavel e que se preocupa
em ouvir o que temos parafalar’ (FUNCIONARIO, COMUNIDADE VMB N. 2, 2004). Essas
expressdes demonstram a auséncia de fronteiras organizacionais envolvendo os processos de
comunicacdo. Na redlidade, a organizacdo percebe a maior dificuldade em convencer a
audiéncia externa se a audiéncia interna ndo aceita a mensagem. Assim objetivando a
construcéo de identidade organizacional, 0s processos de comunicacdo externos e internos
devem estar diretamente interligados (CHENEY, CHRISTENSEN, 2001).

Todo esse conjunto de manifestacdes englobadas na responsabilidade social, cidadania
corporativa, narealidade, sdo textos que demonstram uma estrutura articulada. A nova gestéo
da organizagdo concebe valores destinados a impor significados, que necessitam ser
comunicados aos outros para legitimar modelos de relacionamentos sociais (PHILLIPS,
BROWN, 1993). Sendo insepardveis de um contexto histérico e socia em que ocorrem, a
producdo e apresentacdo desses textos demonstram a importancia conferida pela organizacéo
a politica de gerenciamento da prépria imagem. Conforme Dowling e Pfeffer®® (apud.
PHILLIPS, BROWN, 1993) esta variedade de textos é produzida no sentido de estruturar o
entendimento de importantes stakeholders, tanto na reducdo de praticas opositoras e conflitos
quanto na percepcao de formadores de opini&o interna e externamente a organizagdo.
Desempenham um papel na reproducdo continua da corporacdo gerenciando as interactes
dessa com 0 meio socia. Nessa perspectiva, a audiéncia e o publico, se tornam o alvo de

persuasdo e controle cujos processos de comunicacdo formatam crencas, atitudes e acdes em

2 DOWLING, J; PFEFFER,J; Organizational Legitimacy, Pacific Sociological Review, 18, ps 122 — 138,1975
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relacdes assimétricas de poder (CHENEY, CHRISTENSEN, 2001). Assim, o Balanco Social
produzido e divulgado anualmente pela organizacdo tem na tipologia descrita por Phillips e

Brown (1993) o aspecto intencional onde os atos construidos pelo grupo dirigente

possibilitam o aspecto referencial de caracterizar publicamente a organizacdo como

socidmente responsavel, em um aspecto contextual, socio-histérico,b em que a

responsabilidade socia é de grande importancia na competitividade de mercado.

Na realidade, o papel a ser cumprido pelas corporacdes na sociedade é de longa data
fonte de intenso debate envolvendo cientistas sociais e dirigentes empresariais. Os
pesquisadores da Universidade de Chicago, na década de vinte do século passado, ja
chamavam a atencdo para a desintegracdo socia de comunidades em decorréncia da
civilizagdo industrial que quebrou as relagbes comunit&rias previamente constituidas
resultando em graves problemas sociais, a anomia conforme definida por E. Durkheim®
(apud, MAY O, 1960)ao fazer uma critica sobre os impactos do desenvolvimento moderno em
relacdo a solidariedade de grupo comunitério, conforme descricdo feita por Mayo (1960).
Bowen? (apud. PRESTON 1975) apresentou a doutrina da responsabilidade social como a
obrigacdo das corporacdes em perseguir politicas, tomar decisdes e seguir linhas de acéo em
consonancia com objetivos e vaores desgéveis pela sociedade. Em contraposicdo aos
postulados de Bowen , Levitt (1958) defendia que as corporacdes deveriam reconhecer as
fungbes de governo e permitir que ele cuidasse do bem-estar socia de forma que as
corporagoes pudessem cuidar dos aspectos materiais do bem-estar. Na concepgdo de Levitt
(1958), afuncdo do negdcio é gerar um alto nivel delucros.

A esséncia da empresa livre é se dirigir em diregdo ao lucro em qualquer
caminho que sgja consistente com sua propria sobrevivéncia em um sistema
econdmico. Queda nos lucros ndo é a Unica coisa que pode destruir um negécio.
Ossificagcdo burocrética, legislacdo hostil e revolugdo podem fazer isto muito
melhor. Capitalismo como nés conhecemos pode existir somente em um ambiente
de democracia politica e liberdade pessoa. Isto requer uma sociedade pluraista,
onde exista divisdo e ndo centralizagc@o de poder. Variedade e ndo unanimidade de
opinido. Separacdo, ndo unificacio de funces econdmicas, politicas sociais e
espirituais no cotidiano de trabalho. NGs todos sentimos medo de um estado
onipotente porque €le cria uma conformidade obscura, uma sociedade monolitica.

2! DURKHEIM, E, Le Suicide, Paris, Libraire Felix Alcan, 1897
2 BOWEN, H; Responsabilities of the Business Man, New Y ork, Harper and Brothers, 1953
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N6s ndo queremos uma Soci edade com um foco de poder, uma autoridade,

um arbitro da propriedade. Nés queremos e necessitamos de variedade,

diversidade, espontaneidade, competicdo, em curtas palavras pluralismo.

Nds somos contra o Estado de Bem Estar envolvente ndo porque somos contrarios
a0 bem estar, mas porgque somos contrérios ao poder centralizado e aduradisciplina
gue ele invariavel mente produz. N6s ndo queremos um Estado de Bem Estar no
governo, ndo queremos nos sindicatos e pelas mesmas razdes nds ndo o desegjamos
nas corporagdes. (LEVITT, T. 1958 p. 44)

Na andlise de Levitt (1958), por melhores que sgjam as intencdes dos gerentes das
organizacOes por causa das agdes de desenvolvimento de programas de bem-estar para os
empregados, de envolvimento com programas governamentais, comunitarios , filantropicos,
educacionais, sdo todas preocupacdes periféricas que podem criar nas corporactes um modelo

equivalente ao Estado unitario ou aigrejamedieval.

Se existe alguma coisa errada hoje é que as corporagdes estdo concebendo
suas ambicBes e necessidades muito amplamente. A verdade ndo € que €elas sdo
estritamente orientadas para o0 lucro mas sim que elas ndo sdo estritamente
orientadas parao lucro (LEVITT, 1958 p. 44).

“Sob o envolvimento social, o poder que a corporacao ganha como igreja comercia ela
perdera como um agente capitalista motivado pelo lucro” (LEVITT, 1958 p.46). Assim, para
Levitt (1958), os negdcios precisam sobreviver e necessitam de seguranca em relacéo a
atagues e restricbes do maior inimigo potencial, o Estado. Bem-estar e sociedade néo fazem
parte do negdcio das corporacdes. “O negdcio € gerar dinheiro, ndo produzir musica. Em um
sistema de empresa livre, bem estar € automético e onde ndo € se torna tarefa do governo”
(LEVITT, 1958 p. 47). As preocupacdes defendidas por Levitt (1958), acerca do controle
social dos negdcios, sdo semelhantes em sua totalidade as posicdes tedricas sustentadas por

Hayeck (1977) em relacéo adoutrinaliberal na sociedade.

A argumentacdo liberal propugna pelo melhor uso possivel das forgas de
competicdo como um meio de coordenar os esfor¢os humanos e ndo pretende que as
coisas devam ser deixadas como estdo. E baseada na convicgéo de que onde se puder
criar uma efetiva concorréncia, ai se terd a melhor maneira, entre todas, de guiar os

esforcos individuais. Essa argumentacdo ndo nega, mas até acentua que para col her
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resultados benéficos dessa competicio € necessaria uma estrutura legal
cuidadosamente meditada e que os preceitos legais existentes, assim como 0s do
passado, ndo estdo livres de graves defeitos. Também ndo nega que sendo
impossivel criar as condicdes necessdrias para tornar efetiva a competicdo, devemos
recorrer a outros métodos de guiar a atividade econdmica. Todavia, o liberalismo
econdmico opde — se a que a competicao seja suplantada por métodos inferiores de
coordenar os esforcos individuais. E considera a competicdo como superior ndo
somente por ser ela na maioria das circunstancias o método mais eficiente que se
conhece, mas sobretudo por ser o Unico método dentro do qual nossas atividades
podem se harmonizar sem aintervengdo coercitiva ou arbitraria da autoridade. Com
efeito, um dos principais argumentos a favor da concorréncia € que ela dispensa a

necessidade de um controle social consciente. ( HAYECK, F. 1977 p. 35)

Seguindo no mesmo espectro ideoldgico, Friedman (1988) aborda a responsabilidade
econdmica das corporacdes fundamentada na doutrina econdmica cléssica, em oposicao as
premissas da responsabilidade socia corporativa. De acordo com Friedman (1988), a Unica

responsabilidade socia dos negdcios € maximizar os lucros nas regras do jogo.

Hé poucas coisas capazes de minar tdo profundamente as bases de nossa
sociedade livre como a aceitacdo por parte dos dirigentes das empresas de uma
responsabilidade socia que ndo a de fazer tanto dinheiro quanto possivel para seus
acionistas. Trata —se de uma doutrina fundamental mente subversiva. Se homens de
negécios tém outra responsabilidade social que ndo a de obter o0 maximo de lucro
para seus acionistas, como poderdo eles saber qual seria ela? Podem eles decidirem
que carga impor a si proprios e a seus acionistas para servir ao interesse social? E
toleravel que fungdes plblicas, como imposicdo de impostos, despesas e controle,
sgjam exercidas pelas pessoas que estdo no momento dirigindo empresas
particulares, escolhidas para estes postos por grupos estritamente privados? Se os
homens de negdcios sdo servidores civis e ndo empregados de seus acionistas, entéo
numa democracia eles serdo, cedo ou tarde, escolhidos pelas técnicas publicas de
eleicbes e denominagoes...

Ha um topico da area da responsabilidade social que acho necessario
mencionar, uma vez que afeta meus proprios interesses pessoais. Trata — se da
afirmagdo de que os homens de negdcios devem contribuir para obras de caridade e
especialmente para universidades. As pessoas que defendem estes tipos de dedugdes
em termos de contribuicbes das empresas e em nome dainiciativa privada, estéo em
Ultima andlise trabalhando contra seus préprios interesses. Uma das principais
criticas levantadas & empresa moderna € a de envolver a separacdo da propriedade e

do controle. A empresa teriase tornado umainstitui¢do social que constitui umalei
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por si prépria, com executivos irresponsaveis que ndo servem aos interesses dos
acionistas. Essa acusacdo ndo é procedente. Mas a direcdo em que a politica esta se
movendo agora, permitindo contribuic¢fes das empresas para propésitos de caridade
e deducgdes do imposto de renda, constitui um passo rumo ao estabel ecimento de um

verdadeiro divorcio entre a propriedade e controle, rumo ao solapamento da natureza
e das caracteristicas basicas de nossa sociedade. Trata — se de um

afastamento da sociedade individualista e um avango para o Estado corporativo
(FRIEDMAN, 1988 p. 120).

Apresentando uma outra estrutura de argumentacdo Elbing (2001) afirma que o
homem de negécios ndo € simplesmente um homem econdmico, as organizacGes ndo Sao
somente organizacdes econdmicas e os produtos ndo sdo somente resultantes de relacoes

econdmicas.

Assim as organizagdes além de sistemas econdmicos sdo também sistemas
sociais que atuam como produtores de relacionamentos sociais indicando que o
modelo econdmico cléssico, a despeito de sua utilidade técnica, é inadequado em um
contexto de valor real (ELBING, 2001 p. 82).

O afastamento das corporacfes da visdo libera classica e das correntes monetaristas
no pensamento econdmico sobre como se relacionarem com a sociedade pode ser explicitado
pela argumentacdo de Srour (1994). De acordo com o autor, a ética € uma relacdo social, uma
relacéo de forcas, dependente de padrfes morais especificos sob condi¢des historicas precisas
em que atuam agentes coletivos que buscam construir a hegemonia de seus valores morais
peculiares. Srour (1994) aponta que toda organizacdo desenvolve suas atividades em um
ambiente hostil, em que todos o0s agentes procuram satisfazer seus préprios interesses. Os
valores hegemdnicos nas coletividades com as quais as corporagdes interagem as pressionam
a buscarem sintonia com esses vaores, no sentido de preservarem a propria imagem
resguardando a continuidade do negdcio. Assim, agir eticamente significa para as
organizagbes estar em conformidade com a mora sociamente predominante, porque as
relacOes travadas entre empresa e contrapartes sdo relagdes de forca, relagbes de poder
(SROUR 1994).

Em outras palavras parece inescapavel reconhecer que, ao lado da fungéo
econdmica, as empresas desempenham uma fungéo ética. Os empresarios terdo de
admiti — lo, ndo por atruismo nem por repentino insight democratico, mas pela
imposicdo das relacdes de poder presentes. Agir eticamente, entdo converte — se em

guestdo de bom senso e em estratégia de sobrevivéncia.
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Cabe aqui ler o conceito de responsabilidade social como orientagdo para os
outros, ndo por mera deliberagdo pessoal, mas como contingéncia dos iNteresses

€m jogo (SROUR 1994 p. 10).

Assim, a organizagdo, ao valorizar a cidadania corporativa, demonstra a preocupagao
com as pressoes de influenciadores externos nas relactes de poder na sociedade. Conforme
dito por Mintzberg (1983), as influéncias externas das normas sociais e das restricbes formais
mudam, modelam o comportamento das organizagcdes. As normas sociais cobrem o padréo
ético no qual as organizaches operam, se constituem na atmosfera permanente das
organizacles. As restricbes formais sdo imposicOes especificas a0 comportamento das
organizacfes que exigem maneiras especificas de atuacdo. No nosso estudo de caso, é
importante nesse sentido, observar a importancia conferida pela organizacdo ao tema
ambiental na politica por ela desenvolvida sob a doutrina da responsabilidade socid,
intervencd@o especifica resultante de relagdes historicas conflituosas com as comunidades no
Seu entorno sob esse aspecto. Em consequéncia, a mudanca de comportamento por parte da
organizacdo, sentida com maior amplitude a partir da nova gestdo, é antes de tudo resultado
de mudancas sociais anteriores que impulsionaram a aceitagdo de novas normas que por sua
vez tornaram comportamentos anteriores inaceitaveis socialmente. Inaceitdveis sob um ponto
de vista macrossocial em que o discurso da ideologia liberal plena do negocio estritamente
associado ao lucro se tornou contraproducente as exigéncias de diferenciacdo na economia
capitalista competitiva, embora em sua plenitude sgam diferenciados de acordo com as
diversas realidades histéricas, culturais e politico—sociais, nas quais os véarios influenciadores

do mundo da producdo mantém suas disputas nas rel acoes de poder.

Como o proprio Mintzberg (1983) interpela, é importante compreender porgue as
grandes corporagdes sdo continuamente atacadas. Essencialmente, elas sdo percebidas como
sistemas fechados de legitimidade questiondvel, com enorme poder politico, econémico e
social. Na realidade, o crescimento das corporacdes possibilitou, aém do aumento de poder
na coalizéo interna uma intervencdo mais qualificada em direcdo a dominacéo de um maior

ndimero de influenciadores externos.
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CONSIDERACOES FINAIS

A visdo de manutencéo da estabilidade socia pregada pela teoria funcionalista sob a
Gtica do poder na concepcdo hobbesiana sofre questionamentos bem fundamentados
principa mente da teoria weberiana e da escola marxista. Entretanto, as duas escolas, situadas
em paradigmas diferenciados na teoria socioldgica, ao estabel ecerem a contraposi¢ao a visao
de relativo equilibrio na sociedade,o fazem sob pressupostos diferenciados. A escola marxista,
ao relacionar poder a dominagdo e conflito, associa a dominagdo na sociedade a um modelo
dicotdmico de classes de orientacdo puramente econdmica sustentando a homogeneidade
dessas classes a interesses materiais antagdnicos. Sob a teoria weberiana, séo derrubados os
limites que condicionam a natureza dicotdmica de classes ao dominio puramente econémico.
As dfirmativas da teoria weberiana de que o poder ndo esta circunscrito ao dominio
econémico, de que a expropriacdo do trabalho ndo esta confinada na esfera industrial apenas,
mas, sim, principamente na separacdo do controle dos meios de administracdo e a ruptura
com o postulado da necessaria existéncia de contradicdo de classes possibilitam uma andlise
do poder envolvendo novas varidvels como coercao e restricéo em decorréncia de relacbes de

autoridade.

Ao construirem uma concepcao de relactes de poder baseada no binbmio dominacéo
versus submissdo em decorréncia de processos de coercao e restricdo, os tedricos weberianos
radicais afirmam que os individuos nas organizacdes sociais estdo envolvidos em relagdes de
superioridade e subordinacdo. Assim, esta bem fundamentada a posicdo de R. Dahrendorf de
definicdo das organizagbes sociais como associagcOes imperativamente coordenadas, cuja
coesdo interna longe de significar uma posicaéo de equilibrio estavel é sim construida tendo
como base a coercéo proporcionada pela autoridade que gera a legitimagéo da dominacdo e

sujeico.

Partindo da definicdo de R. Dahrendorf, as organizacdes produtivas, as empresas,
podem ser consideradas associagdes imperativamente coordenadas. A coesdo interna,
necessdria para a realizacéo dos objetivos organizacionais, € realizada pelo gerenciamento que
utiliza a autoridade investida nos cargos da estrutura organizacional e também mecanismos de
influéncia de natureza informal. O processo de construgdo da coesdo interna nas organizacoes

é, assim,estritamente relacionado ao poder na medida em que as diferentes expectativas dos
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diversos atores devem ser enquadradas em um relacionamento de dominacao—subordinacéo.
Esses atores, como influenciadores internos, utilizam mecanismos de influéncia baseados na
experiénciaprofissional ou naformagado de aliancas politicas informais quando destituidos da
posicdo de autoridade formal configurando tensionamentos nas relagbes internas que
extrapolam a mera definicdo das organizacGes como sistemas hierarquizados equilibrados da

teoria funcionalista.

Para sustentar a visdo das organizacbes como sistemas equilibrados, com uma fonte
unica de poder localizada no apice, em que ndo aparecem influenciadores internos e externos,
em que estdo descartadas as configuracBes de poder, a promocdo da coesdo, a gestdo, é
demonstrada pela teoria organizaciona funcionalista como um processo neutro, universal,
baseado na técnica, politicamente amorfo, no qual os gerentes se diferenciam pelo dominio do
conhecimento cientifico para a gestéo de sistemas complexos. Deixam de ser gerentes os que
irracionalmente ou subjetivamente desviam-se do receitudrio tecnocratico construido,
experimentado, para a realizacdo dos objetivos organizacionais. Nesse universo, a gestdo de
recursos humanos e a concepcdo de estratégia organizaciona se transformam em commodities
sob a retérica da técnica e da orientacdo para o lucro utilizando uma intensa formagao
ideolégica organizacional. Na reaidade, a representacdo gerencial, como uma atividade
técnica, a santificacdo da prética gerencial, oculta que a gestdo organizacional, é antes de
tudo, uma prética social. Conseqlientemente, a concepcdo e a prética gerencial sdo oriundas
de relagdes sociais de poder vinculadas a tradicbes histéricas e culturais. As formas como se
déo as mediagches de interesses na sociedade, como 0s grupos conflitantes conduzem os
processos de barganha nas situacdes de conflito, o grau de autonomia dos atores para a
institucionalizagéo dos conflitos, sdo determinantes para a definicdo do modo de participacdo
desses atores nas relacdes de poder nas instituiches. Portanto, as instituicbes sociais
incorporam valores, tradicdes, que produzem identidades que sd0 responsaveis pela
construcao de significados que dirigem a atuagdo dessas institui¢cdes no universo social. Como
instituicdes sociais, as organizactes produtivas mesmo tendo que se adaptarem ao ambiente
de mercado, mantém aguns valores essenciais, pressupostos basicos, construidos durante a
trgjetéria de vida, onde tradicdo e modernidade ndo sdo mutuamente excludentes.

A conotacdo essencialmente técnica atribuida ao gerenciamento tem o objetivo de
ocultar as intervencdes pela manutencdo do controle e dominio nas relacbes de poder nas

organizacOes. Na coaliz&o interna das organizacbes, o grupo dirigente para a manutencéo do
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controle e garantia do dominio busca a promoc¢éo da coesdo interna, valendo-se da pseudo-
despolitizagdo das relagbes, de instrumentos ideoldgicos e da autoridade resultante da
estrutura organizacional formal ou como proposto no modelo de Mintzberg (1983), de
sistemas de influéncia de autoridade e ideol 6gi co.

O modelo construido por Mintzberg (1983) para a discussao do poder nas organizagdes
a0 mesmo tempo em gue pode ser dito como pertencente a teoria funcionalista, se distancia
completamente dessa abordagem quando identifica o poder com influéncia, quando afirma
explicitamente que qualquer centro de poder deveria ser considerado suspeito. A identificacdo
da visdo de Mintzberg (1983) com ateoria funcionalista se da na formulacéo feita pelo autor
do conceito de bases de poder, pilar de sustentacdo do modelo, como uma dependéncia
constituida das organizagdes perante os individuos ou associacéo de individuos organizados,
andlise semelhante a dos tedricos estruturalistas que associam a distribuicéo de poder nas

organi zaghes ao controle de incertezas.

A abordagem de Mintzberg (1983) dos sistemas de influéncia de autoridade e
ideol6gico como promotores da gestdo da coesdo interna e dos sistemas de influéncia de
experiéncia e politico, caracterizados como poder informal, como desestabilizadores das
tentativas de manutencéo da coesdo, associada a visdo do gerenciamento como pratica social
resultante de relacBes sociais de poder implica que as préticas de sociadlizacdo interna e a
politica organizacional podem apresentar semelhancas superficiais entre as organizagdes, mas
s80 essenciamente diferentes, ou, para utilizar uma expressdo cunhada por Bendix (1996),
mantém as varias tradicdes divergentes. Com isso as corporacdes vivenciam relacionamentos
internos de poder, reproduzem valores nas relagbes externas de poder com influenciadores

externos, desenvolvem modos de rel acionamentos derivados da propria identidade construida.

A organizagdo neste estudo de caso nasce como uma filial da corporagdo alema
MANNESMANNROEHREN-WERKE. Esta foi estruturada no seu periodo inicia de
crescimento, no inicio do século passado, com um sistema dirigente bipolar em que se
diferenciavam as funcdes de propriet&rios do negdcio e de gestdo operaciona. Foi
determinante na formagao da corporagdéo MANNESMANNROHREN-WERKE a constitui¢géo
de parcerias com agentes financeiros bem como com centros de exceléncia para a apropriacéo
e desenvolvimento de conhecimentos técnicos e gerenciais, tracos marcantes do capitalismo

cooperativo e do sistema inovativo alemao. No capitalismo cooperativo aleméo, o lema era
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competicao no estrangeiro e cooperacao em casa, conforme definicdo de Chandler (1997), o
gue significou principios capitalistas liberais conjugados com medidas protecionistas para
direcdo da competicdo interna buscando a manutencdo do dominio na sociedade industrial
pelas velhas ditesimperials.

O rigido sistema educaciona aleméo, de tradicdo prussiana, jano inicio do século XX,
tinha estabelecido uma rede sofisticada para a formagéo e treinamento que demandavam
conhecimentos cientificos, técnicos especializados e nos setores ligados a0 comércio. A
preferéncia dos empreendedores por gerentes assalariados resultou de uma longa tradicéo de
gerenciamento burocrético em que 0 servico publico no modelo prussiano era respeitado.
Assim, a concepcdo gerencial dos dirigentes nas empresas, como as organizacOes
desenvolveram os principios para a promogao da coesdo interna e os relacionamentos com 0s
influenciadores externos, deve ser buscada em uma tradicdo de governo burocratico,
controlado por uma oligarquia dirigente cujas tendéncias democréticas eram encaradas com
desconfianca. Nesse contexto, o consenso sO pode ser viabilizado sob fianca da tradicdo de
soberaniaimperial prussiana, sendo inviolavel o principio de autoridade. Acrescente-se aisso
0 ambiente social, ideol6gico, no qual a geréncia foi formada, ndo sb na sociedade alema mas
em todo o continente europeu, no periodo do entreguerras marcado pelo discurso da salde
nacional onde a nacéo precisava de uma genética naciona mente robusta garantindo assim ao
Estado o poder de interferéncia na vida privada para a manutencéo da higiene social. Por
intermédio da intervencdo na vida privada, profissionais liberais, gerentes, funcionarios e
administradores publicos apresentavam—se como profissionais da moderna gestdo social.
Como afirmado por Mazower (2001), todos acreditavam que as autoridades publicas eram
capazes de criar uma sociedade melhor, o que fortaleceu a promocdo da eugenia como
concepcdo de politica social. Sob a égide do Terceiro Reich, os gerentes das corporacdes
alemas trabalharam na construcdo do maior complexo militar—industrial da histéria européia
sob os pilares da ordem, hierarquia e disciplina, valores que foram consagrados em toda a
sociedade.

A ruptura promovida na estrutura de poder na sociedade alemé pelos vitoriosos faz
com que as corporagdes assumam uma regulacéo cooperativa entre o capital e o trabalho, um
apéndice do novo processo de mediacdo na sociedade caracterizado pelo estado de bem-estar
socia manifestada pela implantacdo da politica de codeterminacdo em 1951, quando

acionistas e trabalhadores opinam em questdes estratégicas na direcdo das empresas e
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pactuam o fortalecimento da representacdo das comissdes de fébrica. Obviamente, as
mudancas ocorridas na promogdo da mediacdo envolvendo as relacdes de poder nas
corporagoes alemads sdo contextuals, resultantes de tradicdes de conflitos sociais que
necessitavam ser reacomodadas, ndo havendo, entretanto, a ruptura com os valores da gestéo
burocratica, formalizada, sob forte valorizacdo da hierarquia, em que o sistema de influéncia
de autoridade exerce o papel principal na coesdo interna. A concepcdo de gestdo, os valores
aprendidos, socializados é que acompanham os executivos expatriados no inicio do novo ciclo
de expansdo das multinacionais alemas a partir da década de cinqlienta no sécul o passado.

A inauguracdo da MANNESMANN do Brasil, a organizacdo, em 1954, fazia parte de
uma estratégia mais ampla do getulismo de consolidagdo de uma base industrial nacional. A
organizacdo pode ser definida, a partir do modelo proposto por Mintzberg (1983), como
Instrumento em uma relagdo de poder no qual o influenciador externo, a matriz alema,
exercia 0 pleno controle estratégico delegando a direcdo executiva, formada por gerentes
expatriados, a gestdo operacional. Sob essa configuragdo de poder em que a organizacdo se
consolidou no Brasil, o sistema de influéncia de autoridade foi predominante transformando a
gestdo interna em um Sistema Fechado em que a geréncia intermediéria era orientada a
reprimir e manter o controle sobre a manifestacdo da politica informal internamente. Os
relatos de ex—profissionais, de liderancas populares, agentes politicos, que vivenciaram 0s
conflitos na cidade industrial de Belo Horizonte durante o periodo da ditadura militar no Pais
apontam uma estreita colaboragdo da direcdo da organizacdo com 0s setores empresariais
mais conservadores, referendando o controle do aparato repressivo do Estado. Nesse periodo,
as relagbes conflituosas da organizacdo com os influenciadores externos, a comunidade,
principamente em decorréncia de questbes referentes a0 meio ambiente, permaneciam
exclusivamente sob a demonstracdo de autoridade por parte da organizagdo por meio de uma
politica de relagBes publicas ndo muito consubstanciada com relacdo a intervencéo de cunho

ideol 6gico nas comunidades proximas a usina.

E interessante observar os conflitos trabalhistas na histéria da organizacdo, que
ocorreram periodicamente em espacos longos e com grande intensidade sob dominio do
sistema de influéncia de autoridade, com posi¢oes cristalizadas em relagcdes de barganha de
natureza distributiva, nos quais é patente a auséncia de qualquer tipo de cooperacéo entre as
partes conflitantes o que leva a conclusdo da ocorréncia de um processo ciclico de construgao,

confronto, repressao, resisténcia e o inicio da construgdo de novo ciclo do movimento sindical
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organizado. E notével, nas publicacdes oficiais da organizago sobre o histdrico da presenca
no Brasil em virtude das comemoracBes dos cinglenta anos, em 2004, ja sob a hova parceria
acionaria, a auséncia de qualquer referéncia aos grandes conflitos envolvendo a geréncia e o
mundo do trabalho organizado indicando o ndo reconhecimento, o desprezo de fatos
marcantes na histéria da organizacdo em que a direcdo e a geréncia, foram co—participantes

independentemente do juizo de valor.

Ainda, sob a gestéo aema, aintroducdo do programa de gestéo da qualidade feito pela
direcéo da organizacdo ndo provocou nenhuma alteracéo substancial na configuracéo de poder
permanecendo a promocdo da coesdo interna sob dominio do sistema de influéncia de
autoridade. Mesmo que provocasse alguns pequenos questionamentos no ambito da estrutura
organizacional, a introducéo da qualidade total seguiu o processo vigente de aplicacdo das
técnicas de producdo japonesas sob a ética da transferibilidade com processos de adaptacao
realizada em todo o universo industrial do Pais em virtude da pressdo da competitividade,
uma resposta organizada a abertura de mercado sob a direcdo das associactes empresariais e
do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade. Assim, ndo implicou qualquer ruptura
com o modelo de gestdo do trabalho ja consolidado internamente, contribuindo
principa mente, para a otimizacdo da padronizac&o dos processos e a abertura de uma viséo

mai s sistematica sobre a captura do conhecimento técito no chéo de fabrica.

E apds a constituicdo da joint—venture entre a MANNESMANNROHREN WERKE e
o grupo francés VALLOUREC que a nova direcéo da organizagdo passa a interferir de forma
decisiva para a ateracdo da configuracéo de poder em direcdo a outra do tipo Missionéria.
Nesse processo, vem ocorrendo a convivéncia dos sistemas de influéncia de autoridade e
ideolégico com este Ultimo adquirindo o destaque até entdo inexistente na histdria da
organizacdo. Apesar de ela permanecer sob controle da coalizéo externa, representada pelo
grupo VMB TUBES, o processo de formagéo da joint—venture exige mudancas significativas
relacionadas a redefinicdes dos negdcios bem como a reorientacdo nos relacionamentos com
influenciadores externos e internos. Esse processo de redefinicdes implica a construgéo de
uma nova identidade que se inicia pelo corpo gerencia e pelas responsabilidades desse na
conducdo das politicas oficiais da organizacéo e da propria representacdo de sua imagem. A
transicdo na configuracdo de poder &, assim, antes de tudo, a exposi¢do das debilidades do
sistema de influéncia de autoridade em promover novos valores para a sociaizacdo e a

manutencdo da coesdo interna, necessarios as hovas exigéncias do mercado. A manutencao de
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uma politica de recursos humanos por parte da organizacdo centralizada mundialmente indica
os desafios a serem vencidos nos processos de adaptacdo interna envolvendo a gestdo da
atracdo entre parceiros e o gerenciamento das relagdes de poder em um contexto de diferencas

culturais.

No processo de continua adaptacdo a organizac8o vivencia uma arena politica que,
mesmo sob controle por parte da direcdo, € facilmente perceptivel nas formacdes discursivas
dos dois principais executivos que assumiram o comando apés a formacdo da joint venture,
os primeiros brasileiros em toda a sua historia. E visivel a dificuldade de quebra dos valores
autocraticos construidos na geréncia intermediaria que levaram a uma coaiz&o interna
burocratica em que as relagdes de poder sempre descaracterizaram o exercicio da influéncia
informal. Apesar de todo o investimento, existe a resisténcia surda nos castelos construidos

anteriormente.

Mesmo o despontar do trabalho ideoldgico sistematico promovido pela direcéo da
organizacdo no cendrio atual em nenhum momento procurou iniciar um rompimento com a
verticalizacdo que tem sido um trago marcante em sua histéria. Em relacdo aos
influenciadores internos e externos, permanece a posic¢ao de total dominio da organizacdo nas
relacdes de poder. A reestruturacdo da érea de recursos humanos foi realizada com o intuito
de acompanhamento dos funcionarios com uma total interferéncia na vida privada,
objetivando ainda descaracterizar completamente o sentido de unidade funcional que se fazia
representar por meio das entidades de classe. Nas relacfes internas de poder, a intervencéo
por parte da geréncia da organizacdo junto aos empregados individua mente tem—se mostrado
muito mais efetiva nos processos de cooptacdo do que a intervencdo anacronica do sindicato
com um discurso classista que permanece isolado no saudosismo e narica historia vivenciada
pelo movimento operério na cidade industrial de Belo Horizonte. Entretanto é narelacéo com
os influenciadores externos em que se localizam as maiores mudancas visando o marketing e
a manutencdo do dominio nas relagdes de poder utilizando a ideologia da responsabilidade

socidl.

As relacOes conflituosas com as comunidades no passado quando a organizagéo
mantinha o dominio com base unicamente no sistema de influéncia de autoridade, baseado no
poder de interferéncia no mercado, foram alteradas por intermédio de inUmeras parcerias

assistenciais nas quais estédo envolvidos gerentes, funcionarios, liderancas comunitérias,



151

agrupamentos familiares, artistas, profissionais liberais, que compartilham de atividades
comuns em uma relacdo de dominac&o ideologicamente desenvolvida. A responsabilidade
socia é utilizada como instrumento de dominacdo quando os atores sociais envolvidos nao
tém a capacidade de estabelecer um patamar de negociacdo com a organizagdo. Fica assm
bem demonstrada nas relagbes de poder da organizagdo com influenciadores externos na
sociedade a posicdo que Mintzberg (1983) define como confianca, no sentido de que a
geréncia incorpora a nobre obrigacdo de agir responsavelmente, promover o equilibrio de
objetivos sociais e econdmicos. A participagdo passiva das comunidades mais do que
demonstrar o dominio por parte da organizacéo inviabiliza o que Mintzberg (1983) caracteriza
como a necessidade de as organizagOes estarem sujeitas a uma multiplicidade de forcas no

sentido de contrabalangar a prerrogativa gerencial.

Vale a pena observar que as novas formas de relacionamento construidas pela diregéo
da organizacdo junto aos influenciadores externos e internos na quase totalidade dos relatos da
pesquisa indicaram uma visdo de democratizagdo da organizagdo, ndo havendo uma
representacdo destacada de qualquer reflexdo critica envolvendo a associacdo entre a
necessidade de mudanca de comportamento da geréncia, valendo-se novos métodos, e 0s
objetivos de promogcéo de uma coesdo interna mais efetiva e maior penetracédo junto aos
influenciadores externos. N&o necessariamente as mudancas ocorridas em funcdo da gestéo de
um novo processo de identidade correspondem a novas concepcdes relativas as relactes

internas e externas de poder por parte da geréncia.

A histéria da corporagdo MANNESMANNROREN WERKE, aém derica, permanece
em boa parte obscura pelo contexto em que se desenrolou particularmente da década de trinta
do século passado em diante. 1sso aumenta o fascinio pelainvestigacdo cientifica no campo da
ciéncia da administracdo sobre as relagOes internas de poder na organizacdo localizada no
Brasil, que foram e ainda sGo mediadas via politicas originarias na coaiz&o externa. Ao
recusar a abertura para a realizacéo deste trabaho de pesquisa, depois de sucessivos contatos
efetuados, a direcdo da organizagdo ndo deixou outra alternativa a ndo ser o contato extra-
oficial com funciondrios, gerentes, executivos. Depois de um bom andamento da pesquisa,
alguns gerentes que se dispuseram inicialmente a colaborar com o trabalho de forma aberta,

no intuito de relatar também a abertura que vem sendo promovida na organizacéo, passaram

a atuar na mesma direcdo quando novamente procurados pelo autor da pesquisa, aqui

sintetizada pelo pronunciamento de um polido e experiente gerente da organizagéo.
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“Infelizmente por questdes éticas ndo posso mais te atender.
Somente com autorizagdo da empresa, principalmente depois deste
esforco de humanizagdo que a empresa esta realizando depois dos
cinguienta anos de ditadurainternal” (Gerente)

Finalmente, a partir da resposta ao problema do estudo de caso: como se manifestam
os sistemas de influéncia e o poder na organizacdo envolvendo os gerentes, a geréncia —
trabalhadores e a organizagdo — comunidade, é importante uma avaliaco dos pontos fortes e
fracos da pesquisa. Embora reconhecendo a importancia da delimitacdo estabelecida pelos
paradigmas nas ciéncias sociais, um ponto a ser refletido sobre este estudo acerca do poder
nas organizacdes para a ciéncia da administracdo € ndo estar referenciado em uma abordagem
de andlise do fenbmeno do poder como feita pela teoria funcionalista baseada estritamente na
Gtica gerencial, bem como ndo estar fundamentado em pressupostos tedricos no amplo
espectro da teoria critica das organizacOes, localizados, principamente, no universo do
paradigma humanista radical. A referéncia tedrica na construcéo do trabalho parte da teoria
weberiana particularmente no que diz respeito a ruptura com o postulado da dominacéo nas
relacdes de poder estar associada essencialmente ao modo de producéo, ressaltando agui a
visdo de tedricos weberianos radicais que relacionam dominacdo nas relacdes de poder como
inerentes as organizagbes socials, em decorréncia as organizagbes produtivas
independentemente de qual modo de producdo. Em adicdo, por meio do modelo formulado
por Mintzberg (1983), foi possivel obter na teoria funcionalista uma abordagem das relactes
de poder associada a influéncia, o que permite compreender, no universo organizaciona o
poder como um jogo no qual os diversos jogadores compdem um auténtico cenario em que se
desenrola a politica organizacional. Entretanto, uma importante debilidade na andise feita
pelo autor € a consideracdo que a predominancia do sistema de influéncia ideoldgico nas
organizacOes conduz a uma distribuicdo mais igualitéria de poder na coalizéo interna. Em
uma configuracdo de poder, cujo sistema de influéncia ideoldgico predomina, ndo resulta
necessariamente em auséncia de politizacdo interna em decorréncia da sobreposicdo entre 0s

poderes formal e informal como proposto pelo autor.

O ponto fraco deste trabalho de pesquisa, sem divida, foi aimpossibilidade do acesso
oficial ao corpo dirigente, aos funcionérios e a totalidade dos documentos que reproduzem a
histéria da organizacdo. Tal caréncia foi em parte contrabalancada pela metodologia na

utilizacdo da andlise do discurso, 0 que possibilitou identificar, por intermédio das



153

enunciacdes, formacdes discursivas, as estratégias de persuasio, as formas de seducdo, mas
principamente a evolucdo que a geréncia da organizacdo tem promovido no sentido da
formacao de novas estratégias discursivas para ocultar e controlar os tensionamentos internos
e externos. I1sso, sem duvida, langa um desafio de continuidade da pesquisa em direcdo a um
maior aprofundamento de como a atual arena politica interna se desdobrara, no sentido da
construcdo de uma nova identidade gerencial, bem como nesse novo contexto quais 0s
espagos que serdo ocupados pelos diferentes sistemas de influéncia no universo
organizacional, tanto na busca da promocao da coesdo interna e na reproducéo da dominagdo
sobre uma parcela dos influenciadores externos, as comunidades, quanto na subverséo
informal promovida por influenciadores internos tentando manter posicbes previamente

consolidadas.
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APENDICE A
Roteiro Basico de Pesquisa

v Identificar o papel da alta direcdo da organizacao: Qual a
composicdo da alta direcdo? Quais influenciadores externos ela
representa? Qual a participacdo da alta direcdo na gestéo organizacional ?
Como a alta direcéo se relaciona com a direcdo executiva, 0 CEO? Quais
mudancas significativas ocorreram na alta direcdo a partir da nova

parceria acionaria?

4 A alta direcdo exerce papel de controle, representacdo de
influenciador es externos ou aconselhamento a direcdo executiva? Qual o

seu papel em momentos de crises ou transi¢oes?

4 Como é escolhida a direcdo executiva e particularmente o
CEO? Houve alteracdo a partir da entrada do novo parceiro estratégico?

v Como a direcdo executiva trabalha os sistemas de influéncia,
autoridade e ideoldgico na organizacdo? Como o CEO atua como agente

influenciador ?

4 Como é operacionalizado na organizacdo o sistema de
autoridade, controle pessoal hierarquico e padronizacdo dos processos de

trabalho?

v Como a organizacdo trabalha o sistema ideoldgico? E
difundido o sentido de missdo organizacional? Como é realizado o
processo interno de socializacdo de valores, para os funcionérios e para 0s
trainees? Como a organizacdo mensura o0 clima organizacional? A

Or ganizagao consegue produzir uma visao apar entemente uniforme?
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v Como os gerentes intermedidrios exercem o pape de
influenciadores internos? Como é formado o corpo gerencial? Que
diretrizes compdem a politica de formacéo gerencial? Qual o principal
sistema de influéncia utilizado pela gerencia intermedidria? Como a

gerencia intermediéria usa o sistema de experiéncia na or ganizacéo?

v Quais os principais fatores que impulsionam o sistema de
influéncia politico na organizacdo? Como a gerencia utiliza o sistema de
influéncia politico? E possivel detectar conflitos inter — departamentais?

Como a organizacao interfere nestes conflitos?

v Os funcionérios se organizam para exercer influéncia
através do sistema de influéncia politico na organizacdo? Existem
diferencas na forma de organizar entre os funcionarios qualificados e os

menos qualificados?

v A alta administracdo reconhece a existéncia de grupos de
conflitos com interesses diversos na organizacdo? E possivel tratar de
or ganizacao de grupos de conflitos e regulacéo de conflitos inter namente?

v Como a organizacdéo promove a mediacdo de conflitos
internos? E possivel identificar sistemas de mediacdo diferenciados de
natureza econdmica, politica, ideoldgica e psicologica? Existiram

alter aces ap6s a entrada do novo par ceir o estratégico?

v Identificar as préticas de resisténcia na empresa observando
indicadores de turn over, absenteismo, dificuldades no compartilhamento

de conhecimento explicito nos processos de trabalho.

v Em relacio a remuneracéo, cotidiano de trabalho,
manifestacdo de autoridade através da hierarquia organizacional, €
possivel apontar mudancas importantes depois da entrada do novo

parceir o estratégico?
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(.....) Passamos os ultimos anos comprando novas maguinas,
equipamentos e computadores, mas nos esquecemos de modernizar
também os homens que os utilizam. O resultado desse esquecimento
vimos na pesquisa de clima da Hay: As questdes relacionadas a
credibilidade da empresa, ao orgulho de a ela pertencer, ao
comprometimento organizacionad e ao nivel de motivagdo dos
empregados apresentam indices abaixo dos de mercado em todas as

unidades.

(......) Convido a todos para que hoje assumamos O
compromisso com o fim de uma gest&o doentia, que vive do cultivo da
propria imagem, de uma valorizagdo indtil do proprio ego e de sua
posicéo no organograma da empresa, de uma vaidade desmedida, da
prética de jogar sobre outrem, sgja ele um nosso colega brasileiro,
francés, alemdo, mexicano ou de qualquer outra nacionaidade, a

causa das nossas dificuldades.

(.....) Vamos por um fim a rivalidade entre unidades de
negoécio, entre departamentos e setores de nossa empresa, rivalidade
gue alimenta a desconfianca e extermina o convivio humano. Vamos
por um fim a uma gestéo incapaz de se autocriticar, reduzida a uma
eterna procura de culpados e por isso impedida de conceber uma

relacdo sincera e desinteressada.

(.....) Convido — os para uma nova e corgosa caminhada
convido — 0s para um mutirdo, que sera o balizador para a construcéo
de uma empresa moderna em cujo interior encontremos um ambiente
estimulante ao trabalho cooperativo e alegre, centrado em pessoas

conscientes, livres, independentes e soberanas.
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(.....) O nosso sucesso depende essencidmente de nossa
capacidade de formar e desenvolver pessoas, com competéncias
fundadas na percepcdo da realidade, em que aV & M do Brasil esta

inserida

(.....) O nosso Cadigo de Etica vem nos ajudar a bem enxergar
0 sentido e a amplitude dos valores basicos da Dignidade, da
Liberdade, da Integridade, da L ealdade e da Justica motivando a nossa
vontade no sentido de comprometer — se com a sua realizagdo, através

de acoes e decisdes dentro e fora de nossa empresa.

(......) Estou muito orgulhoso e feliz por termos sido capazes de
oferecer a nGs mesmos esse presente de natal. Ele vai nos guiar na
nova caminhada que iniciamos hoje. Leiam — no todos os dias,
sozinhos, com as suas familias e sobretudo junto com seus colegas de
trabalho. Eu garanto que a cada leitura voces vao descobrir algo de

Nnovo.
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Para concluir o nosso trabalho eu gostaria de ressaltar a importéncia que a
lucratividade representa para a geragéo de riqueza em nossa empresa. Nos Ultimos
guatro anos geramos cerca de 950 milhBes de Reais de lucros antes das
depreciagdes, despesas financeiras e imposto de renda. 1sso nos permitiu executar
um programa de investimentos que consumiu 246 milhdes de Reais e de langar as
bases da expansdo da capacidade de producdo que consumira a partir de 2004 um
total de 150 milhdes de Reais em inversdes. Da mesma formafoi a lucratividade que
nos deu 0s meios para promover uma acentuada recuperagdo dos salarios dos nossos
funcionarios. Foi também o lucro que nos permitiu distribuir até agora 164 milhdes
de Reais em dividendos aos acionistas e a propor pagamento de dividendos da
mesma ordem de grandeza no proximo ano. A lucratividade da empresa expressa
portanto a nossa possibilidade de preservar, sustentar e expandir a riqueza que

geramos no nosso trabal ho.

Se olharmos com mais detalhe as operacfes da VMB, veremos entretanto
gue existem riscos iminentes ameacando esta sustentabilidade... Tendo como
referéncia o ano 2000 o aumento acumulado dos custos de nossos produtos acanca
este ano 85%, 0s precos no mercado interno recuperaram a defasagem e acumulam
93% acima do ano referéncia e 0s pregos de nossas exportacdes recuaram néo
excedendo 88% tendo como base o ano referéncia.... Novas pressoes inflacionarias,
elevacdo do custo, recuo do ddlar e a partir de maio deste ano o resultado de nossas
exportacdes cruza o valor minimo e ndo para de descer. Em Novembro a média
trimestral estd em 5%, o que é absolutamente perigoso e inaceitével. Considerando a
soma das exportacfes, nas quais o resultado esteve abaixo da nossa expectativa
verificamos que faltam até Novembro 13 milhdes de Reais no nosso resultado.
Certamente poderiamos argumentar que foi 0 recuo da taxa cambial dos Ultimos
meses o principal responsavel pela perda de nossa competitividade externa. I1sso é
um fato, mas ndo € a Unica razdo. Mas aguardar uma desvalorizagdo do Real para

solucionarmos todos 0s nossos problemas pode ser uma atitude muito perigosa.

Eu posso afirmar com seguranca que talvez a principal chance que temos no
momento de recuperarmos a rentabilidade de nossas exportacdes reside na corregdo
do descompasso existente entre a evolugdo dos sad&rios e da produtividade. A
produtividade do trabalho na VMB evoluiu apenas 4% desde o ano 2000 enquanto
gue a despesa de pessoal cresceu 13% acima da inflacdo. Caso a produtividade
tivesse aumentado estes mesmos 13% ao invés de apenas 4% teriamos obtido uma
economia de 14 milhdes de reais. E urgente que em 2004 alcancemos uma elevacio

de produtividade de 10% e em 2005 cresgamos mais 5%. SO assim seremos capazes
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de sustentar os ganhos reais de sa&rios que conquistamos nos Ultimos anos. A
melhoria da produtividade é uma questdo que afeta toda a empresa, ndo estando
restrita apenas &s fébricas, ao pessoal operério, ou ao efetivo de pessoal empregado
diretamente na producdo. Todos noés estamos implicados na questdo da
produtividade do trabalho, e todos nds concorremos para a sua melhora ou paraa sua
degradac&o.... Todos os setores foram beneficiados. Compramos equipamentos
modernos, automatizados que agregam valor aos nossos produtos, que preservam e
protegem a integridade fisica do trabalhador, e que agridem menos a0 meio
ambiente. Mas o investimento em instalagdes constitui apenas uma das alavancas

gue deveria nos permitir elevar a produtividade do trabal ho.

N&o h& de se pensar a questdo da melhoria de produtividade do trabalho de
uma empresa sem colocar no seu foco a questdo dos Recursos Humanos. pois
estamos falando do trabalho humano inserido ho mundo subjetivo das emocdes e
sentimentos, no mundo social dos codigos e das normas e no mundo objetivo dos
fatos e resultados. O trabalho do homem é portanto tdo amplo e complexo como o
préprio ser humano, construindo o individuo a0 mesmo tempo em que por ele é
construido, significando para mim, antes de tudo, a expressdo transcendente do
compromisso e da alianga que cada pessoa tem consigo mesma. Promover a
melhoria da produtividade e dos resultados implica portanto atuar em normas e
codigos e implicar o sujeito no mundo do trabalho. E foi neste sentido que iniciamos
uma profunda reestruturacdo do setor de recursos humanos. Foi com esta motivagéo
que criamos um Cédigo de Etica, singular na sua ambic&o de promover os valores da
pessoa humana e da felicidade no trabalho.... Se queremos produzir resultados
empresariais sustentaveis no longo prazo temos que aprender a alinhar os objetivos
do negdcio as aspiragdes vitais das pessoas fazendo — as pensar, operar e agir
implicadas emocional e racionalmente na sua ocupacdo.... Em Agosto Ultimo
repetimos a pesquisa de clima, com excegdo do Estilo Gerencial todos os outros
fatores apontaram para uma sensivel elevacdo da percepcdo favorével dos nossos
funcionarios. Mas se voltamos dois anos atras constatamos que o grau de
favorabilidade atribuido ao estilo gerencial permanece praticamente inaterado. Os
gestoresdaV & M do Brasil tém dificuldade de ouvir e serem ouvidos, de entender,
de discutir, de incentivar, de dar feedback para as pessoas de sua equipe,
promovendo 0 seu crescimento pessoal e profissiona. Esse fato é extremamente
relevante e consistente com o baixo crescimento da produtividade do trabalho que
alcancamos nos Ultimos quatro anos. Melhorar o estilo gerencial vai além de
estimular e promover a civilidade no ambiente da Empresa. Implica também em
preparar as pessoas de um modo geral, e os gestores em particular, para lidarem com
as complexidades e incertezas do mundo do trabalho de nossa época.... O vbo do

ganso € muito usado como um simbolo para o trabalho em equipe e da funcéo do



180

lider, que voa na frente do bando, rompendo a resisténcia do ambiente, abrindo
caminho para aqueles que véem atras e apontando a direcdo em que todos devem
seguir. Mas o véo do ganso € dificil, desgastante e cheio de armadilhas. Ele reforca
em nés a figura do sacrificio no trabalho, da conservacéo de padrdes hierérquicos e
da dependéncia alienante. Ele associa a func¢do de liderar com aidéia de fidelidade.
.. Todos nés fomos treinados a vida toda a voar como gansos, e devemos continuar a
saber fazé — o bem. Mas precisamos ter consciéncia de que nem sempre € a melhor
opcao, principalmente quando queremos promover a produtividade de um coletivo
de pessoas....O vbo das andorinhas reforga a idéia da harmonia com variagdo, da
ordem com liberdade e da independéncia interligada. O v6o da andorinha propde
uma nova metafora para a funcdo de liderar. A produtividade do bando depende da
produtividade de cada um de seus membros e extingue a valorizagdo da figura do
martir, do lider sofredor, daquele que se sacrifica em prol do bando e por isso dele
exige fidelidade e obediéncia... Convido a todos a aprender a voar como andorinhas!
(CEO)
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Anexo E



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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