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Resumo

O presente trabalho teve como objetivo verificar se o discurso organizacional,
operando sobre a constituicdo da identidade social do trabalhador, constitui uma forma de
controle organizacional. Tendo por base uma perspectiva Critica em relacdo ao fenémeno do
controle organizacional e entendendo que o desvelamento dos mecanismos de controle na
organizagdo pode subsidiar os sujeitos em suas a¢des politicas de resisténcia e enfrentamento
( Faria 2004a), este estudo procurou fornecer elementos que evidenciassem a influéncia do
discurso organizacional sobre as narrativas de identidade de trabalhadores de uma empresa
industrial de grande porte. Realizou-se um Estudo de Caso em uma organizagdo de grande
porte: uma montadora localizada no ABC paulista. A abordagem metodolégica foi do tipo
qualitativa, o nivel de andlise enfatizado foi o organizacional e a unidade de andlise foi
constituida por dezenove trabalhadores da organizacao objeto deste estudo.Os dados coletados
foram obtidos a partir de entrevistas e documentos institucionais fornecidos pela organizagéo.
Dezesseis entrevistadas foram realizadas. As cinco primeiras entrevistas — realizadas com
dirigentes da empresa - visavam identificar a intencionalidade e o conjunto de valores
esperados do trabalhador acerca do seu papel social; as dez seguintes — realizadas com
trabalhadores mensalistas — visavam averiguar a absorcdo desse conjunto de valores; e, por
fim, realizou-se uma entrevista coletiva com quatro membros da Comissdo de Fabrica,
visando identificar discurso(s) alternativo(s). Os dados foram analisados dentro de uma
perspectiva qualitativa e a luz do referencial tedrico adotado. Como resultado pdde-se revelar
a intencionalidade organizacional em relacdo a identidade social do trabalhador. No limite, tal
intencionalidade foi revelada no chamado “Discurso das Competéncias” (discurso que tem
por base as préaticas sociais advindas do modelo toyotista de produgdo). Ademais, constatou-

se a existéncia do “Projeto de Competéncias”, que tem por finalidade definir e avaliar a



absorcdo de um conjunto de expectativas comportamentais e cognitivas para o trabalhador.
Verificou-se, também, que o Discurso das Competéncias é, em grande medida, assumido pelo
trabalhador, agindo como uma identidade pressuposta - uma identificacdo estabelecida pelo
social acerca da posicao e possibilidades de atuacdo do individuo no mundo — constantemente
reposta pelo trabalhador. Tais constatacGes sugerem que o discurso da organizacdo constitui
um mecanismo de controle que opera sobre a constitui¢do da identidade social do trabalhador.
Aléem disso, pOde-se observar a existéncia de narrativas de identidade supostamente
relacionados com o processo de negacdo dessa identidade organizacional pressuposta. Um
ultimo resultado a ser destacado foi a presenca, na Comissdo de Fabrica, de um locus
alternativo de discurso. Porém verificou-se que tal discurso ndo é partilhado de maneira

significativa pelos trabalhadores entrevistados.



Abstract

This paper aimed to verify if the discourse, acting on identity, constitutes,
itself, a control mechanism. In that way, the control phenomenon was studied from a critical
perspective of analysis, which led us away from the functionalist perspective traditionally
used. Thus, in practical terms, this paper aimed to provide elements to make evident the
influence of organizational discourse in worker’s identity narrative in a industrial company.
So, we believe that the comprehension of this phenomenon could offer conditions to those
who are ruled by a capitalist organization in theirs political actions of resistance and confront.
The study was performed through a case study at an automobile factory located in S&o
Bernardo do Campo-SP. The methodological approach was qualitative, the analysis level was
organizational and the analysis unit was nineteen organization’s workers. The data were
collected through interviews and institutional documentation offered by the organization.
Sixteen interviews were done. Five interviews were done with workers in command positions
aiming to identify the intentionality and the set of workers’ values expected by organization
concerning the workers’ social role; other ten interviews were performed with white-collar
workers aiming to check the absorption process of this set of values; finishing, one collective
interview was done with four members of Comissdo de Fabrica, aiming to identify alternative
discourse(s). The data were analyzed from a qualitative perspective, based on the theoretical
reference. As a result, we could reveal the organizational intentionality connected with the
worker’s identity dimension. Concretely this connection could be revealed in Discurso das
Competéncias (discourse based on the toyotist model of production / practices). Other
important fact noticed was the existence of the Projeto de Competéncias, an organizational
project that aimed to define and check the absorption process of the organization’s set of

values concerning both the behavioral and cognitive dimensions. Moreover, we also could



verify the fact that the Discurso das Competéncias is largely adopted by workers, acting as a
presupposed identity (an identification constructed by the social concerning the position and
the possibilities of personal action in world). The reposition process of this identity was
another fact checked. These evidences suggest that the discourse has really been used as a
way of assure the manager’s intentionality and, so, a control mechanism. We could also
observe the existence of identity texts supposedly connected with the negation process of this
presupposed organizational identity. One last result to be remarked is the presence of an
alternative locus of discourse in the Comissdo de Fabrica. However, this discourse hasn’t

been proved to be shared by the workers interviewed
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1 INTRODUCAO

Controle, poder e dominagdo sdo tematicas centrais nas teorias organizacionais.
Quando falamos em organizacdes, direta ou indiretamente, estaremos tratando destes temas.
Weber, por exemplo, considerado um marco nos estudos organizacionais, investigou a
burocracia como um sistema de poder' / dominac&o® da mesma categoria do patriarcalismo,
do patrimonialismo ou do feudalismo (MOTTA; PEREIRA, 1989). Esse poder estaria, em
ultima instancia, legitimado pela dominacdo racional-legal e pela racionalidade instrumental;
e ao longo do tempo viria a se tornar predominante e caracteristico da sociedade
contemporanea.

Ainda em relacdo a questdo do poder e da dominacdo nos estudos
organizacionais, Faria (1985) mostra-nos, a partir de uma visao critica, como 0 autoritarismo
— enquanto forma especifica de poder — encontra-se no cerne da teoria das organizagdes, nas
diversas correntes ou enfogues administrativos.

No presente trabalho, partimos do pressuposto de que a organizagdo € um
espaco contraditério marcado pela dialética do poder e da resisténcia (CLEGG, 1992;
HOLMER-NADESAN, 1996; HUMPHREYS e BROWN, 2002). Assim, a organizacao foi
tida como um espaco polifénico, de embate entre vozes que lutam por fins muitas vezes
contraditérios (CLEGG, 1992; HUMPHREYS e BROWN, 2002; HOLMER-NADESAN,
1996).

Nesse contexto, nosso interesse voltou-se para 0s mecanismos usados pela
organizacdo para assegurar a manutencdo da ordem e execucdo dos interesses do grupo

dominante, ou seja, 0s mecanismos de controle. Sem desconsiderar a complexidade de nosso

! Poder entendido como a possibilidade de impor a vontade de uma pessoa sobre 0 comportamento das outras.
2 Dominagdo relacéo de poder onde o governante acredita ter o direito de exercer o poder e o governado
considera que o cumprimento das ordens é uma obrigacéo.
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objeto de estudo, podemos - a exemplo de Jermier (1998) - refletir inicialmente, buscando
uma primeira aproximagao sobre o fendbmeno, em torno de duas categorias de mecanismos de
controle: os de caréter mais explicito e os de carater mais velado®.

Visando exemplificar as categorias propostas acima, deixaremos por um
momento, com a licenca do leitor, o referencial tedrico cientifico, fazendo uso da literatura.
Dessa maneira, temos a obra classica “1984” de Orwell (1975) como uma referéncia ao
primeiro tipo de mecanismo de controle — de carater explicito, visto que, na sociedade
ficcional em que se desenrola essa trama, a coagdo, a agressdo fisica e a vigilancia direta e
imediata sobre os individuos figuram como caracteristicas-chave. Ou como bem coloca
Jermier (1998), na obra de Orwell (1975) as forcas coercitivas e tecnoldgicas estdo “despidas”
e sobre a superficie para que todos vejam.

Ainda fazendo uso da literatura, tomaremos a obra “Admiravel Mundo Novo”
de Huxley (2001) como referéncia para a segunda forma de mecanismo de controle — de
carater velado. Na sociedade imaginada pelo autor, o controle era exercido principalmente a
partir de técnicas de condicionamento. Assim, os individuos, ao serem gerados, eram
separados em agrupamentos previamente determinados e socializados através de técnicas
comportamentais e pedagdgicas que, de maneira velada, determinavam a escolha dos
individuos, dado que todos os valores e crengas eram imbuidos nos mesmos sem que eles
percebessem. Dessa forma, criava-se para o individuo uma identidade especifica que
implicava uma determinada maneira de ser, de agir e de perceber o mundo.

Deixando a literatura e retomando a base teérica cientifica, podemos dizer que,

em grande medida, essa forma mais velada — todavia ndo menos eficaz — de controle pode ser

% Enfatizamos que essa categorizacao esquemética ndo tem a pretensdo de representar o real em sua concretude,
constituindo apenas um instrumento de reflexdo para aproximagdo do problema de pesquisa.
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representada, grosso modo, pelas técnicas de socializacdo”. Tais técnicas estdo diretamente
ligadas ao processo de transmissdo de ideologia que, no contexto organizacional, se da, em
linhas gerais, através da doutrinacdo e do treinamento (MOTTA, 1979; MOTTA, 1992).

A partir do exposto, tivemos como foco a tematica controle. Estudou-se, em
especial, um mecanismo de controle: o discurso. Assim, em linhas gerais, foi abordado o
conflito entre a organizacdo - através dos mecanismos de socializagdo — e o individuo —

através da busca pela individualizagdo (MOTTA, 1979; MOTTA, 1992).

1.1. Formulacéo do Problema de Pesquisa

Diante do acima apresentado, teve-se como tema de pesquisa, o controle
organizacional exercido através do discurso.

A organizacdo - entendida como um determinado sistema social caracterizado
pela racionalidade instrumental e pela dominagdo racional-legal - tem como finalidade
principal o aumento de sua eficiéncia, entendida como a busca por uma melhor relacédo
entrada / saida.

Todavia, para que tal objetivo se concretize € necessaria a existéncia de uma
adequada relacao de direito/ dever. A dominacdo, em ultima instancia, legitima essa relacéo -
consubstanciando a crencga de que alguns membros tenham o direito de impor sua vontade e
que outros tenham o dever de cumprir para com essas determinagdes; e o controle, por sua

vez, assegura a manutencdo dessa relacao e a execucgdo do interesse do grupo dominante.

* De acordo com MOTTA (1979, p.12) “A socializacdo pode ser entendida como o processo global pelo qual um
individuo, nascido com potencialidades comportamentais de espectro muito amplo, é levado a desenvolver um
comportamento bem mais restrito, de acordo com os padrdes de seu grupo”.
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Considerando a categorizacdo apresentada acerca dos mecanismos de controle,
no presente trabalho a énfase recaiu no controle exercido de forma velada, transmitido nas
diversas técnicas de socializacdo e manifesto, em grande medida, nos discursos da
organizacdo. Assume-se cCOmo pressupostos que esses discursos, consubstanciados nas
comunicagles organizacionais — verbais ou ndo verbais (manuais de conduta; codigo de ética
e comportamento; manuais de integragéo, etc.) — tém, no limite, como uma de suas finalidades
produzir nos membros da organizagdo uma determinada forma de enxergar e de agir sobre 0
mundo, refletindo, em ultima instancia sobre sua propria identidade.

Dessa forma, procurou-se investigar se:

O DISCURSO ORGANIZACIONAL, OPERANDO SOBRE A
CONSTITUIQAO DA IDENTIDADE SOCIAL DO TRABALHADOR, CONSTITUI UMA

FORMA DE CONTROLE?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa consistiu em verificar se o discurso da
organizagao, agindo sobre a identidade do trabalhador, atua como uma forma de controle.
Os objetivos especificos consistiram em:

e ldentificar discurso(s) organizacional(is) relacionado(s) a identidade dos
trabalhadores, analisando o conjunto de representacdes, interesses e expectativas
acerca do papel social a ser exercido pelo trabalhador;

e Investigar e analisar as narrativas de identidade do trabalhador;

e Analisar a absor¢do do discurso organizacional nas narrativas de identidade dos

trabalhadores;



Identificar discurso(s) alternativo(s) que se relacione(m) a questdo da identidade.

16
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envolvidos sdo levados a assumir juntos ou de maneira convergente”. Atraves do processo
comunicacional os sujeitos apropriam-se dos sentidos, negociam os sentidos que suas agoes
constroem, como nos esclarece Smircich (s/d.), uma rede de significados (a organizacdo) que
orientam o curso de seu pensamento e de sua agdo. Zarifian (2003), por sua vez, defende a
necessidade deste tipo de comunicacdo conter a expressividade, entendida como direito de
expressdo livre do sentido pessoal que da a seu pensamento e acao.

Essa nova configuracdo da necessidade comunicacional, no entanto, aponta
para grandes contradicdes e desafios. Assim, por um lado, podemos reconhecer a necessidade
de uma comunicacdo auténtica, que tenha sentido pessoal para o individuo, gerando iniciativa
e comprometimento e, por outro lado, - na medida em que veiculam relagdes de poder em
meio a essa nova configuracdo— podemos também reconhecer sua atuacdo em dimensoes
como a distribuicdo interna de poder e manutencdo ou modificacéo do status quo.

Nesse sentido, por um lado, nosso interesse foi mapear, nos aproximarmos um
pouco, dessa dinamica contraditéria da comunicacdo nas organizacdes modernas. Por outro
lado, buscou-se ampliar a questdo. A comunicacdo foi entendida apenas como uma das
funcdes da linguagem.

Procurou-se, assim, ampliar nossa compreensdo acerca da importancia da
linguagem para constituicio do homem apontando as contradices e implicacbes da
racionalidade produtiva e do poder implicitos nesta linguagem e construcdo ou
(des)construcdo do homem em sua humanidade.

Além disso, de acordo com Girin (1996), apesar da importancia da linguagem
para o funcionamento das organizacGes, pouca atencdo tem sido dada a esse fendmeno nos
estudos organizacionais. Além do ndmero restrito de trabalhos dedicados a essa temaética,
quase nunca se procura realizar uma aproximagdo com a linguistica, ciéncia que ha muito

tempo vem se dedicando ao estudo da linguagem. Em geral, segundo esse autor, dois sdo 0s
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motivos atribuidos a essa falta de interesse pela linguagem e, consequientemente, pela
linglistica. O primeiro refere-se a crenca de que o fenémeno lingtistico é algo tdo corriqueiro
e evidente que pouco, ou nada, h& a dizer sobre o assunto. Para o autor, tal concepcao esta
ligada ao pressuposto de que a linguagem serve quase ou exclusivamente como um sistema de
informac&o, e, com isso, desconsiderando todo o simbolico e o ideolégico contido em seu
bojo. O segundo motivo esta relacionado a complexidade referente aos estudos linguisticos.

Isto posto, acreditamos que uma primeira contribuicdo desse trabalho foi a
tentativa de desmascarar a crenga de que a linguagem é um mero suporte de informacoes,
dado que tentaremos evidenciar, em certo sentido, o conteido ideolégico contido na
linguagem organizacional, bem como suas consequéncias. Além disso, uma segunda
contribuicdo estaria no reconhecimento da importancia das teorias provenientes de outras
areas do conhecimento (tais como a linguistica e a psicologia social) no entendimento dos
fendmenos organizacionais.

Esperamos, também, ter proporcionado uma contribuicdo tedrica a partir do
aprofundamento do estudo do controle organizacional, em especial acerca do entendimento do
discurso da organizagao enquanto mecanismo de controle.

Procurou-se ainda ampliar a compreensdo do fenémeno da constituicdo da
identidade social do trabalhador no contexto organizacional, em especial, a partir da
perspectiva da psicologia sécio-histdrica, colaborando, assim, com o fortalecimento da
interdisciplinaridade entre os campos do saber.

Em termos praticos, este trabalho procurou fornecer elementos que
evidenciassem a influéncia do discurso organizacional sobre as narrativas de identidade dos
trabalhadores. Dessa forma, acredita-se que a compreensdo do fendémeno, pode fornecer

subsidios, em particular, aos que por ela sdo governados pela organizacgdo capitalista. Assim,
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA EMPIRICA

Tendo em vista uma melhor compreensdo para o0 problema de pesquisa
proposto no presente trabalho, foram desenvolvidas abaixo as trés tematicas centrais
norteadoras do estudo.

Primeiramente realizou-se a apresentacdo da tematica controle, seguida da

apresentacdo das temaéticas discurso e identidade.

2.1 Controle
A tematica controle, devido a sua importancia e complexidade, é objeto de
analise de vérias areas do saber tais como: sociologia; antropologia; ciéncias politicas;
administracao; psicologia etc. Dessa forma, o tema pode ser visto sob diversos angulos e sob
diversos enfoques. No presente trabalho, como forma de introduzir o tema e, a0 mesmo
tempo, apresentar, mesmo brevemente, diferentes maneiras de aborda-lo, faremos um
movimento no qual primeiramente apresentaremos este conceito dentro de uma viséo

funcionalista para depois desenvolvé-lo dentro de uma corrente de cunho Critico.

2.1.1 O Controle para Tannenbaum

Tannenbaum (1975) parte do pressuposto de vivermos em uma sociedade
organizacional e, fruto desse modo de vida, a0 mesmo tempo em que recebemos inimeros
beneficios, pagamos um alto preco por esses. Segundo o autor, no d@mago dessa permuta

reside o processo de controle.
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Nessa discussdo, 0 controle aparece como uma conseqliéncia inevitavel da
organizacdo. Considera-se que a funcionalidade da organizacdo, em grande medida, surge

devido ao processo de controle. Segundo o autor (p.16):

0 processo de controle ajuda a restringir o comportamento idiossincratico e manté-
lo de acordo como o plano racional da organizacdo. Compete a funcdo de controle
estabelecer a conformidade com as exigéncias organizacionais e realizar 0s
objetivos supremos da organiza¢do. A coordenacdo e a ordem criadas pelos
diversos interesses e comportamentos potencialmente difusos dos membros sdo, em
grande parte, uma funcdo do controle. E nesse ponto que surgem muitos dos
problemas do funcionamento da organizacéo e dos ajustamentos individuais.

Segundo o autor, a utilizacdo inicial desse termo nas empresas de negocio
deriva do significado francés, como sinénimo de fiscalizar. No presente caso, o termo é usado
num significado proximos aos conceitos de poder e de influéncia. Nas palavras do autor (p.
18): “empregaremos o termo neste sentido, para nos referirmos a qualquer processo, no qual
uma pessoa, grupo de pessoas ou organizacOes de pessoas determinam, i. € [sic],
intencionalmente afetam, o comportamento de uma outra pessoa, grupo ou organizacdo”.

Nesse sentido, o controle e o processo de controle podem ser entendidos a

partir da figura abaixo.

Intencdo da Pessoa A

o
0O
o S
3 e
[®] N
@ o
Comportamento da Tentativa de
pessoa B influéncia

Resultando em

Figura 1 — O processo de controle (TANNENBAUM, 1975).
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O conceito de controle dentro dessa perspectiva pode ser resumido a definicao
do cientista politico Robert Dahl, que de acordo com Tannenbaum (1975), assume “o controle
de A sobre B como a probabilidade de B fazer o que A solicita menos a probabilidade de que

B o tivesse feito na auséncia da solicitagdo” (p 21).

2.1.3 O Controle para Etzioni

Etzioni (1967) coloca o controle no amago da questdo: necessidades
organizacionais versus necessidades individuais. Dessa forma, afirma que o éxito
organizacional depende, em grande medida, da capacidade da organizacdo de manter o
controle dos participantes.

Para o autor, o controle é caracteristica de toda unidade social e ndo apenas das
organizacbes. Todavia, considera que o problema do controle nas organizagdes,
diferentemente das ocorréncias com outros grupos sociais, mostra-se mais complicado. Em
especial duas caracteristicas estdo relacionadas a isso: o carater artificial (voltado para
resultados) da organizacdo e sua complexidade frente aos outros grupos sociais. Entre outras
coisas, esses problemas fazem com que, nas organizacdes, o controle informal torne-se
inadequado, além de impedir a confianca na identificacdo com a tarefa, por parte do
empregado.

Nesse contexto, o controle, sustentado por mecanismos de punicdo e
recompensa, surge, novamente, como algo diretamente relacionado com a funcionalidade, a

eficiéncia da empresa.
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Ap0s isso, 0 autor passa a tratar dos meios de controle. Para tanto, divide-0s
em trés categorias analiticas: fisica, material e simbdlica. Aqui, o conceito de controle
novamente se aproxima do conceito de poder.

Nesse sentido, o meio fisico pode ser usado para fazer referéncia ao controle
que se volta para o corpo (agressdo fisica, prisdo). Para o autor, esse controle denomina-se
poder coercitivo. No mesmo sentido, o controle baseado em recompensas materiais —
entendidas como tudo aquilo que pode ser convertido em bens ou servigos — chamando-se
poder utilitdrio. Por dltimo, temos o controle baseado nos simbolos, podendo ser
resumidamente divididos em: normativos (de prestigio e estima) e sociais (0s de amor e de
aceitacdo). Tal controle denomina-se poder normativo.

Baseado nessas defini¢fes e categorizagdes iniciais 0 autor passa a tratar de
questdes relacionadas ao controle, tendo sempre como foco a funcionalidade. Sendo assim,
pontuamos a énfase recaindo sobre 0s aspectos “positivos”, ou melhor, funcionais do controle.
Em linhas gerais, tal perspectiva enxerga o fendmeno do controle a partir de uma ética na qual
a énfase volta-se para a(s) funcéo(6es) do controle para com o todo organizacional. Por estar
centrada na organizagdo e nas suas necessidades de sobrevivéncia, tal perspectiva oculta
questBes relativas ao carater opressor e alienante do controle, bem como suas outras
consequiéncias prejudiciais ao todo social.

Dessa forma, diferentemente dessa perspectiva, apresentaremos abaixo autores

que partem de uma perspectiva critica® em relacéo a esse fenémeno.

5 O termo critico, no presente caso, é usado em oposic&o & perspectiva funcionalista acima apresentada, ndo
referindo-se necessariamente a Escola de Frankfurt.
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vistos como formas de intensificar e otimizar o controle sobre o trabalhador, como ilustrado
pela citacdo abaixo:

Admitia-se em geral antes de Taylor que a geréncia tinha o direito de ‘controlar’ o
trabalho, mas na prética esse direito usualmente significava apenas a fixacdo de
tarefas, com pouca interferéncia direta no modo de executéa-las pelo trabalhador. A
contribuicdo de Taylor foi no sentido de inverter essa pratica e substitui-la pelo seu
oposto. A geréncia, insistia ele, s6 podia ser um empreendimento limitado e
frustrado se deixasse ao trabalhador qualquer decisdo sobre o trabalho.
(BRAVERMAN, 1981 p. 86)

N&o nos deteremos nos pormenores da historia do controle na sociedade
capitalista, visto ndo ser o foco central desse estudo. Visando complementar a acepg¢do
buscada nesse trabalho, apresentaremos dois outros autores que compartilham dessa viséo,
havendo em um deles a aproximacédo do campo da sociologia e das ciéncias politicas e 0 outro

da teoria das organizacoes.

2.1.1 Controle para Enriquez

Enriquez (1996) discute a histéria da humanidade a partir de uma Otica
freudiana. Nessa, a sociedade, a exemplo do individuo, move-se dentro de um jogo constante
entre os impulsos e as proibicdes; entre o desejo e 0 recalcamento. Logo, a questdo do
controle social, em certa medida, perpassa toda a obra.

O controle aparece relacionado com a manutencdo do dominio exercido pelo
estado sobre o corpo social — aquilo que, em Gltima instancia, garante a ordem, a manutencao
das relacGes de poder e a execucdo dos objetivos do Estado.

O autor apresenta-nos sete modos de controle social, a saber:

1. O controle direto (fisico): caracterizado pela opressdo e mediado

pela violéncia. Dois conceitos se tornam chave dentro dessa discusséo: a exploragéo -
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“exploracdo dos grupos totalmente submissos as leis do capitalismo selvagem, que
fazem dobrar os corpos e coracdo” (p.283) - e a represséo. - “que se exprime em todos
0s casos de questionamento ou mesmo quando uma ameaca dessa ordem é percebida
aos olhos dos dirigentes” (p. 283).

2. O controle organizacional - pela maquina burocrética:
assinalado como sendo aquele que “prevalece no mundo das grandes organizagdes
industriais e administrativas” (p. 284). De maneira geral, diz respeito ao controle do
trabalho e do rendimento, concretizado pelo controle do tempo, dos gestos, do
comportamento e da atitude do trabalhador frente a organizagéo.

3. O controle dos resultados: modo mais sutil e moderno de
controle, tem a competicdo como “pano de fundo”. Apela-se para a iniciativa
individual e para a inventividade de cada um, tendo como base a idéia dualistica,
dividindo os individuos entre bons — aqueles que cumprem objetivos — e maus —
aqueles que ndo cumprem o0s objetivos.

4. O controle ideoldgico: busca transmitir ao povo um determinado
conjunto de valores e de desejos, visando, com isso, limitar o espaco de manifestacéo
de expressdes livres ou contraditdrias ao interesses do Estado.

5. O controle do amor: tem como base os vinculos libidinais
fascinio e sedugdo. O fascinio relaciona-se com a identificacdo total de um ser com
outro, no qual o ego do ser fascinado € absorvido e dilatado pelo ser fascinante. Ja a
seducdo esta relacionada com o jogo de aparéncias.

6. O controle pela saturacdo: configurado pela monopolizagdo da
expressao do discurso social e pela censura generalizada, privando, com isso, todas as

classes de seus proprios desejos e meios de expressao.
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7. O controle pela dissuasdo: coibe, tolhe ou ameaca pela presenca.
Como exemplo, podemos citar o Estado evidenciando seu Aparelho de Intervencéo
(aparelho policial, por exemplo) ao povo, tendo em vista inibir comportamentos
indesejaveis.

Dentro dessa discussdo, novamente a questdo do controle aparece, em grande
medida, relacionada ao recalcamento e as formas de determinacdo do agir. Somado a isso, ele,
aqui, passa a ter outra importante funcdo: assegurar a manutencdo das relagdes de poder no
estado e nas organizagoes.

Isto posto, e chegando a acepcdo desejada, apresentaremos o controle segundo a

Economia Politica do Poder.

2.1.5 O controle para a Economia Politica do Poder

Apresentaremos abaixo a concepcdo de controle para a Economia Politica do
Poder com base em Faria (2004 a). Para esse autor a Economia Politica do Poder caracteriza-
se como uma Teoria Critica das formas de controle nas organizacGes -capitalistas,
compreendendo-se Teoria Critica como uma determinada corrente de pensamento filiada a
Escola de Frankfurt.

Antes de entramos no conceito de controle dessa teoria, porém, consideramos

relevante a apresentacdo, mesmo que resumidamente, de seus principais fundamentos.
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2.1.5.1 Pressupostos

Para Faria (2004a, p. 27), Horkheimer, um dos fundadores da Escola de

Frankfurt, instituiu a Economia Politica do Poder, ao mostrar que

por detras da pura lei econdmica, da lei do mercado e do lucro, encontra-se a pura
lei do poder de uma minoria, baseada na posse dos instrumentos materiais de
producdo, de forma que a tendéncia ao lucro acaba sendo o que sempre foi, ou seja,
a tendéncia ao poder social.

Nesse sentido, a Economia Politica do Poder nasce com o objetivo de “permitir
desvendar e expor os mecanismos de poder em organizagdes com o intuito de subsidiar os
sujeitos em suas a¢Oes politicas de resisténcia e enfrentamento” (FARIA 2004a, p. 28).

Em relacdo aos fundamentos metodoldgicos e epistemoldgicos, Faria (2004a,
p. 28) enfatiza que a Economia Politica do Poder “é uma concepc¢éo interdisciplinar que
engloba concepcdes oriundas da ciéncia econémica, da ciéncia politica, das ciéncias sociais,
da histéria e da psicossociologia com a finalidade de estudar as relagdes de poder das
organizac@es do ponto de vista da Teoria Critica”.

Além disso, vale ressaltar que essa teoria encontra-se embasada num

referencial marxista e, por isso, assenta-se nos seguintes pressupostos:

considera o capitalismo como um modo particular de producdo baseado na
exploracdo do trabalho ndo pago; [...] considera que o capitalismo nédo é o ultimo e
definitivo sistema de producdo social na historia; [...] entende que a superacdo do
sistema do capital ndo se realizard apenas com a superagdo do capitalismo; [...]
acredita na possibilidade real de um outro sistema superior de producdo, dé-se a ele
0 nome que desejar, no qual homens e mulheres, criancas, jovens e idosos,
independentemente da raca, credo, etnia ou outra classificagdo qualquer, poderdo
viver sem escassez, sem discriminagdo, com justica social e em uma coletividade
democratica na qual todos possam decidir o que, como e quando deve ser
produzido e para quem, como e quando deve ser distribuido (FARIA, 2004a, p.22)
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2.1.5.2 A Teoria Critica do Controle

O controle dentro dessa teoria toma a mesma acepc¢ao utilizada por Braverman
(1981). Nesse sentido, ele aparece como algo proximo aos termos fiscalizacéo, recalcamento e
ajustamento, ou ainda, vigilancia, repressdo e determinacdo — tanto do agir quanto do pensar,
ou segundo Faria (2004c, p. 86, grifo nosso), “o controle implica, nesta medida, em subtrair
ao trabalhador as iniciativas e as decisdes sobre forma (como) e quantidade (quanto)
necessarios de producdo, impondo a opcdo de trabalhar ou ndo trabalhar nas condicbes
dadas”.

Vale destacar que a Otica analitica tem por base um referencial cujas raizes se
fixam - conforme ja explicitado acima - em Marx (1996). Portanto, ndo é a critica a qualquer
tipo ou forma de controle, mas sim a critica ao controle capitalista, ou melhor, ao controle
proprio da sociedade capitalista, que tem como objetivo Gltimo a expropriacédo do trabalhador
e a conseqiente obtencdo da mais-valia®, seja ela absoluta ou relativa.

Dentro do campo dos estudos organizacionais, acreditamos que o trabalho de
Warhurst (1998) ilustra a diferenca do controle capitalista para o controle nao capitalista. Em
tal trabalho, o autor se insere em um Kibbutz em Israel com o objetivo de estudar as formas
de controle e organizacdo dos mesmos. Dentro desse contexto, ele ird mostrar que, apesar de
ser uma empresa com principios comunistas e, portanto, ndo expropriadora de mais-valia, a
organizacdo em questdo também apresenta formas sociais de controle. Todavia, formas
diferentes - tanto em termos de fins quanto de meios - das formas encontradas na empresa

capitalista tradicional’.

% Em linhas gerais, dentro do que coloca Marx (1996), a mais-valia representa a diferenca entre o valor
produzido pela forca de trabalho e o custo de sua manutengao, que € retida pelo capitalista.

’ Acreditamos que essa diferenciacéo pode se constituir em um interessante objeto de estudo no campo
organizacional.
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Partilhando desses pressupostos, Faria (2004b) defende que a teoria gerencial
desde Taylor até os dias atuais tem por base a busca do desenvolvimento de mecanismos de
controle visando assegurar a extracdo da mais-valia e a manutencdo das relagcdes de poder.
Aqui, parte-se do pressuposto de ser o controle a principal forma de instrumentalizacdo da
gestao.

Nesse sentido Faria (2004 c, p. 86) afirma:

Como forma principal de instrumentalizacdo da gestdo do processo de trabalho, o
controle traduz-se na vigilancia permanente do trabalhador, no seu ritmo de
trabalho, nos gestos, na postura, no cumprimento estrito das especificacbes do
trabalho, na maxima utilidade do tempo, enfim, no adestramento do corpo e das
emocdes. O imperativo da gestdo é controlar para produzir, sob o primado da
repeticdo e da racionalidade do processo de trabalho. Todo tempo da produgdo é
também o tempo do controle cerrado, exercido em cada secéo, oficina ou escritorio
e em cada movimento, gesto ou manifestagcdo. S é permitido o que esta previsto;
sO é previsto 0 que importa a produgdo dos resultados.

Em certo sentido, o controle dentro dessa concepcdo abrange muito além da
determinacdo do comportamento do trabalhador, ela abrange a subjetividade do mesmo,
podendo chegar ao extremo em que “a identidade do individuo mistura-se com a da empresa,
e ele passa a se referenciar somente através dela, assume a sua “personalidade’, pois passa a
se comportar, a pensar e se relacionar de acordo com os padrdes e as estruturas
estabelecidas por ela” (FARIA, 2004c, p. 36, grifo nosso). Vale ressaltar que o autor
considera esse tipo de adesdo a ideologia do capital como sendo uma forma de sequestro de
subjetividade do sujeito trabalhador, “que a ela se entrega plenamente até que seja resgatado
por sua consciéncia para si”® (FARIA, 2004c, p. 38).

Assim, assume-se que a organizagdo busca criar uma realidade na qual os sistemas de
relacdes existentes sejam aqueles definidos pelos dirigentes da mesma. Procura-se criar um
imaginario coletivo digno de mascarar as relacdes de poder e dominacdo e de legitimar e

assegurar a obtencéo dos objetivos do capitalista: a extragdo da mais valia.

8A nosso ver, tal movimento, em certo sentido, relaciona-se ao processo de negacao da identidade pressuposta
descrito por Ciampa (2001)
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Visando compreender o controle de maneira mais detalhada, Faria (2004c), classifica-o
em categorias, tendo por base seu nivel, sua forma e suas praticas. Sdo trés os niveis
categoricos determinados pelo autor, a saber: econémico, politico-ideoldgico e psicossocial.

Vale lembrar que tais formas de controle s&o interdependentes. Assim, o autor afirma:

Embora cada uma das dimensdes possa ser isolada para fins de anélise,
concretamente as mesmas aparecem como processos integrados, com suas formas e
substancias, 0 que exige, de imediato, uma distin¢do entre controle em si e suas
formas. O controle em si mesmo refere-se ao processo, a sua existéncia, a sua
substancia, enquanto as formas de controle referem-se a sua acéo, a execugdo, as
maneiras como o0 controle é exercido e que estabelecem os padrdes que o
institucionalizam. Forma e substancia constituem uma unidade quando se investiga
0s mecanismos de controle, de tal maneira que ndo se pode analisar o controle em
si sem analisar sua pratica, seus efeitos e as relagdes entre ambos, das quais
resultam novas praticas, novos efeitos e novas relagdes (FARIA 2004c, p. 89)

O controle econdmico, de modo geral, refere-se as relacdes de producdo, em
especial as relacBes e aos processos de trabalho no que concerne a propriedade e a posse.
Dentro dessa discussdo sdo destacadas as implicacdes da intensificacdo das mudancgas na
relacdo de propriedade e de posse dos meios de producdo (principalmente no que diz respeito
ao processo de apropriagdo pelo capitalista dos meios e objetos de trabalho) que se
intensificaram com o surgimento da sociedade capitalista. Para o autor, essa mudanca esta
diretamente relacionada com o processo de controle e determinacdo da producéo
(determinacdo do que deve ser feito e de como deve ser feito) e do consequiente aumento da
exploracdo do trabalhador.

Dois tipos de relacGes de propriedades sdo realgados: a propriedade legal e a
propriedade real. A propriedade legal, de maneira resumida, diz respeito ao controle sobre o
investimento e a acumulacdo do capital (os acionistas, por exemplo). J& a propriedade real
refere-se a “relacdo de propriedade econémica (controle sobre o que é produzido, inclusive
sobre a capacidade de dispor do produto) e relagbes de posse (controle sobre como é

produzido)” (FARIA, 2004c, p. 90).
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O nivel politico-ideologico, por sua vez, “diz respeito a superestrutura
construida a partir das relacbes de producdo, especialmente as relacfes de posse, sua
institucionalizacdo, inclusive no ambito do Estado e seus aparelhos e de todo o aparato
normativo, tendo como suporte um sistema de idéias capazes de conferir legitimidade as
acoes” (FARIA 2004c p.88-89).

Dessa forma, o controle relaciona-se diretamente com as relagfes de
dominac&o, relagdes que, em ultima instancia, visam legitimar e garantir a permanéncia das
relacbes de posse e de poder. Os elementos dessa categoria foram buscados nas teorias
administrativas e, de acordo com Faria (2004c, p.98), sdo: “o despotismo e suas
manifestacdes; o sistema disciplinar dos agentes; uma rigida estrutura hierarquica; os
processos de transmissédo da ideologia; a alienacgdo e as formas sutis de submisséo”.

O nivel psicossocial, por fim, “diz respeito as relagcdes entre os sujeitos, sejam
estes individuais ou coletivos, inseridos nos processos produtivos e politicos” (FARIA 2004 ¢
p. 89). Dentro desse nivel o autor estabelece, baseado em Enriquez (1996), sete categorias

classificatorias do controle, conforme quadro abaixo:

FISICO tem por base o dominio do corpo de individuo ou do grupo social, agindo
através da violéncia, da exploracdo, de toda a sorte de concessdes ou de
impedimentos, de permissdes e de proibi¢des, de definicdo de (ocupacao de)
espacos e de movimentos, de delimitagdo de tempo e de natureza do trabalho.
O controle fisico se encontra na divisdo social e técnica de trabalho, na
vigilancia, nas formas de relacionamento social (trajes, atitudes, posturas) e no
desempenho

NORMATIVO diz respeito ao conjunto de regras, normas e dispositivos formais e as
regulamentacBes ndo explicitadas mas entendidas pelos sujeitos como
definidoras de condutas que regem a ordem organizacional. O controle
normativo define tanto os procedimentos burocraticos, como suas atribuices
de autoridade e responsabilidade, como as convencdes que geram obediéncia e
aceitacdo por imposicdo de natureza moral ou defensiva

FINALISTICO OU POR | refere-se ao controle que busca garantir o cumprimento da finalidade
RESULTADO econdmica e politica da organizacdo, sua acdo material, seus resultados,
através do estabelecimento de metas e objetivos e da criagdo de compromissos,
especialmente aqueles que configuram sentimentos de cumplicidade.

COMPARTILHADO OU | refere-se a busca da legitimidade da acdo, através da construcdo e da
PARTICIPATIVO manutencdo de convicgGes e de procedimentos tidos como éticos, seja pelo
envolvimento do conjunto dos participantes no processo decisério, seja pelo
estabelecimento de sistemas de comando representativos. O controle
compartilhado ou participativo é evidenciado nas formas de definicdo das
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estruturas de gestdo (inclusive no que se refere & composi¢do dos cargos e
funcbes administrativas), nos encaminhamentos dos planos e das estratégias de
acao

SIMBOLICO IMAGINARIO | diz respeito aos processos de adesdo imaginaria, ao desenvolvimento de
modelos de comportamentos tidos como referéncias, as formas de competicao
interna, as crencas e suposigdes concretas ou ficticias, as adesdes representadas
por reconhecimento ou prestigio, a instauracdo de aparelhos de intervengdo que
funcionam pela ameaga do uso de forga e por demonstragdes de dominio dos
aparatos coercitivos sem necessidade de utiliza-los, pelos discursos
conciliadores, pela valorizagdo de simbolos representativos de sucesso ou de
fracasso os quais deve guiar as atitudes esperadas.

POR VINCULO refere-se & concepgdo de um projeto social comum, atuando através de
contratos formais ou psicoldgicos, dos interesses e das necessidades, do amor,
da ternura, da libido, da identificacdo subjetiva ou inconsciente, da expressdo
de confianca nos designios da organizacdo, das transferéncias egoistas e do
fascinio, na medida em que os sujeitos desejam o vinculo para se inscreverem
no campo do outro.

POR SEDUCAO | caracterizado pelo discurso unico, pela coesdo priméria (grande familia,
MONOPOLISTA colaboradores), pela realizacdo de um poder sem projeto, que uniformiza e
monopoliza o discurso e a censura, retirando dos grupos e dos individuos sua
VvOoz e sua existéncia e tornando-os apaticos, submissos, conformados ou
totalmente crédulos e confiantes na condicdo monopolista dos dirigentes
enguanto detentores das melhores alternativas de condugéo da organizacéo

Quadro 1 — Dimensdes do controle psicossocial para Faria (2004 c, p.130 - 131).

A partir do acima exposto, o conceito de controle, no presente trabalho, tera
como referéncia a acepcdo encontrada em Braverman (1981), Enriquez (1996) e Faria (2004).
Nesse sentido - tomando por base o referencial fornecido por FARIA (2004), e considerando
que o controle, no real, ndo aparece na forma pura ou ideal - o presente estudo abordara

principalmente questdes referentes ao controle ideoldgico e psicossocial.

2.2 Discurso
O discurso aqui € tomado como algo maior e que nao pode ser confundido com
o simples ato de comunicacdo, que ndo deve ser entendido como a mera transmissdo de
informacdes. Ele carrega dentro de si um conjunto muito maior de idéias e pressupostos
oriundos de determinadas praticas e consequientes formacges ideoldgicas que visam, no limite,

imbuir o individuo de uma certa subjetividade.







35

diferentes ciéncias, tais como a psicologia, a sociologia, a filologia, a gramatica, a
antropologia. Neste sentido, buscou delimitar o campo de estudo especifico da Linguistica, no
que concerne a questdo da linguagem, colocando como objeto central de interesse dessa
ciéncia a lingua.

A lingua, assim, é tomada como “uma parte determinada e essencial” (p.17) da

linguagem e, ao contrario dessa, definida como um todo passivel de ser estudado:

H4&, segundo nos parece, uma solucdo para todas estas dificuldades: é necessario
primeiramente colocar-se no terreno da lingua e toma-la como norma de todas as
outras manifestacdes da linguagem. De fato entre tantas dualidades, somente a
lingua parece suscetivel duma definicdo autbnoma e fornece um ponto de apoio
satisfatorio para o espirito (SAUSSURE, 1973, p.16/17).

Nesta discussdo considera-se que a linguagem €é formada por duas partes
diferentes, porém interdependentes: parte social (lingua) e parte individual (fala).

A parte social ou lingua permite que todos os individuos pertencentes a uma
mesma comunidade reproduzam, a0 menos aproximadamente, 0S mesmos signos unidos aos

mesmos conceitos. A lingua é, assim, definida por Saussure (1973, p 22) como:

um objeto bem definido no conjunto heterdclito dos fatos da linguagem. Pode-se
localizé-la na porcéo determinada do circuito em que uma imagem auditiva vem
associar-se a um conceito. Ela é a parte social da linguagem, exterior ao individuo,
que por si sO, ndo pode nem crid-la nem modificé-la; ela ndo existe sendo em
virtude duma espécie de contrato estabelecido entre 0s membros da comunidade.

A parte individual ou fala é o que permite a transformacéo e a representacao da

imagem mental em imagem acustica, entendida como

um ato individual de vontade e inteligéncia, no qual convém distinguir: 1° as
combinacBes pelas quais o falante realiza o codigo da lingua no propoésito de
exprimir seu pensamento pessoal; 2°, 0 mecanismo psico-fisico que lhe permite
exteriorizar essas combinagdes (SAUSSURE, 1973, p.22).

Dentro dessa discussdo, 0 autor estabelece os primérdios da semiologia
(ciéncia responsavel pelo estudo dos signos® na vida social), onde a Lingistica passa a ser
vista como uma parte dessa ciéncia. Assim, afirma Saussure (1973, p.24, grifo nosso): “a

lingua [objeto de estudo da linguistica] € um sistema de signos que exprimem idéias, e é

® O termo signo é entendido como uma totalidade composta pela combinagéo de um conceito / imagem mental
(significado) com uma imagem acustica (significante).
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comparavel, por isso a escrita, ao alfabeto dos surdos-mudos, aos ritos simbdlicos, as formas
de polidez, aos sinais militares etc., etc. Ela é apenas o principal desses sistemas”.

A partir dessas definigcdes e categorizacdes, a linglistica comeca a se estruturar
como campo do saber, caracterizada pelo estudo cientifico da linguagem verbal humana,
abrangendo tanto a lingua falada como a lingua escrita.

Todavia, na esteira do século XX, o campo da linglistica se expande,
afastando-se do nucleo inicial, que remete a Saussare. Nesse sentido, a linguagem, enquanto
signo ideoldgico, passa a ser vista como algo concreto, fruto de um determinado contexto. O
contexto, ou melhor, o entendimento da relacdo entre o linguistico e o social, passa a ser
fundamental na compreensio do seu significado (BRANDAO, 2002).

Dessa forma, segundo Branddo (2002), busca-se uma compreensdo do
fendmeno da linguagem em um nivel situado fora da dicotomia saussureana, e essa instancia é
o discurso, possibilitando operar a ligacdo necessaria entre o lingistico e o extralinglistico.

Partilhando dessa visdo mais ampla em relagdo ao fendmeno da linguagem,
Brandéo (2002, p. 12), conclui:

A linguagem enquanto discurso ndo constitui um universo de signos que serve
apenas como instrumento de comunicacdo ou suporte de pensamento; a linguagem
enquanto discurso é interacdo, e um modo de producdo social; ela ndo é neutra,
inocente (na medida e que esta engajada numa intencionalidade) e nem natural, por
isso o lugar privilegiado de manifestacdo da ideologia.

Surge, entdo, na década de sessenta, uma nova tendéncia linguistica,
denominada Analise do Discurso. A Analise do Discurso, como serd vista adiante, rompe com
a visao tradicional que via a linguagem como um sistema fechado. Uma das grandes
contribui¢es tedricas que deram ensejo a constituicdo dessa nova area do saber é proveniente
dos trabalhos de Bakhtin (1995), pensador russo preocupado com a relacdo dialética entre
linguagem e sociedade - considerando esta relacdo como dimensdo fundamental para

compreensdo da constituicdo do psiquismo humano.
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2.3 Mikhail Mikhailovitch Bakhtin: linguagem, sociedade e constituicdo do

psiquismo

De acordo com Roman (1993), Bakhtin foi o responsavel por muitos dos
conceitos da linguistica ocidental moderna.

Ao formular sua teoria, Bakhtin (1995) pressupfe que tudo o que é ideoldgico
possui um significado e remete a algo situado fora de si mesmo — mais especificamente a um
signo.

Portanto, para esse teorista, todo signo ideoldgico tem uma existéncia material,
que se situa fora da consciéncia individual, e que, por isso, sé pode aparecer em um terreno
inter-individual (BAKHTIN, 1995).

Dentro dessa discussdo, é destacado um tipo especial de signo: a palavra. A
palavra aparece como um elemento essencial que acompanha toda criagdo ideoldgica. Ela esta
presente em todo o ato de compreensdo e em todos os atos de interpretagdo. Por conta disso, e
somado a uma série de outras caracteristicas (tais como: pureza semidtica, neutralidade
ideoldgica, sua implicagdo na comunicagdo humana ordindria, sua possibilidade de
interiorizagéo e sua presenca como fendbmeno acompanhante de todo ato consciente), Bakhtin
(1995) elege-a como objeto fundamental do estudo das ideologias.

Fruto de suas raizes marxistas, o autor toma a filosofia da linguagem como

referencial para o estudo da relagéo entre infra-estrutura e superestrutura.
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Tentando estabelecer um método dialético que va além da causalidade
mecanica, Bakhtin (1995) procura responder a questdo: como a realidade determina o signo e
como o signo reflete e refrata a realidade em transformacéo?

Dessa maneira, a palavra é tomada como sendo um elemento fundamental no
entendimento da relacdo entre a ideologia e as transformacdes sociais e vice-versa, conforme
abaixo

As palavras sdo tecidas a partir de uma multiddo de fios ideolégicos e servem de
trama a todas as relagBes sociais em todos os dominios. E portanto claro que a
palavra sera sempre o indicador mais sensivel de todas as transformacgdes sociais,
mesmo daquelas que apenas despontam que ainda ndo tomaram forma, que ainda
ndo abriram o caminho para sistemas ideol6gicos estruturados e bem formados. A
palavra constitui o meio no qual se produzem lentas acumulagdes quantitativas de
mudangas que ainda ndo tiveram tempo de adquirir uma nova qualidade ideoldgica,
que ainda ndo tiveram tempo de engendrar uma forma ideolédgica nova e acabada.
A palavra é capaz de registrar as fases transitorias mais intimas, mais efémeras das
mudancas sociais. (BAKHTIN, 1995 p.41)

Dentro desse contexto, a fala'® desponta como essencial no que concerne ao
entendimento da forma e do processo de criacdo das ideologias. Considera também que o ato
da fala (interagcGes verbais), por sua vez, encontra-se vinculado a uma determinada situacdo e
reagindo a ela de maneira muito sensivel. Assim, vale ressaltar a relacdo dialética entre a fala,
a ideologia e as relacGes social como um ponto marcante na obra do autor.

A comunicacdo verbal aparece ligada de forma direta a estrutura econdémica,
politica e ideologica de uma determinada sociedade em um determinado periodo de tempo.
Dessa forma, a comunicacgdo verbal — enquanto realidade material do signo - ndo deve ser
separada da ideologia. Ademais, o signo ndo deve ser dissociado das formas concretas de
comunicacgdo; e a comunicacao, por sua vez, ndo deve ser dissociada das formas de sua base
material (infra-estrutura). Ou conforme coloca o autor: “Realizando-se no processo da relagéo

social, todo signo ideoldgico, e portanto também o signo linglistico, vé-se marcado pelo

10'v/ale ressaltar que diferentemente de Saussure (1973), Bakthin (1995) considera a fala como um fato social e
ndo individual.
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horizonte social de uma época e de um grupo social determinado”. Logo, o estudo do signo
ideoldgico ndo pode ser dissociado de seu contexto sdcio-historico.

Em relacéo ao processo de constituicdo do psiquismo humano, Bakthin (1995)
parte do pressuposto de que o psiquismo subjetivo do homem (a consciéncia) € um elemento
de caréter sécio-ideoldgico, fruto de um processo dialdgico. Sendo assim, refuta as
abordagens fisioldgicas e bioldgicas que reduzem o entendimento do “funcionamento da
consciéncia a alguns processos que se desenvolvem no interior do corpo fechado de um
organismo vivo” (p.48). Como visto, para esse autor o entendimento do psiquismo subjetivo
sO se torna possivel a partir da analise ideoldgica, onde se busca uma interpretacdo socio-
ideoldgica das manifestagdes humanas.

Dessa maneira, conforme afirma Barros (1996), dentro da perspectiva de
Bakhtin (1995), o homem s6 pode ser visto como um ser historico e ideoldgico fruto do
didlogo entre discursos e sujeitos.

O signo passa a figurar como a realidade do psiquismo e como o ponto onde 0
mundo interior e 0 mundo exterior se encontram. Assim, o autor afirma (p.49) que “o
psiquismo interior ndo deve ser analisado como uma coisa; ele ndo pode ser compreendido e
analisado sendo como um signo”. O signo serve como uma ponte, ligando a realidade interior
a exterior e vice-versa. Neste processo dialético, Bakhtin (1995) afirma que tanto o psiquismo

individual € social quanto as manifestacGes ideoldgicas sdo individuais:

Todo conteldo ideoldgico, sem excecdo, qualquer que seja o codigo pelo qual ele é
veiculado, pode ser compreendido e, em conseqliéncia, psiquicamente assimilado,
isto &, ele pode ser produzido por intermédio do signo interior.

Por outro lado, todo fendmeno ideoldgico, ao longo do processo de sua criagdo,
passa pelo psiquismo, como por uma instancia obrigatdria. Repetindo: todo signo
ideoldgico exterior, qualquer que seja a natureza, banha-se nos signos interiores, na
consciéncia. Ele nasce deste oceano de signos interiores e ai continua a viver, pois a
vida do signo exterior é constituida por um processo sempre renovado de
compreensdo, de emocdo, de assimilagdo, isto é, por uma integracdo reiterada no
contexto interior (BAKHTIN, 1995, p.57).
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Em suma, a principal contribuicdo de Bakhtin (1995) para a Analise do
Discurso consistiu em despertar e destacar a importancia da palavra enquanto signo
ideoldgico e da relacdo entre o signo e o contexto social. Nas palavras do autor (p.62): “o

signo ndo pode ser separado da situacdo social sem ver alterada sua natureza semidtica”.

2.4 A Analise do Discurso

A partir dessas idéias a questdo da linguagem passa a ser revista dentro do
campo da lingistica. A Analise do Discurso surge como um campo do saber que se ocupa do
estudo da linguagem, porém, de maneira diferente do que vinha sendo feito por outras
disciplinas, tais como a gramatica e a linglistica — tendo como objeto de estudo o discurso.

O discurso, conforme Orlandi (2001, p. 15), é “palavra em movimento, pratica
de linguagem: com o estudo do discurso observa-se 0 homem falando”. Sendo assim, procura-
se entender a lingua fazendo sentido, a partir da relacdo entre o linglistico e o
extralinguistico.

Assim, a linguagem vem a ser considerada como a mediagdo necessaria entre o
homem e a realidade. Tal mediacdo é responsavel tanto pela continuidade quanto pela
transformacéo da realidade em que 0 homem vive (ORLANDI, 2001).

Dessa forma, na Andlise de Discurso, o contexto, 0s processos e condi¢des de
producdo da linguagem séo de fundamental importancia para a compreensdo do sentido e do
funcionamento do discurso. A compreensdo da relacdo entre o lingiistico e o extralinguistico

assume grande importancia. Por isso, ndo se trabalha com a lingua fechada em si mesma,
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como na linglistica, mas com o discurso, entendido como um objeto historico e social em que
o linguistico intervém como pressuposto (ORLANDI 2001).

Ainda nesse sentido, Orlandi (2001, p.16) conclui: “Nessa confluéncia, a
Anaélise de Discurso critica a pratica das Ciéncias Sociais e a da Linguistica, refletindo sobre a
maneira como a linguagem esta materializada na ideologia e como a ideologia se manifesta na
lingua”.

Ainda segundo Branddo (2002), os anos 50 aparecem como decisivos para a
Anélise do Discurso. Destacam-se nesse periodo os trabalhos de Harris; R. Jakobson e E.
Benveniste (BRANDAO, 2002). A partir da influéncia desses autores, duas direcoes
diferentes vdo marcar a teoria do discurso: a corrente americana e a corrente européia.

Na primeira corrente, a teoria do discurso pode ser vista como uma extenséo da
linguistica: a questdo do sentido ainda continua sendo tratada no interior do linglistico
(BRANDAO, 2002).

A corrente européia, por sua vez, coloca a exterioridade como marca
fundamental da analise do discurso. Nesse sentido, o contexto e as condi¢Bes de producdo dos
discursos passam a desempenhar importante papel na analise (BRANDAO, 2002).

Cabral (1999), na mesma direcdo, ao conceituar a Analise do Discurso,
também a divide em duas grades linhas; contudo, denomina a primeira de corrente anglo-saxa
— considerada pelo autor como uma mera extrapolacdo da gramética - e a segunda de corrente
francesa — caracterizada pela busca do entendimento da relagdo entre linguagem e ideologia.

Dentro dessa divisdo, tomaremos por base a perspectiva francesa / européia.

Sendo assim, faremos uma breve revisdo dessa corrente de pensamento.
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2.4.1 Perspectiva Francesa / Européia

Segundo Mussolin (2001) a origem dessa tradi¢do, enquanto disciplina, esta
relacionada, em especial, a trés correntes de pensamento: o estruturalismo, o marxismo e a
psicanalise.

No que concerne a influéncia do pensamento estruturalista para a Analise do
Discurso, destaque é dado ao filésofo Althusser. Tal pensador, ao investigar as condi¢fes de
reproducdo do social, parte do pressuposto de que as ideologias tém existéncia material, e, por
isso, devem ser estudadas ndo como idéias, mas sim como um conjunto de praticas materiais
que reproduzem as relacdes de producdo (MUSSOLIN, 2001). Esse autor parte do
pressuposto de que a infra-estrutura (base econémica) determina a superestrutura (instancias
politico-juridicas e ideoldgicas). Nesse sentido, "a ideologia - parte da superestrutura do
edificio - sé pode ser concebida como uma reproducdo do modo de producdo, uma vez que é
por ela determinada” (MUSSOLIN, 2001, p. 104).

Outro autor destacado por Mussolin (2001) é Pécheux que, influenciado pelo
pensamento acima exposto, propde uma ruptura epistemologica com a linglistica sausseriana,
colocando o estudo do discurso em outro terreno. Nesta perspectiva, a significacdo passa a
derivar da condicdo sdcio-historica, isto é, das posi¢bes ocupadas pelos sujeitos que
enunciam; por ser da ordem da fala, e portanto do sujeito, ndo pode ser sistematicamente
apreendida por ordem da lingua (como propunha Saussare).

Para dar conta do discurso fazendo sentido, Pécheux, propde 0 que chama de
Analise Automatica do Discurso, caracterizada como um procedimento de leitura que
relaciona as condi¢Ges de producdo com os processos de producdo de um discurso. Para
Pécheux, é *“como se houvesse uma ‘maquina discursiva’, um dispositivo capaz de

determinar, sempre numa relacdo com a histdria possibilidades discursivas dos sujeitos
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inseridos em determinadas formacgdes sociais” (MUSSOLIN, 2001, p. 106). Dessa forma,—
ainda segundo Mussolin (2001) - Pécheux pretendia, ao formular a anélise automatica de
discurso, elaborar uma “teoria da ideologia em geral” que tornasse possivel evidenciar o
mecanismo responsavel pela reproducdo das relagbes de produgdo comum a todas as
ideologias particulares.

Mussolin (2001) destaca ainda uma outra corrente do saber na constituicdo
dessa perspectiva: a psicanalise lacaniana. Assim, segundo esse autor, Lacan, numa tentativa
de abordar com mais precisdo o inconsciente, realiza uma releitura de Freud recorrendo ao
estruturalismo linglistico. Dentro dessa perspectiva, assume-se que 0 inconsciente se
estrutura como uma linguagem. Dessa maneira, acredita-se que o discurso (entendido aqui
como representacdo do consciente) é sempre atravessado pelo discurso do Outro, do
inconsciente. Portanto, a tarefa do analista relaciona-se a evidenciar o discurso do Outro.
Surge, nesse contexto, a concepcdo de sujeito clivado - dividido entre o consciente e 0
inconsciente. Para Mussolin (2001), essa perspectiva forneceu para a Analise do Discurso
uma teoria de sujeito condizente com um de seus interesses centrais, o de conceber os textos
como produto de um trabalho ideolégico ndo-consciente.

Um outro autor que ndo pode ser deixado de lado dentro dessa discussdo é
Foucault (1995). Ao apresentar sua proposta arqueoldgica de andlise, o autor traz uma série de
contribuicGes e de conceitos que passaram a ser incorporados a Andalise do Discurso. Nessa
construcdo, o autor tenta definir, em linhas gerais, um objeto novo para a analise da histdria
das idéias: o Discurso. Dessa forma, o principio da dispersdo, isto €, da ndo continuidade ou
da ruptura passa a constituir esse objeto, em contraposicao a analise histérica tradicional que
tende em direcdo a construcdo de continuidades evolutivas. Ou conforme coloca o autor

(p.24) ao apontar as dificuldades na aceitagdo dessa nova postura:
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é preciso pbr em questdo, novamente, essas sinteses acabadas, esses agrupamentos
que, na maioria das vezes, sdo aceitos antes de qualquer exame, esses lacos cuja
validade é reconhecida desde o inicio; é preciso desalojar essas formas e essas
forcas obscuras pelas quais se tem o habito de interligar os discursos dos homens; é
preciso expulsa-las da sombra onde reinam.

Nesse sentido, conforme afirma Pan (2003), o discurso passa a ser o resultado
de um conjunto de enunciados que provém de um sistema de formac&o. Os enunciados sdo
entendidos como a unidade elementar ou basica que forma o discurso (BRANDAO, 2002;
PAN, 2003). Todavia, conforme Foucault (1995, p.98), vale ressaltar que “o enunciado nao é
uma unidade do mesmo género da frase, proposi¢do ou ato de linguagem”. Ou, entéo,

segundo Pan (2003 p 71):

0 enunciado estd além da lingua e, portanto, ele cruza os dominios da
gramaticalidade, da légica e dos atos de fala para constituir um suporte material e
referencial. Tem como marca notoria sua ligagdo com o fator institucional com
objetos que se delineiam para um saber, localizavel — por ter sido dito por alguém
em certa situagdo, e por estar associado a outros enunciados que permitem data-lo e
configura-lo como sendo Unico, porém sujeito a repeticdo [...] Eles formam as
praticas discursivas™, que irdo constituir o saber de uma época.

Dentro da nova visdo histérica buscada por Foucault (1995), o conceito de

Formacdo Discursiva ou Sistema de Formagéo é concebido como sendo:

um feixe complexo de rela¢des que funcionam como regra: ele prescreve o que
deve ser correlacionado em uma prética discursiva, para que esta se refira a tal ou
qual objeto, para que empregue tal ou qual enunciacdo, para que utilize tal ou qual
conceito, para que organize tal ou qual estratégia. Definir em sua individualidade
singular um sistema de formacao &, assim, caracterizar um discurso ou um grupo de
enunciados pela regularidade de uma pratica (FOUCAULT 1995, p.82).

Da mesma forma, porém mais diretamente voltada para o campo de estudo

Analise do Discurso, Branddo (2002, p. 90) define Formacéo Discursiva como sendo:

conjunto de enunciados marcados pelas mesmas regularidades, pelas mesmas
‘regras de formacdo’. A formacdo discursiva se define pela sua relagdo com a
formacdo ideoldgica, isto é, os textos que fazem parte de uma formacéao discursiva
remetem a uma mesma formacdo ideoldgica. A formacdo discursiva determina ‘o
que pode e deve ser dito’ a partir de um lugar social historicamente determinado.

A partir destes conceitos, a Andlise do Discurso incorpora como tarefa
“descrever essa dispersdo [de discurso], buscando o estabelecimento de regras capazes de

reger a formagAo dos discursos” (BRANDAO, 2002 p.28).

1 pratica discursiva “é o conjunto de regras andnimas, histéricas, sempre determinadas no tempo e no espaco,
que definiram, em uma dada época e para uma determinada area social, econémica, geogréafica ou lingtistica, as
condigdes de exercicio da funcdo enunciativa.” (FOUCAULT 1995, p. 136)
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A partir das contribui¢Ges tedricas acima citadas, pode-se dizer que o estudo
dos discursos dentro da Analise do Discurso inscreve-se dentro de um campo em que
intervém questdes tedricas relativas a ideologia e ao sujeito. Parte-se do pressuposto de que “o
sujeito ndo € livre para dizer o que quer; mas é levado, sem que tenha consciéncia disso [...], a
ocupar seu lugar em determinada formacao social e enunciar o que Ihe é possivel a partir do
lugar que ocupa” (MUSSOLIN, 2001, p. 110).

Partindo da discussdo acima, podemos destacar a relacdo lingua-discurso-
ideologia. Sendo assim, de maneira geral, a Analise do Discurso propde conceber o discurso
como um todo carregado de um determinado contetdo ideoldgico, fruto de um processo
dialogico (didlogo entre enunciagGes e entre sujeitos) e determinado pelo contexto social e
historico a ele relacionado.

E a partir desta perspectiva que compreenderemos o fendmeno do discurso
organizacional. Assim, teremos em vista que o discurso da organizacao é engendrado a partir
de um determinado locus social — que busca a legitimacéo das relacdes de poder e dominacéo,
corroborando para a manutencdo do status quo — e dirigido a individuos pertencentes a outro
locus social. Sendo um processo dialégico, buscaremos compreender 0 jogo entre o discurso
proposto pela organizacao e as respostas ou reacfes ao mesmo por parte dos trabalhadores a
quem este discurso se destina.

Salientamos que, embora na Andlise do Discurso, em grande medida, esteja
presente a idéia do “assujeitamento” do individuo — ndo considerando a possibilidade de acdo
autdnoma do sujeito no mundo e culminando por vezes num determinismo absoluto.

Dessa forma, neste ponto, nos apoiaremos em Bakhtin (1995), ao concebermos
o discurso como um processo dialdgico, a partir do qual, conforme Barros (1996), o homem

sO pode ser visto como um ser histdrico e ideoldgico fruto do didlogo entre discursos e
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sujeitos. Como visto tal referencial aproxima-se mais do referencial socio historico, ao passo
que Foucault e Pécheux, principalmente, aproximam-se mais de um referencial estruturalista.
Assim, defenderemos aqui que o espaco de acdo do sujeito, isto é, a
possibilidade, por parte do individuo, de negar ou reconstruir aquilo que lhe é imposto pelo
social. A concepcdo exposta a seguir acerca do processo de constituicdo da identidade

explicitara tal posicionamento.

2.31dentidade

O conceito de identidade estd relacionado com a construcdo social de
igualdades e diferencas (BERNARDES e HOENISCH, 2003; WOODWARD, 2000; HALL,
2000; SILVA, 2000).

Resgatar as raizes historicas do conceito identidade significaria reconstruir
teoricamente o aparecimento e o desenvolvimento da nocdo de pessoa, da nocao de “eu” na
histéria da humanidade, isto &, identificar os momentos historico-sociais em que a nocao de
pessoa passa a ser sindbnimo de um ser completo, constituido de consciéncia (para tanto ver
MAUSS, 1974). Todavia acreditamos que, embora Util, esse exercicio tedrico estenderia
demais as reflexGes do presente trabalho, de modo que nos limitaremos a extrair as
contribui¢bes das ciéncias humanas para a compreensdo do fenbmeno da identidade, sem
adentrarmos por demais naquilo que pode ser considerada a pré-historia do conceito.

O uso popular do conceito de identidade, segundo Caldas e Wood Jr (1997),
tem forte raiz no pensamento classico, no qual destacam-se as contribuicdes da légica e da
filosofia. Na logica, o “principio da identidade” é considerado um axioma, que estabelece que

para qualquer x, X é sempre igual a Xx. Em relacdo a filosofia classica, o termo identidade foi
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relacionado a idéia de permanéncia, singularidade e unidade do que constitui a realidade das
coisas. Tal conceito, ainda segundo esses autores, é derivado das idéias de Heraclito, que
viveu entre o século VI e V a.C., cuja preocupacdo com a idéia de unicidade engendrou um
conceito de identidade que viria a influenciar centenas de geracGes depois dele.

De forma semelhante, Bernardes e Hoenisch (2003), ao discutirem o conceito
de identidade, retornam ao pensamento classico. Afirmam que as questBes socraticas
objetivaram um principio de identidade e que “tal principio é da ordem da semelhanga eterna
do ser; s se constitui o ser a partir da imobilidade e do eternamente igual, do idéntico a si,
presente na tradicdo socréatica-platonica, passando por Hegel e o pensamento estruturalista”
(p. 114/ 115).

Ainda segundo esses autores, tal principio remete a idéia de uma esséncia, de
uma “substancia” do sujeito. Seguindo essa linha de pensamento, os autores defendem a idéia
de que o pensamento ocidental modernista acerca do conceito de identidade passou a trazer
em seu bojo essa idéia de “sujeito uno, o Um, indivisivel, que deve explicacdes a sua
coeréncia interna e a sua suposta natureza” (p. 115), ou seja, além da idéia de sujeito
centrado, com uma esséncia Unica que lhe é propria, hd a idéia de uma certa naturalizacdo
dessa esséncia.

Indo um pouco mais além na linha do tempo, os autores irdo apontar o
surgimento das idéias pos-modernas como uma contra-partida as idéias modernistas sobre
identidade. Assim, defendem que o conceito de subjetividade surge como resposta ao conceito
moderno de identidade e tem como pano de fundo a idéia de descentramento, de vir-a-ser.

Acompanhando esse movimento, Hall (2003), ao defender a idéia de que as
identidades no contexto atual estdo sendo deslocadas ou fragmentadas devido as mudancas

estruturais ocorridas na modernidade tardia, apresenta-nos o que considera com sendo as trés
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concepcdes de identidade surgidas ao longo da historia da humanidade, a saber: sujeito do
iluminismo; sujeito sociolégico; sujeito pés-moderno.

A concepcdo do sujeito do iluminismo, segundo o autor, nasce entre o
humanismo renascentista do século XVI e o iluminismo do século XVIII. Dentro desse
contexto o autor destaca a influéncia dos seguintes movimentos: a reforma e o protestantismo;
0 humanismo renascentista; a revolucéo cientifica; o iluminismo, bem como as contribui¢es
de Descartes (principalmente ao alicercar as bases para a concepcdo do sujeito racional,
pensante e consciente, vulgo “sujeito cartesiano”) e de John Locke. Tal concepcao assemelha-
se a primeira visdo apresentada por Bernardes e Hoenisch (2003), e, segundo Hall (2003 p.

10-11) estava baseada

numa concepcdo da pessoa humana como um individuo totalmente centrado,
unificado, dotado das capacidades de razdo, de consciéncia e de ac¢éo, cujo “‘centro’
consistia num ndcleo interior, que emergia pela primeira vez quando o sujeito
nascia e com ele se desenvolvia, ainda que permanecendo essencialmente 0 mesmo
— continuo ou ‘idéntico’ a ele — ao longo da existéncia do individuo. O centro
essencial do eu era a identidade de uma pessoa

Ja a concepcdo do sujeito socioldgico aparece como um produto da primeira
metade do século XX, e segundo Hall (2003), influenciado principalmente por dois eventos: a
biologia darwiniana e o surgimento das novas ciéncias sociais. Nesse sentido, passa-se a
aceitar uma concepcdo interativa do processo de identidade, ou seja, € aceita a idéia de que a
identidade é formada na relacdo com o outro, ndo sendo mais algo dado, inato, mas sim
socialmente construido, ou conforme coloca esse autor (p. 11) , “o sujeito ainda tem um
nacleo ou esséncia interior que é o ‘eu real’, mas este é formado e modificado num dialogo
continuo com os mundos culturais ‘exteriores’ e as identidades que esses mundos oferecem”.

Por fim, a concepc¢do do sujeito pés-moderno é fruto das mudancas ocorridas
na modernidade tardia (segunda metade do século XX), bem como no pensamento dentro das
ciéncias sociais e humanas. Tais mudancas sdo chamadas de descentramentos, e entre elas

Hall (2003) destaca: redescoberta e reinterpretacdo do pensamento marxista (década de 70);
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descoberta do inconsciente por Freud; Saussure e seus trabalhos como lingiista; Foucault e
seus trabalhos filoséficos e histdricos; e, por fim, os impactos do feminismo.

Fruto desse contexto, Hall (2003) afirma que o fenémeno da identidade perde o
seu carater estatico e inato, ou seja, passa a ser visto como algo moével e definido
historicamente e ndo mais biologicamente. Dessa forma, o sujeito passa a ser conceitualizado
ndo mais como tendo uma identidade fixa, essencial ou permanente.

Visto isto, um outro ponto que parece ser relevante dentro dessa discusséo diz
respeito ao nivel de analise em relacdo ao fenémeno da identidade e ao objeto focal. Visando
apresentar os corolarios da expanséo dos estudos sobre identidade, Caldas e Wood Jr (1997),
apresentam duas dimensdes analiticas: objeto focal de estudo e ponto de observacao frente ao
fendmeno. Assim, os autores identificam que os estudos sobre a identidade podem tomar por
objeto individuos, grupos, organizacbes e humanidade, adotando uma perspectiva de
observacao interna ou externa frente ao fendmeno — numa perspectiva interna de observagéo
teriamos a forma como o individuo ou grupo percebe a si mesmo; ja numa perspectiva
externa, Como 0 grupo ou organizacdo é socialmente identificado por outros/ terceiros, por
exemplo. Fruto da sobreposicdo dessas dimensdes, os autores passam a definir o fenémeno

em torno de seis categorias, conforme figura abaixo:
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Quadro 2 — conceitual de identidade, baseado em Caldas e Wood Jr (1997, p.11)
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No mesmo sentido de Caldas e Wood Jr (1997), Machado e Kopittke (2002)

desenvolveram uma interessante discussdo teodrica acerca do conceito de identidade,

apresentando-nos quatro categorias analiticas possiveis de serem trabalhadas em torno do

tema. Essas categorias (ou tipos) e suas peculiaridades podem ser resumidas de acordo com o

quadro abaixo:
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TIPO DE OBJETO MEIOS DE OCORRENCI | ESPACOS DE FINALIDADES
IDENTIDADE DE REALIZACAO | AS DE CONSTRUCAO
ESTUDO ACORDO
COM AS
FASES
PESSOAL A Diversos Permanente Maltiplos Conformacdo do
construgdo | relacionamento | ocorrendo em | relacionamentos | eu, em direcdo
do auto s sociais, em todas as fases ao processo de
conceito ao | diferentes da vida individuacéo
longo da esferas
vida do
individuo
SOCIAL A Interacéo a Permanente na | Mdltiplos grupos | Orientar e
construcdo | grupos sociais | vida do legitimar a acéo,
do auto com finalidades | individuo por meio do
conceito diversas reconhecimento
pela e da vinculacdo
vinculagéo social
a grupos
sociais
IDENTIDADE NO A Interacdo com a | Na juventude, | Multiplas Contribuir para a
TRABALHO construcdo | atividade e com | naidade atividades e formaCéo da
doeu pela | as pessoas no adulta até a grupos identidade
atividade trabalho aposentadoria | profissionais pessoal e atuar
que realiza como fator
e pelas motivacional
pessoas
com as
quais tem
contato no
trabalho
IDENTIDADE A Interagdo com A partir da Pode ocorrer em | Incorporar as
ORGANIZACIONAL constru¢do | uma instituicdo | juventude, uma ou em instituicdes no
do conceito | (com seus enguanto maltiplas imaginario, de
de si valores, estiver organizacoes forma a
vinculado a | objetivos, vinculado a consolidar a
organizagd | missao e alguma identidade
oaqual préticas) instituicdo pessoal
trabalha

Quadro 3 - Distingdes entre niveis de estudo da identidade (MACHADO e KOPITTKE 2002, p. 12).

A partir do acima exposto, pode-se afirmar que o presente estudo partira, em
grande medida, de uma perspectiva interna de analise, tendo o individuo como objeto, no que
concerne a tematica identidade. Além disso, tendo em vista o referencial exposto por
Machado e Kopittke (2002), acreditamos que ele pode ser enquadrado na categoria Identidade
Organizacional, visto que buscaremos analisar a incorporagdo dos valores corporativos no

processo de consolidacéo da identidade.
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E importante esclarecer que as quatro categorias trabalhadas por Machado e
Kopittke (2002), sdo derivadas de uma divisdo tradicionalmente estabelecida nas ciéncias
humanas entre os niveis pessoal e social da identidade. A identidade no trabalho e a
identidade organizacional, neste sentido, seriam desdobramentos do nivel social, visto que a
énfase recai sobre os fatores sociais na formacdo do autoconceito, enquanto no nivel
individual a énfase recai sobre os fatores psicolégicos.

Assim, o entendimento do nivel social estd necessariamente relacionado com o
entendimento dos fatores sociais que atuam sobre o processo de formacdo da identidade.
Tentaremos, portanto, apresentar alguns desses fatores e com isso aprofundarmos o
entendimento desse fendmeno. Para tanto, faremos um movimento que entrecruzara areas tais

com a Antropologia, a Sociologia e a Psicologia.

2.3.1 Identidade: Nivel Social de analise

Dentro das ciéncias humanas e sociais, a nosso ver, duas areas do saber podem
ser destacadas no que concerne ao desenvolvimento desse tema ao longo dos ultimos séculos:
a antropologia e a psicologia - ambas surgindo como resposta as questdes nao respondidas
pelas ciéncias naturais e tendo raizes no pensamento filosofico (LOPES, 2002). Nesse sentido,
de acordo com Lopes (2002), a psicologia, a principio, aparece como uma area mais centrada
na figura psicoldgica do individuo, ao passo que a antropologia aparece como uma orientacao
mais voltada para o coletivo. Porém, ao longo do tempo tal caracterizacdo passa a ndo mais
representar a realidade, devido aos desdobramentos do tema e também do préprio campo

cientifico.



53

No presente trabalho tomaremos por base, principalmente, 0s conceitos
apresentados pela Psicologia Social. Dessa forma, conforme aponta Strey (1998), na
Psicologia Social, a problematica identidade ocupou um lugar central nos trabalhos pioneiros
de Mead (1972) que ao discutir questdes como self e mind, dentro do que chamou de Social
Behaviorism, estabeleceu as bases para a discussdo dessa tematica dentro da Psicologia
Social.

O conceito de mind esta relacionado com o tipo de comportamento ou
capacidade que, segundo esse autor, diferencia o animal humano dos outros animais
inferiores: a inteligéncia reflexiva. Essa conduta diz respeito a capacidade humana de
imaginar o futuro e organizar a acdo a partir desse ato mental, ou numa linguagem de cunho
mais comportamental: € a capacidade do ser humano de projetar o futuro e escolher a melhor
resposta no periodo intermediario entre o estimulo e a resposta. Para o autor essa capacidade
de controlar as respostas ambientais provém, em grande medida, do desenvolvimento da
linguagem.

Dessa forma, em linhas gerais, o self seria a capacidade do ser humano de
colocar a si mesmo como um objeto de anélise, proveniente da capacidade desenvolvida
através do e pelo processo de internalizagdo da conversation of gestures, no qual o homem
torna-se capaz de, abstratamente, se colocar no lugar ou de “tomar” o papel do(s) outro(s)
participante(s) de um ato social e a partir dai julga ou posicionar a si frente a ele(s).

Frente a essas abstracGes tedricas, 0 autor entra em um campo que, a nosso Ver,
contém o cerne da questdo da identidade para os estudos dentro da Psicologia Social: o0 jogo
entre 0 “I” e 0 “me”. O “I” representa a resposta do organismo frente a atitude do outro,
representa a acdo efetivamente tomada; ja o “me”, representa o conjunto de atitudes
socialmente partilhadas que alguém assume ou toma para si, ou melhor, seriam as atitudes

esperadas em nossa conduta frente as diversas situacdes e papéis sociais a que estamos
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sujeitos. Esse jogo entre o social “me” e o individual “I” determinando a conduta do individuo
€, em nosso ponto de vista, uma das grandes questdes dentro da Psicologia Social, bem como
do Interacionismo Simbolico.

Visto isto, tentaremos colocar, de modo geral, algumas das principais idéias
defendidas dentro das ciéncias sociais e humanas dentro desse nivel de analise.

Um primeiro ponto a ser destacado neste sentido é que a identidade € vista
como um fenémeno relacional, fruto dos mecanismos de oposicdo e semelhanca (CIAMPA,
1986; 2001; ARAUJO, 1997; MACHADO e KOPITTKE, 2002). Assim, parte-se do
pressuposto de que a identidade do eu reflete e refrata respectivamente a e na identidade do
outro, configurando um jogo constante de espelhamento social. Dentro desse jogo, 0s
individuos, a partir de um processo comparativo de identificacdo e de distincdo frente ao
outrem, percebem-se como diferentes ou iguais (AGIER, 2001; ARAUJO, 1997; CODO,
1997; GUARECHI et al., 2002; OLIVEIRA, 2000).

De acordo com Araujo (1997), em tal processo pode-se destacar as chamadas
Categorias de Identificacdo. Essas categorias possibilitam a classificacdo dos individuos e sdo
compostas por conjunto simbolos, nocdes e idéias ligados a fatores comuns constantes a todos
os individuos de um mesmo grupo, como alimentar-se, morar, reproduzir-se, trabalhar,
relacionar-se com o religioso e com a agéo politica.

Tais categorias possibilitam o que Araujo (1997) chama de alter-atribuicdo e
de auto-identificacdo, fatores esses diretamente relacionados ao processo de formagédo do
autoconceito. A alter-atribuicdo relaciona-se ao reconhecimento do outro e, portanto, esta
ligada ao fendmeno da alteridade (sobre alteridade: JODELET 1998; JOVCHELOVITCH

1998; DUVEN 1998). J4 o segundo mecanismo relaciona-se com a adesdo do individuo ao

conjunto ideoldgico e simbolico partilhado por um certo grupo (ARAUJO, 1997).
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Salientamos que esse processo esta grandemente relacionado ao problema de pesquisa
investigado.

Outro importante elemento dentro do processo de construcdo da identidade
abordado nessa perspectiva é o papel da histéria. Araujo (1997) ao tratar desse elemento
dirige-se para o que chama de memoria coletiva, que pode ser definida como uma memoria
comum a um grupo social, composta por acontecimentos vivenciados ou fantasiados que sdo
contados como se fossem préprios daquele grupo. Tal memoria relaciona-se com o sentimento
de pertencimento e, consequentemente, com o processo de identificacdo do individuo a um
grupo social.

Uma ressalva importante apresentada por Maia (1999) é que as teorias
contemporaneas tém demonstrado que as identidades (no sentido de semelhanca, igualdade) e
as diferencas ndo se encontram “dadas”, pelo contrario, “sdo formadas em condi¢des praticas
e articuladas através de discursos concretos em formas particulares de vida” (MAIA, 1999, p.
4). Tal idéia ser& retomada quando abordamos os Estudos Culturais.

Nessa direcdo, podemos citar o trabalho de Holmer-Nadesan (1996) que
examinou o fendmeno da identidade atraves da andlise de discursos em uma universidade
publica. O autor mostra como esse fendmeno se da num processo de negociacdo, ou melhor,
de embate entre discursos.

Nesse estudo, trés processos podem ser destacados em sua analise: a
identificacdo, a contra-identificacdo e a “des-identificagdo”. O processo por ele chamado de
identificacdo ocorre quando um individuo aceita a identidade proveniente do discurso
dominante. A contra-identificacdo seria 0 processo de negagdo da designacdo formal da
identidade organizacional e a “des-identificacdo” seria, por sua vez, 0 processo em que 0
individuo evita a identidade oferecida pelo discurso dominante em favor de uma outra

identidade oferecida por um discurso alternativo.
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Outro importante artigo que também aponta para essa direcdo € o de
Humphreys e Brown (2002). Tais autores partem do pressuposto de que as organizagdes séo
socialmente construidas a partir de redes de conversacdo ou didlogos. Dentro desse contexto,
0 artigo enfatiza tanto os esforcos da administragdo para impor uma narrativa de identidade
aos trabalhadores quanto a reacdo dos mesmos ou, conforme afirmam os autores (baseados
em BAKHTIN), buscando estar atento para o conflito entre as forcas centripetas e as forcas
centrifugas *2.

Em conformidade com os pressupostos contidos nos trabalhos citados,
tentaremos abordar o conceito de identidade a partir de um referencial “anti-essencialista”,
isto €, contraria a idéia de uma esséncia prépria ao individuo, que determina quem ele é ou
sera no meio social. Nesse sentido, tomaremos por base as contribui¢es de duas correntes de
pensamento: os Estudos Culturais e a linha desenvolvida também na Psicologia social por

Ciampa (1986; 2001).

2.3.1.1 Estudos Culturais e a questéo da identidade

Segundo Escosteguy (2003), a narrativa dominante sobre a origem dos Estudos
Culturais enquanto campo tedrico de estudo aponta para o Centro de Estudos Culturais
Contemporaneos (Centre for Contemporary Cultural Studies), fundado em 1964 na
Universidade de Birmingham, Inglaterra.

Mettelart e Neveu (2004), porém, ressaltam que o processo de cristalizacdo dos

Estudos Culturais deve-se, antes de tudo, ao trabalho de quatro intelectuais que, entre as

12 De modo geral, as forcas centripetas — em oposicao as forcas centrifugas — sdo aquelas que atuam em favor da
unificagcdo. Segundo Humpherys e Brown (2002), no referido contexto, séo forcas mobilizadas pelo grupo
dominante que visam a imposi¢do de uma percepgdo monoldgica e unitaria de “verdade”.
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décadas de 50 e 60, atuam no amadurecimento da idéias que serviram de base a esse campo
de estudo, a saber: Richard Hoggart, Raymond Williams, Edward P. Thompson e Stuart Hall.

Em linhas gerais, as idéias desses autores surgiram dentro de um referencial
influenciado grandemente por idéias marxistas e que teve como desejo ultrapassar as analises
que fizeram da cultura uma variavel submetida a economia, ou seja, visavam romper com 0
que Escosteguy (2003) chama de materialismo mecanicista. Além disso, tais trabalhos
visavam fazer das culturas populares e dos estilos de vida das novas classes objetos dignos de
um investimento erudito, rompendo assim com a divisao existente até entdo entre cultura alta
e cultura baixa, conforme apontam Guareschi e Bruschi (2003).

Tal movimento esta relacionado com a chamada “virada cultural”, onde ha
uma reinterpretacdo do conceito de cultura. Baseados em Hall (1986), Guareschi e Bruschi
(2003, p. 34) afirmam que dois passos estdo envolvidos nessa nova formulagdo do sentido de

cultura;

O primeiro é um movimento em direcdo a uma definicdo antropoldgica de cultura,
como pratica cultural. O segundo vai em direcdo a uma definicdo mais histérica da
pratica cultural, questionando o significado antropolégico e sua universalidade por
meio dos conceitos de formagdo social, poder cultural, dominacdo e regulagéo,
resisténcia e luta (p. 34)

Por fim, concluem

Para Hall (1986), a cultura significa o terreno real, solido das praticas,
representacdes, linguas e costumes de qualquer sociedade historica especifica, mas
também as formas contraditorias de senso comum que se enraizaram na vida
popular e ajudaram a molda-la (p.34).

Ainda segundo Guareschi e Bruschi (2003), a “virada cultural” esta
relacionada com a *“virada linglistica”, a partir da qual ha um redimensionamento do conceito
de linguagem, onde essa passa a ser vista ndo mais apenas como “uma forma de relatar ou
transmitir com neutralidade os significados que pretendemos expressar” (p. 40), mas, além
disso, ela passa a agir na propria constituicdo dos significados através dos jogos de linguagem

e dos sistemas de classificagdo nos quais os significados estéo inseridos.
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Para Guareschi e Bruschi (2003), € dentro desses movimentos que
encontramos as bases para a interconexdo entre os Estudos Culturais e a Psicologia Social. Tal
base é formada pela relagdo mdtua entre a cultura, a linguagem e a identidade.

Apo6s esse breve historico, focaremos a questdo da identidade dentro dessa
perspectiva. Um primeiro ponto a ser abordado é a questdo da identidade e da diferenca.
Nesse sentido, parece haver um consenso por parte dos autores entre a relacdo mutua entre
essas duas categorias, ou conforme Silva (2000 p. 75) “a afirmacdo de que ‘sou brasileiro’, na
verdade é parte de uma extensa cadeia de ‘negacdes’, de expressdes negativas de identidade,
de diferengas. Por tras da afirmacgdo ‘sou brasileiro’ deve-ser (sic.) ler: ‘ndo sou argentino’,
‘ndo sou chinés, ‘ndo sou japonés’ e assim por diante, numa cadeia, neste caso, quase
interminavel” (p. 75)

Silva (2000) — assim como Woodward (2000) — defende a idéia de que a
identidade e a diferenca sdo o resultado de atos de criacdo linglistica e, portanto, sdo
fendbmenos socialmente construidos e reconstruidos durante a histéria de um determinado
grupo social. Com isso, refuta-se a idéia de esséncia e, conseqiientemente, de naturalizacdo da
identidade e da diferenga.

Nesse sentido, Woodward (2000); Hall (2003); Silva (2000), vao defender a
idéia de que as identidades sdo formadas e transformadas nos processos de representacdo que,
por sua vez, ligada-se a busca de formas apropriadas de tornar o ‘real’ presente. A
representacdo, portanto, refere-se aos artificios simbolicos usados por uma dada sociedade
para classificar o mundo, ou, conforme defende Woodward (2000 p. 17), a representacdo
“inclui as praticas de significacdo e os sistemas simbdlicos por meio dos quais os significados
sdo produzidos, posicionando-nos como sujeitos. E por meio dos significados produzidos

pelas representacdes que damos sentidos & nossa experiéncia e aquilo que somos”.
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Segundo Silva (2000 p. 91), por ser uma forma de atribuicdo de sentidos, “a
representacdo é um sistema linguistico e cultural: arbitrério, indeterminado e estreitamente
ligado a relacgdes de poder”(grifo nosso).

Aqui entramos num ponto, que a nosso Vver é central dentro dessa discussdo: a
questdo do poder. Segundo Silva (2000 p. 91), é por meio da representacdo que a questdo da
identidade e da diferenca se liga aos sistemas de poder. “quem tem poder de representar tem o
poder de definir e determinar a identidade”

Nesse sentido, parte-se do pressuposto de que a identidade e seu valor ou
sentido, por ndo serem estaticos, sdo campos de disputa e negociacao entre os diversos grupos
sociais, nos quais estdo em jogo o acesso tanto a bens simbdlicos quanto a bens materiais e,
portanto, “a identidade e a diferenca ndo sdo, nunca, inocentes” (SILVA, 2000 p. 81), pois
sempre envolve relagdes de poder.

Dentro dessa discussdo, outro pressuposto que merece destaque é o de que
“somos, em certa medida, governados pelas estruturas da linguagem” (SILVA, 2000 p.80), ou
conforme defende Woodward (2000), “os discursos e o0s sistemas de representacdo constroem
os lugares a partir dos quais os individuos podem se posicionar e a partir dos quais podem
falar”. Tal pressuposto liga-se a idéia de posicdo-de-sujeito, isto é, espacos discursivamente
criados que determinam o que o sujeito pode e deve dizer ou fazer. No entanto, vale destacar
que os autores defendem que tais posi¢des variam, ou seja, o individuo assume, ao longo de
sua histdria, posicGes-de-sujeito variadas e mutantes. Isso ocorre, porque, de acordo com
Woodward (2000), na sociedade moderna ndo ha mais um nucleo determinado que produza
identidades fixas e sim uma pluralidade de centros, que deslocam a identidade do sujeito ao
longo do tempo.

Silva (2000), afirma que, embora, de modo similar & linguagem, a tendéncia da

identidade seja para a fixacdo, ela estd sempre escapando. Entre as “forcas” utilizadas para
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diferentes raizes tedricas e filosoficas que nortearem essas duas correntes de pensamento ao
longo do processo do seu processo de constituicio™.

Dentro dessa discussdo, 0 ponto central é que enquanto a primeira enxerga na
pos-modernidade o espaco para a fragmentacdo da identidade, a ultima enxerga ndo a
fragmentacdo, mas sim o movimento da identidade, independendo, em certo sentido, do
contexto historico. Tal fato, a nosso ver, deriva do olhar dialético que o Ciampa (2001) langa
a esse fendmeno.

Tendo isso em vista apresentaremos abaixo 0s pressupostos da perspectiva de
Ciampa (2001), perspectiva que, a nosso ver, encontra-se mais proximo do referencial teérico

aqui defendido.

2.3.1.2 Identidade na Psicologia Social: Ciampa

O referencial proposto por Ciampa (1986; 2001), encontra-se dentro da
Psicologia Social Contemporanea (JACQUE, 1999). Ele é caracterizado pela refutacdo das
idéias que relacionam a identidade a um fenbmeno de carater Unico e duradouro, portanto
estatico. Ao invés disso o autor, langcando um olhar dialético, adota uma visdo que concebe a
identidade como um fenbmeno em constante movimento na vida de uma pessoa. Dessa forma,
propde a inversdo da nocdo tradicional que se tem a respeito da identidade, dentro da
psicologia “tradicional”, passando a estudé-la como um processo — isto é, um constante vir-a-

ser — e ndo apenas como um produto.

3 Vale ressaltar que Guareschi, Medeiros, Bruschi, (2003) e Bruschi (2003), ao abordarem a relacéo entre os
estudos culturais e a psicologia social, aproximam-se de uma perspectiva cientifica pds-moderna, o que nao
condiz com a perspectiva aqui defendida.
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No entanto, Ciampa (2001) ndo descarta a dimenséo de produto concernente ao
fendmeno da identidade, tendo em vista que tal dimensao exerce influéncia direta no processo
de construcdo da mesma — a partir do momento em que € atribuido ao individuo determinado
predicativo ou categoria de identificacdo, como, por exemplo, ser carpinteiro, ou ser
professor, tal representacdo que o grupo elabora sobre o individuo passa a interferir em sua
vida e na propria concepcao elaborada por ele a respeito de si. Sendo assim, Ciampa (2001)
enfatiza que, ao trabalhar o conceito de identidade, produto e processo ndo podem ser
dissociados.

Na proposta de Ciampa (2001), a categoria personagem ¢é tida como a

representacdo empirica da identidade. Nessa direcdo, o autor afirma:

a primeira observacdo a ser feita € que nossa identidade se mostra como a descri¢cdo
de uma personagem (como em uma novela de TV), cuja vida, cuja biografia
aparece numa narrativa (uma histéria com enredo, personagens, cenarios, etc). ou
seja, como personagem que surge num discurso (nossa resposta, nossa historia)
(CIAMPA 1986, p. 60).

Dessa forma, o autor toma emprestado da linguagem teatral o termo
personagem, que esta relacionado com os papéis representados pelos individuos num
determinado drama social, cuja autoria é coletiva, isto é, os autores dessa histdria sdo os
proprios personagens que a constituem. Assim, um personagem prevé um determinado modo
de ser, pensar e agir no mundo, no qual faz-se presente as expectativas sociais acerca do
comportamento dos individuos nos diferentes grupos sociais.

Tais expectativas sdo encarnadas nos papéis sociais. Acreditamos que por se
tratar de uma categoria central no trabalho de Ciampa (2001), uma breve discussao acerca da
categoria papel social seria de grande importancia.

Nesse sentido, Berger e Luckmann (1974), ao analisarem o processo dialético
de construcdo social da realidade, trazem-nos uma interessante discussdo acerca dessa

tematica.
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Para esses autores, os papeis sdo definidos com: “padrbes especificos de
conduta” (BERGER e LUCKMANN, 1974 p. 82), cuja origem remete ao surgimento da
capacidade do homem em colocar-se no lugar do outro ao dirigir sua prépria conduta, ou seja,
a partir de um “jogo social” onde o homem passa a posicionar a si frente aos outros e,
conseqiientemente, ao conjunto de condutas institucionalizadas em sua sociedade. Vale
lembrar que tais conceitos remonta-nos as idéias de Mead (1972) ao discutir a questdo tais
self, me, 1, game, etc..

Segundo os autores, ao longo do tempo esse “jogo de espelhamento” contribui,
em Ultima andlise, para a criacdo de “acGes reciprocamente tipificadas, tornadas habituais para
cada qual em papéis” (BERGER e LUCKMANN, 1974, p. 82). Essas tipifica¢Oes, por sua
vez, sdo cristalizadas a partir de objetivagdes linglisticas. “Isto é, havera um vocabulario que
se refere a estas formas de acdo (tal como ‘sobrinho apanhando, que pertencera a uma
estrutura linglistica de parentesco muito mais ampla, com seus varios direitos e
obrigagdes)” (101 grifo nosso)

Portanto, de modo geral, o0s papéis estdo relacionados com a
institucionalizacdo da conduta e com o processo de internalizacdo da realidade social
implicando num conjunto esperado de obrigacGes e direitos socialmente partilhados que
variam de acordo com a posi¢do do individuo frente a seus “semelhantes”.

Voltando a Ciampa (2001), o conjunto de papéis representado pelos individuos
constitui, por sua vez, o que o autor denomina identidade pressuposta, isto €, uma
identificacdo estabelecida pelo social acerca da posicdo e possibilidades de atuacdo do
individuo no mundo. Diante dessa identidade pressuposta, observam-se processos de
assimilacao, reposicéo e negagdo (CIAMPA, 2001).

O processo de assimilacdo é o momento no qual o individuo absorve ou

internaliza o papel social a ele atribuido. Consideraremos aqui que esse processo ocorre
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quando o individuo passa a assumir este personagem como parte de sua propria identidade, ou
seja, quando o individuo manifesta nas narrativas sobre si mesmo esse conjunto de
expectativas sociais. Vale destacar que, para essa teoria, as narrativas figuram um importante
papel, pois séo consideradas como sendo os espacgos privilegiados nos quais a identidade se
manifesta.

A reposicdo, por sua vez, se da através das forcas e rituais sociais, que fazem
com que ao longo do tempo o individuo mantenha a identidade assimilada, naturalizando-a e,
assim, aproximando-a da nogdo de um mito que prescreve as condutas corretas, re-produzindo
o social. Tal reproducdo visa manter o ser na mesmice de si e, com isso, impedir a
transformagdo, visando a manutengdo de interesses, conveniéncias da ordem social,
engendrando a idéia de um carater estatico do fenébmeno da identidade.

No processo de negacdo, por fim, temos a superacéo da identidade pressuposta.
Nas palavras de Ciampa (2001), esta superacdo se da na medida em que o individuo nega
aquilo que o nega enquanto sujeito — a identidade pressuposta, ou seja, através de um processo
de negacdo da negacgéo: “isso permite [...] deixar de presentificar uma apresentacdo de mim
que foi cristalizada em momentos anteriores, deixar de repor uma identidade pressuposta”
(p.180). Assim, o individuo, a partir de uma relacdo consciente para com o social, assume seu
lugar de sujeito, determinando seu agir no mundo.

Dessa forma, o autor ndo descarta a possibilidade de acdo do homem no
mundo, apesar de deixar claro que essa agao ocorre dentro de certas possibilidades que sdo
fruto do contexto em que o homem se encontra.

Nesse sentido, o autor ressalta a importancia da acdo humana na construcéo da
histéria ao longo do tempo. O modo de o homem relacionar-se com a natureza e com 0s Seus
semelhantes vem se constituindo ao longo do tempo num processo de auto-producdo humana,

onde 0 homem ao mesmo tempo produz o0 mundo e a si mesmo.
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Assim, temos que ao longo de sua histéria de vida, o individuo vai se
construindo nas relagdes sociais que estabelece, num processo mediado pela trocas materiais e
simbdlicas onde os significados sdo negociados e construidos e o0s papéis sociais sao
assumidos ou negados, num jogo em que as expectativas das outras pessoas e as proprias
condi¢cBes materiais objetivas e subjetivas criam condi¢des para que o individuo possa
assumir ou negar estes determinados papéis pressupostos.

Para os fins visados nesse estudo, o0 processo de manutencdo das relagdes
sociais, a partir da pressuposicdo das identidades, merece ser destacado. Parte-se do principio
de que a organizagéo, entendida aqui como uma instituicdo social que corrobora com 0s
interesses de manutencdo e estabilidade, tenta, através de uma série discursos manifestos -
consubstanciados, em grande parte, nas normas e regras de conduta -, posicionar o individuo
de tal maneira que esse passe a ter uma postura de passividade frente as pessoas e em relacdo
ao mundo. Em dltima instancia, pretende contribuir para a naturalizacdo da idéia de que o
individuo tem o dever de obedecer e que 0s que a representam tém o direito de mandar. Nesse
sentido, a identidade pressuposta, no contexto organizacional, tem como uma de suas
finalidades a legitimagdo da dominacao e manutencao do status-quo.

Visto isto, tentaremos estudar, a partir da analise dos discursos da organizacao
e das narrativas de identidade do trabalhador, esse jogo de forca entre o individuo e o social.
Para tanto, verificaremos em que medida o discurso organizacional, em termos de identidade

pressuposta, é assumido ou negado pelo trabalhador.
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3METODOLOGIA
A partir do referencial teérico-empirico exposto até o0 momento, estabeleceram-
se abaixo os procedimentos metodologicos que orientaram a realizacdo da pesquisa, a fim de

atender ao problema de pesquisa anteriormente definido.

3.1 Especificagdo do problema
Apresenta-se, nesta secdo, a metodologia de pesquisa empregada. Em linhas
gerais, pretendeu-se analisar se o discurso da organizacdo, operando sobre a constituicdo da

identidade social do trabalhador, constitui uma forma de controle.

3.1.1 Pressupostos de Pesquisa

e O(s) discurso(s) atua(m) no campo da identidade;

e HA& uma certa expectativa por parte da organizacdo acerca do papel social do
trabalhador;

e [Essas expectativas séo, em alguma medida, absorvidas pelos trabalhadores;

e A intencdo, por parte da empresa, em relacdo a absorcdo do(s) discurso(s) somada a
real absorcdo do mesmo por parte dos trabalhadores configura uma forma de controle
psico-social,

e Pode-se captar através de narrativas as inscrigdes de identidade de interesse da
organizacdo; bem como o0s processos de interiorizacdo e negacdo por parte do

trabalhador.
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3.2 Delimitacéo e Design da Pesquisa

3.2.1 Delineamento de Pesquisa

O delineamento de pesquisa utilizado foi o Estudo de Caso. De acordo com
Yin (2001 p. 32), “estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”, como € o caso do presente estudo.

A pesquisa foi desenvolvida em uma organizacdo de grande porte,
apresentando um processo comunicacional bem estruturado. A abordagem metodoldgica foi
do tipo qualitativa. O nivel de analise enfatizado foi o organizacional, tendo em vista que o
interesse era estudar um mecanismo de controle organizacional: o discurso. A unidade de

analise, por sua vez, foi constituida por trabalhadores da organizacéo objeto deste estudo.

3.2.2 Populagéo

A populagéo da pesquisa foi composta de dezenove trabalhadores da ABCD -
cinco dirigentes e dez mensalistas selecionados pela empresa, somados a quatro membros da

Comissao de Fabrica.

3.2.3 Dados:

3.2.3.1 Coleta

Trés momentos podem ser destacados em relacao a coleta de dados:
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1. Discurso organizacional. Primeiro momento da coleta realizado entre os
dias 02 a 05 de Dezembro de 2004, no qual, baseado em fontes
primarias (entrevistas semi-estruturadas — anexo 1 - com 5
representantes organizacionais) e secundarias (documentos internos),
buscou-se extrair o discurso desejado pela organizacdo acerca da
identidade do trabalhador da ABCD.

2. Narrativas de identidade dos trabalhadores. Segundo momento da
coleta realizado entre os dias 10 e 11 de fevereiro de 2005, no qual
buscou-se através de dez entrevistas semi-estruturadas (anexo 2) com
trabalhadores mensalistas obter narrativas de identidade que
posteriormente foram confrontados com os dados obtidos no momento
acima apresentado.

3. Discurso da Comisséo de Fabrica. Consistiu em uma entrevista coletiva
(anexo 3) realizada com 4 membros da Comissdo de Fabrica, tendo por
objetivo extrair o discurso da mesma no que concerne a identidade

desejada para os trabalhadores da ABCD.

3.2.3.2 Analise dos Dados

Os dados foram analisados dentro de uma perspectiva qualitativa de anélise, a
luz do referencial tedrico adotado. Nesse sentido, tentou-se, a partir dos dados coletados na
primeira etapa, verificar a intencionalidade do discurso organizacional acerca do papel social

do trabalhador, bem com extrair o conjunto de expectativas acerca do papel social deste.
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Feito isso, buscou-se analisar os dados coletados na segunda etapa, tendo em
vista identificar narrativas de identidade dos trabalhadores e compara-los ao discurso
organizacional, para, com isso, verificar a absor¢do ou ndo desse discurso.

Por fim, buscou-se extrair o discurso da Comissdo de Fabrica em relacdo a
identidade do trabalhador para, com isso, verificar a existéncia de um discurso alternativo ao

organizacional.

3.3 A organizagao analisada

A ABCD (nome ficticio) é uma empresa de grande porte que atua setor
automobilistico. A histdria dessa empresa remete-nos ao contexto Europeu e ao inicio do
século XX. Nesse contexto, a partir do interesse de dois industriais europeus, surge a AB
(nome ficticio). Na década de 90, a AB funde-se a outra empresa do ramo automobilistico,
formando a ABCD.

Atualmente a empresa tem atuacdo em nivel mundial, tendo uma producéo que
beira os 4 milhGes de veiculos por ano, comercializando-os em mais de 200 paises e
empregando mais de 416.000 trabalhadores.

No Brasil a historia dessa empresa inicia-se em meados da década de 50 com
Juscelino Kubitschek inaugurando a primeira fabrica de caminhdes no pais. Hoje, a ABCD
possui trés unidades de negdcio no Brasil, sendo duas localizadas no estado de Sao Paulo e
uma em Minas Gerais.

A coleta foi realizada na Unidade de Sdo Bernardo do Campo (SP), a qual foi
fundada em 1956 e atualmente possui uma area de aproximadamente 500 mil metros

quadrados, empregando diretamente cerca de 11.000 colaboradores. Desse total,
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aproximadamente 32% dos colaboradores sio mensalistas e o restante horistas'*/ mensalistas

operativos, conforme tabela abaixo.

Figura 02 — Distribuigdo dos trabalhadores da ABCD

Além disso, essa unidade industrial é responsavel pela fabricacdo de mais de
30 modelos - leves, médios, semipesados, pesados e extrapesados - com mdaltiplas opgdes de
motores, além de outros produtos, tais como chassis e plataforma para 6nibus, motores, etc.

Para se ter uma idéia do porte e da influéncia dessa empresa, basta citar o fato
de que a mesma possui um Centro de Formacdo Profissional ligado ao Senai dentro de suas
dependéncias. Tal centro tem por objetivo oferecer cursos de formacdo profissional para
suprir as necessidades técnicas da empresa. Interessante destacar que o publico alvo desse
curso é composto por adolescentes entre 15 e 16 anos, que precisam ser, necessariamente,

filhos ou irmaos de trabalhadores da Empresa®.

Y“Em linhas gerais, horistas sdo todos os trabalhadores que tém o valor do salario negociado por hora/ trabalho.
Em sua grande maioria, sdo trabalhadores da producéo / chao-de-fabrica. J& os trabalhadores mensalistas séo
aqueles cujo salario € negociado sobre o valor mensal. Entre os mensalistas encontram-se: trabalhadores
técnicos, de servigos de planejamento, gerenciamento e administracéo, no geral.

15 Informag@es obtidas no endereco eletrdnico da empresa.
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Um ultimo ponto a ser destacado € a utilizacdo de um sistema de organizacéo
do trabalho que se aproxima do modelo toyotisma e, como tal, marcado por idéias como:

sistema de producdo enxuta, just-in-time, trabalho em grupo, Kaizen, etc'®.

3.4 Conceituacdo das Categorias Tedricas de Analise

3.4.1 Controle

3.4.1.1 Conceituacéo

Conjunto de agdes, por parte da organizacédo, que tem por finalidade determinar
0 agir e o pensar do trabalhador, de modo a assegurar a estrutura de poder e dominacdo

vigente, bem como garantir a extracdo da mais-valia (FARIA, 2004).

3.4.1.2 Forma de Apreensao Empirica

A apreensdo empirica dessa categoria baseou-se na analise dos dados obtidos na
primeira e na segunda fase da coleta. Num primeiro momento, foram analisadas as
entrevistas com os dirigentes e os documentos institucionais fornecidos pela organizagdo. Em
sequida, os dados obtidos nessa primeira etapa foram confrontados com os resultados das

entrevistas com os trabalhadores”’.

18 Informag@es obtidas no endereco eletrdnico da empresa.

7 A categoria controle se expressa na medida em que se verifica no discurso organizacional (que se buscou
apreender através das entrevistas com os dirigentes e analise dos documentos institucionais) uma
intencionalidade que se concretiza nas narrativas de identidade dos trabalhadores (coletados nas entrevistas).
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3.4.2 Discurso

3.4.2.1 Conceituacao

O discurso serd entendido como um locus privilegiado de manifestacdo e
materializacdo da ideologia, fruto de um processo dialégico (didlogo entre enunciacgdes e entre

sujeitos) e determinado pelo seu contexto social e histérico.

3.4.2.2 Forma de Apreensdo Empirica

A apreensdo empirica desta categoria baseou-se na andlise dos dados dos
documentos e das entrevistas realizadas tanto com o0s representantes e membros da

organizagdo quanto com os membros da Comissdo de Fabrica.

3.4.3 Identidade

3.4.3.1 Conceituacao

A identidade estd relacionada com a construcdo social de igualdades e
diferencas (CODO, 2002). Trata-se de um fenémeno relacional fruto da interagdo dialética
entre o individuo e o social, que se manifesta como a descricdo de uma personagem cuja
biografia aparece numa narrativa. E, portanto, um processo mediado pelas trocas materiais e
simbdlicas, onde os significados sdo negociados e construidos e 0s papéis sociais sao
assumidos ou negados, num jogo em que as expectativas das outras pessoas e as proprias
condi¢cBes materiais objetivas e subjetivas criam condi¢cdes para que o individuo possa

assumir ou negar esses determinados papéis pressupostos (CIAMPA, 1986, 2001).



73

3.4.3.2 Forma de Apreensdo Empirica

Essa categoria foi apreendida a partir das entrevistas realizadas com dez

trabalhadores selecionados pela empresa.



74

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir apresentaremos os dados colhidos nas cinco entrevistas iniciais,
realizadas com representantes da empresa. Além disso, apresentaremos a andlise de
documentos fornecidos pela empresa. O objetivo principal dessa etapa foi o de analisar a
intencionalidade do discurso da organizacdo em relacdo a identidade do trabalhador, isto é, o
desejo da organizacdo em direcionar a identidade social do trabalhador.

Apds essa etapa, apresentaremos 0s dados obtidos a partir de entrevistas
realizadas com dez trabalhadores da organizacao, na qual buscou-se avaliar a absor¢do desse
discurso, bem como a identificagdo de outros discursos.

Por fim, apresentaremos a analise dos dados obtidos a partir de uma entrevista

coletiva realizado junto a quatro membros da Comissdo de Fabrica™.

4.1 O discurso organizacional: apresentacéo e analise dos dados

Apresentaremos aqui as cinco primeiras entrevistas colhidas entre os dias 02 de
e 20 de dezembro de 2004, ap6s um longo processo de busca'® e negociacdo com empresas de
grande porte. Nessa etapa tentaremos destacar os principais dados coletados em cada uma das
entrevistas bem como em cada documento analisado. Ao final, apresenta-se uma sintese

analitica desses dados.

'8 Interessante notar que apenas trés dos quatro membros da Comissao de Fabrica efetivamente participaram da
entrevista, dado que um deles limitou-se a estar presente sem pronunciar uma Unica palavra durante a entrevista.
1% Cerca de vinte empresas de grande porte rejeitaram esta proposta de trabalho.
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4.1.1 Entrevista A

Essa entrevista foi realizada no dia 02 de Dezembro de 2004, com uma analista
do departamento de RH que atuava na area de planejamento de RH. Foi uma das entrevistas
mais férteis em termos da delimitacdo, por parte da empresa, do perfil desejado para o
trabalhador.

Solicitado a caracterizar o perfil ideal do trabalhador, A relata que levantar o
perfil ideal e contrapd-lo ao perfil real dos trabalhadores da ABCD ¢ o objetivo de um projeto
que estd em fase de planejamento na empresa. Nas palavras do entrevistado, esse projeto tera
como finalidade: “levantar o perfil ideal e cruzar com o perfil real. A gente quer fazer um
levantamento das pessoas, entdo... se a gente tem as pessoas certas no lugar certo”.

O entrevistado conta que, numa etapa prévia a implantacdo desse projeto, foi
realizado um mapeamento de competéncias que “devem ser comuns para toda a fabrica, em
todos os niveis”. Vale destacar que “esse mapeamento foi feito de acordo com estratégia da

empresa”. Competéncias sdo entendidas como:

todos os conhecimentos, habilidades e atitudes, [...] o famoso CHA, mas focado nos
resultados, ou seja, 0 que vocé entrega para a empresa, qual o resultado disso? Se
isso esta realmente gerando um resultado para a empresa e também produtivo.

Ao longo da entrevista, seis competéncias® sdo destacadas pelo entrevistado, a

saber:

e  Orientacdo para resultados:

Orientacdo para resultados é uma competéncia, ou seja, vocé ter suas metas e
objetivos claros, definidos e alinhados com os objetivos da empresa. Vocé buscar
esses resultados. Entdo, ter como foco é... alcancar os seus resultados para que a
empresa alcance os resultados dela.

A empresa espera no minimo que todo mundo seja orientado para resultados

e  Trabalhar com qualidade:

A gente tem muito forte, aqui, trabalhar com qualidade. Se vocé der uma andada
aqui pela fabrica, vocé vai ver graficos ligados a gerenciamento pela qualidade. A
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gente tem muitas ferramentas aqui de qualidade. Porém, se vocé for ver na nossa
linha mesmo, eu estou falando, é... do trabalho que é feito na linha de producgéo. O
que a gente tem, no fim da linha, de retrabalho... entdo, quer dizer, ndo sei se a
qualidade ela esta s6 no discurso e pouco na pratica.

. Iniciativa:

A: E ... uma outra competéncia, seria iniciativa [...]. E... iniciativa estd também
muito... é... ligado a orientacdo para resultados. A qualidade também é muito
focado para orientacdo para resultados.

Entrevistador: Ah... seria também uma pré-atividade?

A: Isso. Nesse sentido, de vocé se mexer mesmo, para vocé alcancar suas metas,
sabe? Vocé sair do seu lugar. Da sua mesa, sabe? Tentar, sabe? Fazer alguma coisa
melhor. Né&o ficar esperando que a outra area te mande os dados no dia tal, sabe?
“A éarea ndo mandou entdo eu nao fiz o meu trabalho, porque eu dependo do
trabalho da outra &rea”, sabe? E vocé ir la ver o que esta acontecendo, se vocé pode
conseguir esses dados de outra forma, se vocé pode ajudar, enfim, nesse sentido.

. Foco no cliente

Foco no Cliente. A gente, como eu falei para vocé, nunca teve muito foco no
cliente, né? A gente sempre desenvolveu produtos. A gente tem um centro de
tecnologia, aqui. Entdo, sempre focado assim pro ideal, sabe? O que é que tem mais
tecnologia, mas nem sempre é o que o cliente quer, sabe? O cliente ndo quer pagar
por toda essa tecnologia

e  Comprometimento

Um outro ponto é: comprometimento. Comprometimento com a empresa, ou seja,
sabe? Vocé ta la junto, com foco nos resultados da empresa... a empresa... é
comprometido com isso, sabe? N&o fazendo suas coisas, “ah, eu vou fazer a minha
parte e pronto.” Efetivamente é vocé ter esse espirito, de “ndo, eu quero que a
empresa alcance os resultados e isso vai ser bom para todo mundo. Entéo, eu estou
disposto a me esforcar para que a empresa consiga isso.” Ah...

« Networking e espirito de equipe

Ta faltando... ah... Networking e Espirito de Equipe, né? Nesse sentido, eu tenho
que saber me relacionar bem com todas as areas, para que a gente juntas... juntos
atingirmos o objetivo da empresa. Entdo, como vocé vé a gente estd num momento
muito forte de resultados”.

Um outro ponto que merece destaque refere-se a definicdo das categorias
sociais empregado e colaborador. Embora a empresa utilize preferencialmente o termo
colaborador, A acredita que o termo mais correto é empregado: “o termo bonito que a gente
usa é colaborador [...] o termo correto que eu diria é empregado”. Empregado é definido

como “a pessoa que tem contrato com a empresa”, que vende sua forca de trabalho
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recebendo em contrapartida um salario. Trata-se, portanto, de uma definicao juridica. Ja em

relacdo ao termo colaborador, A afirma:

Quando a gente fala de colaborador, a gente vai mais assim... no sentido mesmo das
relagcGes. Num sentido mais humano, o que ele, sabe?... como ele interage dentro da
empresa? como ele é tratado? Assim, ndo essa relagdo fria de empregado e
empregador. Sabe? De vocé... eu te ofereco um servigco e vocé me paga por isso.
Entéo colaborador esta muito mais nesse sentido... é, de vocé ter um time, de vocé
ter as pessoas... € ... juntas, vestindo a mesma camisa, pra chegar num mesmo
resultado.

Como pode ser visto, o termo colaborador alinha-se com o discurso das
competéncias, e, assim, conforme aponta o entrevistado B, pode-se aventar a hipotese de que
esse termo é utilizado como uma estratégia da empresa, ou melhor, estratégia de controle por
meio de categorias sociais de identificagdo (ARAUJO, 1997) ou ainda estratégia de controle

por seducdo monopolista (FARIA, 2004c).

Interessante notar que, ao que parece, mecanismos como esse tém uma
amplitude que ultrapassa os limites da empresa. Nesse sentido, ao ser indagada sobre a
amplitude dos valores transmitidos ao empregado, A alega que hd uma série de programas
comportamentais oferecidos pela empresa envolvendo transmissdo de valores — o0s quais
muitas vezes envolvem a prépria familia do empregado -, “que fazem com que as pessoas
repensem a sua vida”. Embora A partilhe da opinido de que tais eventos nem sempre S&o
focados para resultados da empresa, acreditamos que se trata apenas a aparéncia do fenémeno,
dado que em esséncia o resultado dessa série de programas influi, em ultima instancia, em

termos de motivacao e cooperacao, sendo, portanto, no limite, voltado para resultados.

Esse aspecto estd claramente contido no Cddigo de Etica da empresa, que
determina que “Proteger a integridade da ABCD significa cumprir o Cédigo de Etica o tempo
todo, pois até mesmo fora do ambiente de trabalho vocé € visto como representante da
empresa”. Como pode ser notado, hd uma expectativa de que o trabalhador da ABCD leve 0s
valores da empresa para campos outros que ndo o organizacional. Todavia, A parece nao

concordar inteiramente com essa posi¢do, como pode ser notado na passagem abaixo:

Entrevistador: Interessante... E, além disso, hé a preocupacéo em relagdo a imagem
que o funcionario leva para fora? Ou nao? Ou seria ...

A: Olha, nunca teve... eu acho que a empresa nunca foi focada assim, nunca teve
esse marketing, sabe? Nunca teve esse... eu nunca vi, desde quando eu trabalho
aqui, a ABCD preocupada em fazer marketing pra chamar a atencdo, porque eu
acho que a gente € uma empresa competitiva e ndo precisa fazer isso. Tanto é que a
gente até conta que os funcionarios que quando estdo aqui dentro, entre eles,
reclamam da empresa, reclamam do RH, do chefe, mas quando saem para sua
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familia, para seus amigos, a empresa sempre tem uma imagem positiva, sabe?
Porque ele tem aqui... ele tem a chance de ... de ser treinado, de ser desenvolvido. A
gente tem aqui o centro de treinamento. E... e assim, varios cursos: curso de
informatica é... e ndo tem restricdo, sabe? “Isso aqui vocé pode e isso ndo pode
fazer”; tem o salario competitivo; beneficios competitivos. Entdo, sabe? Realmente,
eu acredito que é uma empresa bastante competitiva...

Outro ponto a ser ressaltado refere-se a relacdo entre empresa e sindicato.

Partindo da hipotese de que o sindicato poderia representar um espacgo alternativo em termos

de discurso, procurou-se investigar qual a relacdo entre o discurso da empresa e do sindicato

no que se refere ao perfil do trabalhador:

Olha, é... o papel... 0 nosso papel de RH ... a relacdo de RH com o sindicato é uma
relacdo forte. Eu diria assim, que é relativamente boa. Sabe? A gente procura
trazer o sindicato para o lado do RH, ou seja, chama quando a gente tem alguma
coisa assim, que vai mexer forte com a empresa, a gente chama o sindicato para
discutir. Pra falar, olha, porqué a empresa esta fazendo isso, a gente quer atingir
isso. Entdo, eu ndo diria que a gente tem grandes divergéncias de discurso. Eu ndo
vejo isso, sabe? Eu ndo sei...

E interessante notar na fala do entrevistado o objetivo da empresa para com o

sindicato: A evidencia uma relacdo desejada de dominacéo e controle (fruto, a nosso ver, da

propria relacdo conflituosa entre capital e trabalho) por parte da empresa: “a gente procura

trazer o sindicato para o lado do RH”. A afirmacdo de que ndo haveria divergéncias

substanciais entre o discurso da empresa e do sindicato ndo corrobora com a hipétese de que o

sindicato se constituiria em espaco alternativo de discurso no contexto organizacéo, o que sera

confrontado com os resultados das demais entrevistas.

4.1.2 Entrevista B

Esta entrevista foi realizada imediatamente apos a entrevista A. O entrevistado,

a exemplo de A, também era um analista de RH, ligado a atividade de planejamento de RH.

Na parte inicial da entrevista, o entrevistado conta sua trajetoria de vida, que

vai de ex-jogador de volei a analista de RH da ABCD. Ao ser questionado sobre suas

caracteristicas atuais, destaca caracteristicas, que, ao nosso ver, alinham-se, em grande
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medida, as competéncias apontadas pelo entrevistado A como desejaveis para o empregado da

ABCD:

Dinamismo - ““Hoje eu sou uma pessoa é... muito dindmica... que assim, eu tento

conviver com essas duas culturas [brasileira e alemd] que sdo muito diferentes”

Comunicabilidade- ““eu sou muito comunicativa. E... procuro tentar me relacionar

bem com as pessoas. N&o deixar que o dia a dia, as rotinas atrapalhe isso0”

Ainda nesse percurso, um fato que nos chamou a atencéo foi o reconhecimento
da relacdo conflituosa entre capital e trabalho e também o posicionamento do entrevistado

frente a esta questéo.

Ent&o, lidar com essa parte do chefe pro subordinado ... vocé... vocé esté ali. Vocé é
a ponte entre um lado e o outro. Entdo, vocé ndo pode se deixar influenciar pelos
dois lados, né? Porque tem sempre esse conflito entre o chefe e o subordinado
[...] S@o interesses diferentes, visdes diferentes. Entdo a gente acaba ... e agora eu
estou do outro lado. Eu como analista, agora € [...] Agora, ah... com certeza mais
perto dos subordinados. (Risos). Antes eu estava mais ... tentando melhorar esse
relacionamento entre chefes e subordinados

Essa clareza quanto a relacdo capital e trabalho, ao nosso ver, é o que permite
que B afirmar que “Eu como analista, agora é [...] Agora, ah... com certeza mais perto dos
subordinados”. Importante salientar que tal afirmacdo em si tem um carater de negacdo do
discurso organizacional, isto €, do discurso dos dirigentes.

Nesse sentido, B foi o Gnico entrevistado que além de se colocar claramente do
lado dos “subordinados” deu indicios de que partilhava uma imagem positiva dos
trabalhadores (em especial ao chao-de-fabrica).

Todavia, apesar da afirmacdo acima, ao longo da entrevista, pode-se perceber
também narrativas de identidade que relacionam-se ao discurso organizacional. 1sso sugere

que B apresenta uma introjecédo parcial desse discurso.
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Dessa forma, ao ser questionado sobre o perfil atual dos trabalhadores®, B

destaca as seguintes caracteristicas:

sempre estar se atualizando;
falar varios idiomas;
aguentar pressao;

orientacdo para o crescimento da empresa.

A citacdo a seguir € bastante esclarecedora sobre o perfil do trabalhador ABCD:

Normalmente os funcionarios da ABCD sédo pessoas que estdo dispostas a fazer o
que for necessario para a empresa estar crescendo. Entdo, sdo funcionarios que
ndo... a gente ndo reclama. Se a producdo esta trabalhando que nem esté sendo
agora, teve aumento de producédo e a gente ndo vai ter férias coletivas. Entdo, as
pessoas estdo comemorando porque ndo vai ter férias coletivas, ndo estdo bravas
porque néo vao ter.

Parte desse conjunto caracteristicas citados anteriormente por B ird emergir

novamente ao longo da entrevista, embora muitas vezes de forma indireta, em especial

guando o entrevistado é indagado sobre os valores que a ABCD costuma transmitir aos

empregados. Trés valores sdo destacados:

Desejar o crescimento da empresa;

Pro-Atividade;

Flexibilidade.

Os valores sdo: €... vocé estar sempre é.. querendo que a empresa Cresca,
contribuindo... vocé faz parte daquela equipe. Vocé sempre tem que fazer... cada
um tem o seu papel para que aquilo... para que o todo funcione.

Entdo, a gente sempre prega a pro-atividade para as pessoas darem as suas
sugestOes, para darem a suas idéias. Nao deixarem que as coisas sejam colocadas
para eles sem muita objetividade. Entdo, a gente tem um plano de sugestdes para as
pessoas darem idéias para a producdo e 0 mesmo nos procedimentos de qualquer
area. E se isso obtiver um ganho pra empresa, tem uma premiacdo também, pra
eles. Entdo, a gente trabalha muito em grupo. Entdo, a gente tem grupos de trabalho
na fabrica; células de Kaizen

Entdo, flexibilidade. De as pessoas serem... estarem abertas as mudancas
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Chama-nos a atencdo a proximidade entre as idéias relacionadas a “desejar o
crescimento da empresa” e a competéncia “espirito de equipe” apontada pelo entrevistado A:
“vocé faz parte daquela equipe. Vocé tem sempre que fazer... cada um tem o seu papel para
que aquilo... para que o todo funcione”.

Como visto na entrevista A e em passagem do Codigo de Etica, é possivel
notar que a amplitude esperada para esse tipo de valores, muitas vezes, extrapola 0 campo

organizacional como pode ser visto nas passagens abaixo:

A gente sempre espera que todos esses valores e esses aperfeicoamentos sejam
profissional e pessoal. Que esse crescimento se estenda pra familia. Tanto que a
gente sempre... é... a gente faz muitos programas que integram a familia. Domingo
a gente teve um programa desse aqui na... na... em RH. Entdo, a gente teve uma
visita a fabrica... 0 que a gente chama de visita a fabrica, com todos os familiares.
Entdo, cada domingo tem uma diretoria diferente. Entdo, a gente esta fazendo os
grupos. A gente traz a familia todo pra ca e eles conhecem a fabrica, conhecem o
local de trabalho. A gente traz ele aqui no escritorio. Ai tem festa pras criangas.
Mostra o restaurante, o ambulatério. Entdo, cada funcionario leva sua familia no
posto de trabalho; mostra o que ele faz; como que faz. E isso € um dia...
praticamente um dia inteiro que eles ficam aqui dentro: tomam café; almogam.
Entdo, ja vé que... eu percebo assim: uma cultura que é engracada aqui dentro, que
eu achei muito interessante, é bem simples: na rua ... aqui a gente tem a faixa de
pedestres e todas as regras de transito normais, aqui, vocé pode perguntar, vocé
parou na faixa o carro para [...] Eles querem fazer parte da empresa. Entdo, isso é
uma caracteristica... entdo assim, eu acho que os valores ... ndo tem como vocé ... se
os valores... se a pessoa se identifica com os valores, ela acaba levando para a
familia

Entrevistador: E dentro dos temas que vocé levantou ao falar dos valores, por
exemplo, trabalho em equipe, pro-atividade, criatividade, os programas pras
familias envolvem também esses valores?

B: Envolvem.

Entrevistador: H4 uma tentativa de transmitir...

B: De transmitir, isso.

Entrevistador: Entdo, existe iss0?

B: Existe isso. Entdo, essas palestras que a gente chama ai de... normalmente sdo
palestras comportamentais e ai acaba entrando esses temas, também.

No que concerne a relacdo entre o discurso da empresa e ao discurso do
Sindicato, em consonancia com as idéias anteriormente apresentadas, o entrevistado partilha
da opinido de que ha uma relacdo conflituosa de interesses, na qual por um lado temos a
empresa sempre exigindo mais que o necessario do empregado (mesmo em termos de perfil) e
de outro a Comissdo ou o sindicato sempre defendendo o lado do trabalhador. B afirma ainda

que os trabalhadores recorrem com bastante freqiiéncia ao sindicato.
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Finalizando, o ultimo ponto abordado diz respeito ao sentido da palavra
empregado. A definicdo apresentada, em esséncia, segue a mesma linha de A, ou seja,
envolve uma relacdo juridica de troca, mediada por um contrato. No entanto, B considera que

esse contrato refere-se, por sua vez, a algo maior que uma relacao juridica, conforme abaixo.

Para mim, é... ser empregado é... envolve uma relacdo de troca. Entdo, todo é... na
empresa existe um contrato ... 0 contrato que a gente faz com a empresa, ndo € s
um contrato de papel: é um contrato no sentido geral. Entdo, € um contrato de vida
que vocé esta fazendo. Vocé vai dar em troca o seu trabalho, o seu tempo e o0 seu
desenvolvimento, ndo s6 em troca do dinheiro ... em troca de um crescimento. Em
troca de um crescimento pessoal que tam... envolve dinheiro? Envolve. Mas
envolve a troca experiéncias, envolve quais as pessoas que vocé encontra dentro da
empresa: 0 que vocé tira delas, o que vocé aprende com elas, 0 que vocé deixa para
as outras pessoas. Porque a gente passa aqui dentro, quase dez horas por dia. Entdo
€ um... é a maior parte do tempo. Entdo, muitas vezes os seus colegas de trabalho
sdo mais a sua familia do que os familiares que estdo em casa. Entdo, é... 0 que eu
acho que a empresa tem que entender e os funcionarios também, é isso. A gente
estd aqui para trocar experiéncias, trocar vidas. Nao é sé o dinheiro. O dinheiro é
uma consequéncia. Entdo, se eu estou me aperfeicoando, se eu quero mudar de
funcéo, se eu quero crescer, isso anda junto. O dinheiro é sé consequéncia. O
importante é vocé estar bem com vocé, com as outras pessoas e estar feliz fazendo
aquilo.

Em meio a essa discussao, B toca na questdo do colaborador, ressaltando que o

uso do termo, na sua opinido, € uma estratégia da empresa para amenizar o carater juridico da

palavra empregado e, com isso, trazer o0 empregado mais proximo da empresa.

B: aqui a gente trata todo mundo como colaborador. N&o ... mensalista e horista.
Essa € uma diviséo pro RH e ndo do...

Entrevistador: E 0 que estd por detrds do termo colaborador, para vocé? Porque,
mudou a pouco tempo ou ndo?

B: Néo.

Entrevistador: E tem alguma diferenga entre a palavra empregado e colaborador?
Ou é s6 uma mudanca...

B: N&o, eu acho que é s uma estratégia da empresa, porque empregado tem
muita conotacédo juridica “vocé é meu empregado e me deve obrigacdes, isso e
aquilo”. Entdo as empresas colocam colaborador, colaboradores ou sdcios e
esse tipo de coisa. E é uma forma, eu acho que ... de amenizar e deixar o
funcionério mais préximo da empresa.
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4.1.3 Entrevista C

A terceira entrevista foi realizada no dia 03 de dezembro de 2004. Acredito
que o entrevistado C, dentro da area de Planejamento de RH, foi o funcionario de maior nivel
hierarquico entrevistado. Entre as funcBes por ele desempenhadas podemos destacar:
atendimento ao corpo executivo (supervisores, gerentes, diretores e vice-presidentes);
responsavel pelo planejamento de RH; e envolvido no projeto relacionado a gestdo de
competéncias.

O referido projeto de gestdo de competéncias logo nos chamou a atencédo pelo
fato de ja ter sido citado na entrevista A. Segundo C, a Gestdo da Competéncia ou
Competency Check, consiste do “mapeamento das competéncias, com base nas questdes
estratégicas da empresa. A empresa tem seus objetivos estratégicos, cabe checar se ela tem as
competéncias necessarias que possam dar suporte”.

Em outras palavras, tal projeto tem por objetivo a definicdo das competéncias
desejadas pela empresa, isto €, definicdo do conjunto de caracteristicas pessoais que 0
funcionario deve ter, levando sempre em conta 0s objetivos estratégicos da empresa. O
processo de definicdo das competéncias desejadas € seguido por um processo de verificacdo
das mesmas, no qual checa-se “se as pessoas tém essas competéncias necessarias” . Feito isso,
passa-se para um terceiro momento que seria 0 de transmissdo desses valores para 0s
empregados, ou conforme C “Ai gente v& 0 gap e 0s gaps ... entdo sdo icones para 0

treinamento e o desenvolvimento”.
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Esse terceiro momento relaciona-se com a funcgéo de planejamento de RH, que
entre outras coisas envolve a formulagio e o acompanhamento dos processos organizacionais
de transmisséo de valores e conhecimentos, ou seja, a formulagdo do programa empresarial de
treinamento e desenvolvimento, conforme afirma C, “além disso, também n6s somos
responsaveis por conceitos de treinamento”.

Entrando especificamente no campo dos valores esperados, C aventa a hipotese
de que as mudancas em relacdo ao perfil do trabalhador comecaram a partir de 94 com a
implementacdo do Kaizen. Essa afirmacdo nos chamou a atencdo tendo em vista que tal
periodo corresponde ao periodo de aprofundamento do processo reestruturacdo produtiva na
indUstria automobilistica brasileira. Isso nos fez refletir sobre a relacdo entre esse discurso e
algumas préticas de organizacdo do trabalho, assunto esse que sera abordado mais adiante.

Entre os tragos que caracterizam o novo perfil desejado de “colaborador”, C
aponta:

e Pro-atividade

e Criatividade

e Flexibilidade

e Visdo sistémica;

 Preocupacdo em relacdo & agregacio de valor para a empresa®

Ao ser questionado sobre os valores transmitidos ao funcionario pela empresa,
C aponta o Cédigo de Etica e o chamado pool de valores presente na “vision house”?®. Entre
esses valores C destaca:

e orientacdo para o cliente;

22 «Agregar valor para a empresa significa é...: lutar pelos interesses dela, né? Defender os interesses da empresa;
conhecer quais sao seus objetivos estratégicos, da empresa, conhecer o que ela pretende alcangar para poder
contribuir, né? Para poder estar agregando, né? Para poder estar contribuindo para que a empresa aumente seu
valor. N&o s6 o valor tangivel, mas também o intangivel.”



85

e qualidade;
e rapidez;
e inovagéo;

e trabalho em equipe;

e profissionalismo;

» lucratividade;

e desempenho;

e agilidade;

e responsabilidade.

Ao ser indagado sobre a amplitude esperada para esse conjunto de valores, C

afirma que o “ser humano é unico” e, por isso, tais valores devem ser constantes, conforme

demonstra a passagem abaixo.

C: E, da mesma forma que ele tem um comportamento aqui dentro, a gente espera
que seja uma coisa uniforme, né? Que ele também leve isso pra fora.

Entrevistador: Para o ambiente familiar, por exemplo?

C: Para fora, exatamente. Tanto é que n6s fazemos algumas campanhas as vezes
envolvendo familia... é ... visita a fabrica...

No que concerne a relacdo entre o discurso da empresa e o discurso do
sindicato a respeito da identidade do trabalhador, C partilha da opinido do entrevistado A, ou
seja, de que o discurso é basicamente 0 mesmo.

Por fim, buscou-se analisar o sentido das palavras empregado e colaborador
para o entrevistado. Segundo C, a principal diferenca é que a palavra colaborador tem um
sentido “mais positivo e que valoriza mais do em... do trabalhador”, no sentido de que esse “
ndo é um simples empregado, ele é um colaborador. Ele esta aqui se dedicando, se

empenhando, para colaborar com algum objetivo”.

2% Conjunto formalizado de valores da empresa.
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Em meio a essa discussdo, aproximamo-nos da hipotese de que a substituicdo
de uma identificacdo social por outra é uma estratégia de controle que tem por finalidade
“valorizar o papel” do empregado, ndo na direcdo de uma valorizacdo genuina, mas no
sentido de demarcar de forma mais incisiva seu papel social, isto é, deixar claro que o
empregado, ou melhor, o colaborador € um membro da “grande familia” ABCD e, portanto,

partilna dos mesmos objetivos da empresa, numa relagcdo harmoniosa e igualitaria.

4.1.4 Entrevista D

Embora tenhamos coletado algumas informacdes relevantes, acredito que essa
foi a entrevista menos produtiva no que concerne a coleta de informacdes acerca da
identidade desejada de trabalhador. Dois motivos contribuiram para esse resultado: o primeiro
seria 0 fato de o entrevistado atuar na area de relagcfes sindicais, afastando-se, portanto, da
area de Recursos Humanos; e o segundo refere-se ao fato de que me encontrava um pouco
abalado por ter notado, minutos antes da entrevista, que havia acabado de “perder” todos os
meus documentos pessoais durante o transcurso para a empresa.

Além disso, vale ressaltar que D, provavelmente pelo fato de atuar como
negociador ha aproximadamente vinte anos, mostrou-se extremamente cauteloso e habilidoso,
no sentido de ndo deixar a entrevista fluir para outros campos de conhecimento que ndo o seu.

Atualmente, D é Gerente de Consultoria Trabalhista e de Relagdes Sindicais.
Uma de suas principais atividades é representar a empresa nas negociagdes com o Sindicato e

com a Comissdo de Fabrica.
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A Comissao de Fabrica é um o6rgéo criado na ABCD em 1984, segundo D, por
iniciativa da empresa®, tendo por objetivo, em linha gerais, representar o trabalhador dentro

da empresa.

Entrevistador: E s6 por curiosidade, e foi por uma questdo... foi por iniciativa da
empresa ou foi por alguma outra presséo?

D: Foi iniciativa da prépria empresa. Na época o Dr Z, que era o diretor de
Recursos Humanos imaginou que seria necessario uma pessoa para fazer esse papel
e como eu ja tinha experiéncia em relacdes trabalhistas, ele me colocou nesse papel.

Em termos praticos, a Comissdo de Fabrica negocia os interesses dos
empregados com a ABCD, interesses quase sempre conflitantes — conforme afirma D%.

Assim, tenta-se evitar o conflito entre as partes, como ilustra a passagem abaixo:

D: Eu preciso reduzir o quadro. Eu chamo o Sindicato e Comisséo e digo: “nos
precisamos diminuir o quadro por causa disso, disso e disso, como nds vamos fazer
iss0?” . Nesse ano, a solucdo encontrada foi via o Programa de Demissdo
Voluntéria. Foi isso que foi feito. Atendeu o Sindicato, atendeu a empresa, entéo
estamos tranquilos.

Com efeito, a simples possibilidade de evitar os conflitos, evitar as
greves e outros tipos de “anomalias” justificaria o interesse e a iniciativa da empresa em criar
um 6rgdo para representar o trabalhador dentro da organizacdo. Ao que parece, tal objetivo
vém sendo atingido, dado que D relata por diversas vezes que a relagdo entre essas duas partes

estd no melhor nivel possivel, conforme indicam as passagens abaixo.

D: Essa relacéo hoje, depois de vinte anos, ela estd no melhor nivel possivel. N6s
hoje temos uma relacdo moderna, de primeiro mundo, onde o0s assuntos sao
resolvidos pela negociacéo, evitando-se a todo custo, dos dois lados, o conflito.

D: Agora, a convivéncia com a Comissdo de Fabrica foi construida ao longo do
tempo, num processo de aprendizagem de erros e acertos dos dois lados. Nds
estamos, hoje, numa relacdo de primeiro mundo, mas, obviamente, isto custou
muito trabalho para todo mundo.

D: Eu acho que n6s nunca atravessamos um momento tdo bom quanto temos hoje.
De relagdes modernas, de relagbes adultas, de relagdes claras, de negociagdo, de
composicao, de busca de solugdes negociadas. Eu acho que nds estamos hoje, com

?* Esta informagéo no confere com a opinido dos membros da comissao de fabrica, conforme pode ser
observado na entrevista coletiva.

% “D:( ...)Porque empregado e empregador tém interesses antagdnicos. Durante toda a vigéncia do contrato de
trabalho. A gente convive, mas isso ndo significa que a gente ndo tenha interesses antagdnicos. Porque € da
natureza humana, todo mundo quer ganhar mais; todo mundo quer trabalhar menos; todo mundo quer ter menos
beneficios e a empresa quer ter menos custos. Portanto, isso ndo tem solugdo. Eu costumo brincar, quando as
pessoas ... quando algum empresario diz: “eu ndo tenho problema trabalhista”, das duas uma: ou ele esta mal
informado ou ele estd mentindo.”
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certeza, atravessando o melhor momento que nés tivemos ao longo desses vinte
anos.

D:Serdo conflitos resolvidos com um pouco mais de, digamos, de negociacdo e
menos conflito.

Um outro importante ponto apresentado por D e que esta diretamente
relacionado com o controle por meio da identidade, refere-se ao papel do gerente. O
entrevistado da a entender que ao assumir uma funcdo de geréncia, o funcionario deve ter
clareza de seu papel social, ou melhor, de que mudaram as expectativas sociais acerca de seu

modo de ser,conforme afirma:

as chefias ndo tém, assim... muito claro o seu papel, ou seja, o que significa na vida
da pessoa, ser promovido a chefe. Esse, a meu ver, € o ponto que nos temos que
continuar investindo. Quer dizer, o chefe precisa ter clareza de qual é o seu papel;
quer dizer, o que significa aceitar o cargo de gestdo e quais sdo as consequliéncias.
Eu ainda tenho a impressdo de que os chefes, de uma forma geral, ndo tem isso
muito claro e, a0 meu ver, isso € uma visdo minha, pessoal, dificulta o exercicio da
gestdo. Quer dizer: o que qué significa? O que mudou na minha vida a partir do
momento que eu virei supervisor, diretor, gerente? Ndo importa o titulo. A partir do
momento que eu virei preposto da empresa. Eu noto as vezes que isso € um
embaraco no exercicio do cargo.

Nesse sentido, encontraremos na entrevista E um movimento interessante na
direcdo apontada acima.

Quanto ao perfil atual e ideal para a ABCD, D afirma que

O perfil hoje, n6s estamos proximo do ideal. Empregados informados; conscientes
de direitos e obrigagdes; interessado no negocio ABCD; dispostos a fazer o
melhor de si.

Dentre esses atributos, D enfatiza a conscientizacdo dos direitos e deveres por

parte dos empregados.

Porque eu costumo dizer que a mao de obra no Brasil é de altissimo nivel. Ela
precisa ser orientada. Os trabalhadores brasileiros sdo de boa fé, de boa indole,
sérios, competente... é a visdo que eu tenho dos trabalhadores brasileiros. Eles
precisam ser bem orientados. Eles precisam ter clareza de objetivos.

E orientados inclusive quanto aos seus direitos e obriga¢des. Porque, nds temos
um defeito, no Brasil, que é: nés damos uma super valorizacdo dos direitos e
ndo damos muita atencdo as nossas obrigacfes. Esse € um hébito... é a Unica
coisa que eu acho que nés devemos melhorar um pouquinho. Ou seja, tem que estar
claro para as pessoas que nao existe direito sem uma obrigacdo correspondente.



Vale ressaltar que, ao que parece, a que
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4.1.5 Entrevista E

Essa quinta entrevista foi realizada no dia 20 de Dezembro de 2004 com um
supervisor do departamento de Recursos Humanos responsavel por tarefas como avaliacédo
administracdo de executivos®® e planejamento qualitativo de Recursos Humanos.

Além de confirmar o discurso das competéncias, um ponto-chave dentro dessa
entrevista — que surgiu inesperadamente — esta relacionado com a prdépria historia de vida de E
e com 0 movimento dai decorrente em relacdo a sua identidade.

A histdria de E é resumida na seguinte passagem

Eu nunca trabalhei em nenhuma outra empresa, eu sempre trabalhei aqui,
comecei como aprendiz, entrei em 1984 como Aprendiz de Mecénica Geral no
Centro de Formagao Profissional da AB [antigo nome da ABCD] é... eu me formei
em 1985 e fui para a area de manuten¢do. Eu trabalhei na manutencdo como
Mecénico de Manutencdo durante trés anos e meio. Eu fiquei, contando com o
estagio, quatro anos. Entdo eu fiquei na... essa area de manutencdo de maquinas era
uma area especifica, era uma area de restauracdo de maquinas. Entdo, eu fiquei
como mecénico na &rea de restauracdo de maquinas de Novembro de 86 até maio
de 90. Em maio de 90 eu fui convidado para ser Instrutor de Formacgéo
Profissional. Entdo eu voltei para a area de Recursos Humanos como Instrutor de
mecanica geral, mecanica de manutengdo de maquinas e equipamentos e na area de
laboratérios também. Laboratdrio de... principalmente automagdo industrial. Eu
trabalhei como Instrutor por quatro anos, sai, fui convidado para trabalhar na
area de Treinamento como Analista de Treinamento e no treinamento técnico
nos tinhamos a época uma divisdo de treinamento que era o treinamento
comportamental e administrativo, o treinamento gerencial e o treinamento técnico.
Entédo eu fiz parte da equipe do treinamento técnico, fui analista de 94 até 2000.
Em 2000 eu fui promovido a supervisor, né? Na area de treinamento técnico. A
época eu respondia também pela formagdo profissional, depois houve uma
reestruturagdo da area de treinamento e eu fiquei responsavel por todo o
treinamento: treinamento técnico, administrativo e comportamental. S6 o
gerencial que era colocado a parte. Até Dezembro de 2003. Entdo de Novembro de
2000 até ... ndo de Julho de 2000 até Dezembro de 2003 eu fiquei na area de ... eu
atuei na area de Treinamento e em Janeiro desse ano eu vim para a area de
Administracao de Executivos. Ento...

Ao longo da entrevista, E deixa claro que partilha de uma imagem muito
positiva em relacdo a ABCD, imagem essa sempre acompanhada de um sentimento (de
maneira velada ou, por vezes, explicita) de gratiddo pela empresa, principalmente devido as

oportunidades oferecidas pela mesma que possibilitaram a trajetoria profissional acima

%6 Executivo entendido como todos os funcionérios que tem a fungo de gestéo de pessoas, tais como:
supervisores, gerentes, diretores e vice-presidentes.
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descrita. Interessante notar que E, ao discorrer sobre o perfil do trabalhador, afirma que a

trajetoria por ele percorrida ndo € uma excecdo, conforme passagem abaixo:

Ao ser

Bom, eu acho que essa minha... esse meu histérico na ABCD é um histérico que
vocé vai encontrar em muito... em muitos outros trabalhadores dessa empresa.
Entdo, eu vou tentar descrever pelo meu perfil, o perfil médio do trabalhador da
ABCD e o tipo de relagdo que essa empresa exerce com o seu trabalhador. Entéo, é
um relacionamento de longo prazo. Entdo, ndo é um relacionamento estabelecido
a curto prazo; eu estou aqui a vinte e um anos e a média do tempo de casa do nosso
trabalhador € de quinze, dezesseis anos. Entdo, é um relacionamento estabelecido
no longo prazo. E uma empresa que investe nas pessoas, bastante. E a medida do
possivel da oportunidade para que essas pessoas aproveitem ou apliquem esse
conhecimento desenvolvido. Entdo, eu comecei aqui como aprendiz; fui mecanico
de manutencdo; tive a oportunidade de usufruir de um beneficio da empresa que € o
plano de estimulo ao estudo, e todo... cinqiienta por cento de todo 0o meu curso
superior, cinqlenta por cento de tudo que eu gastei até hoje com.. é o
desenvolvimento dos meus id... do conhecimento de linguas estrangeiras; é uma
oportunidade de fazer uma imersdo em inglés no exterior; trés oportunidades de
fazer viagem e programas de aperfeicoamento no exterior ao longo da minha
carreira. Essa empresa investiu muito no meu desenvolvimento e me deu
oportunidades de eu aplicar esse conhecimento e de mostrar que eu era capaz de
desenvolver atividades e tarefas mais complexas. Entdo, é assim que eu vejo essa
empresa. Uma empresa que... da oportunidade para o trabalhador. Investe no
trabalhador e da a oportunidade. E 6bvio que essas oportunidades, elas sio
restritas. Entdo, nem todos tém ... vao ter as suas oportunidades aqui dentro. N&o da
para vocé fazer com que cem por cento do investimento tenha reflexo. Tem muitos
casos. SO para vocé ter uma idéia: trinta e cinco por cento do corpo gerencial
dessa empresa ou foi aprendiz, ou teve uma histéria muito parecida com essa
minha, ou foi estagiario ou foi trainee.

indagado sobre as mudancas envolvidas nesse processo de

relacionamento em longo prazo, chegamos a um aspecto extremamente relevante dessa

entrevista: 0 movimento da identidade de E. Nesse sentido, E descreve os trés personagens

gue acompanharam sua trajetdria profissional: o Operéario (consciéncia “ingénua”); o Analista

(consciéncia intermediaria); e o Executivo (consciéncia “critica”).

E: Né&o... isso é muito curioso. Os pontos de vista sdo muito diferentes. Entdo eu
vou relatar alguma coisa que eu observei também na época de treinamento. Mas o
ponto de vista... eu tive o ponto... varios pontos de vistas dessa empresa. Um ponto
de vista como operario; um ponto de vista como técnico administrativo, que vocé
estd um pouco mais préximo das pesso... da cadeia de tomada de decisdo, né? que
vocé, como operdrio, estd muito distante das pessoas que tém influéncia na cadeia
de tomada de decisdo. Entdo, como analista na area administrativa / técnica e
depois como executivo. Entdo eu vou dizer...

A primeira perspectiva é descrita por E da seguinte forma:

a visdo predominante que eu tenho da época em que eu era mecanico, era a
seguinte: que existia um conflito, mas vocé tem que contextualizar também o... eu
vou te dar o momento histérico - entéo ai é de 86 até 90 — né? 86, 89 ... 86 a 89, a
Dezembro de 89, e a visdo é que, principalmente, existia um conflito muito grande
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Fabrica foi estabelecida nessa empresa em 1984. Entdo é 0 momento em que a
atuacdo sindical aqui ¢ muito intensa; € 0 momento em que a gente teve algumas
greves importantes e algumas paralisacdes. Eu me lembro de a gente ter participado
de uma greve que durou mais de um més, quase dois meses. A gente... nds ficamos
parados entdo é um momento, é uma época de muitos conflito de... da busca de
resolucdo dos problemas pelo confronto direto e ndo pela negociagdo. Acho que o
que... é... esse momento historico tem que ficar registrado. Entdo, primeiro, a
relagdo capital / trabalho muito conflituosa e o trabalhador ... eu como trabalhador
sempre sentia que o que a empresa oferecia era uma forma de ... é explorar o
trabalhador, né? que a gente ndo era remunerado no volume e na quantidade de ...
no volume e pela contribuicdo efetiva que nds davamos; e a segunda, que o
conjunto de decisdes elas eram muito... é... como é que eu posso dizer? Elas eram
muito ineficazes, no geral. Entdo, uma critica constante de todos ndés aos
posicionamentos e as decisdes tomadas pela empresa. Assim, do ponto de vista
do trabalhador a empresa s6 esta fazendo besteira.

E: Essa era a visdo que eu tinha. Que o tempo todo a empresa tomava decisdes
com um impacto muito reduzido e que ndo tinham uma efetiva acdo em cima
do problema. Vocé tem que ver que a complexidade da analise ela é... ela é de
um nivel bastante simples. Entdo, sinceramente eu ndo tinha a visdo - até pela
idade e pelo conjunto de experiéncias. Mas é assim: 0 tempo todo quando nos
conversavamos € que as decisdes estavam erradas.

Em relag8o a viséo de analista E afirma que:

como analista, a visdo passa a ser um pouco mais dif... passa a ser um pouco
diferente. Ela ainda € uma visdo de critica a alguma... a algumas posi¢cdes, mas
entendendo o contexto em que a decisdo foi tomada, né? Entdo, nem sempre
concordando com a ... com a decisdo, mas compreendendo o contexto e qual foi o
conjunto de dados utilizado para aquela tomada de decisdo.

Por fim, E apresenta 0 que consiste, em seu ponto de vista, no apice do

“desenvolvimento” de sua consciéncia, 0 personagem Executivo.

E ... e no terceiro nivel, no nivel de executivo, entendendo toda a dificuldade que é
tomar a decisdo num contexto sujeito a tanta instabilidade quanto era o contexto
brasileiro na época. Entdo, essa € a histdria, mais ou menos, que eu consigo ...

E analisa essas trés visdes dentro de uma concep¢do evolucionista que
acompanha diretamente seu movimento hierdrquico e seu consequente afastamento do
movimento sindical e dos operarios. 1sso nos fez novamente aventar a hipdtese de que o
movimento sindical pode representar um locus alternativo de discurso.

Dentro dessa discussao, chamou-nos a atencdo o projeto do Simulador, uma
técnica de treinamento (controle) criada justamente para “auxiliar” nesse processo de
transformacéo da consciéncia ingénua (prépria do operario) em consciéncia “critica” (propria

do executivo). Nas palavras de E: “O intuito do Simulador era exatamente desenvolver nas
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pessoas um... desenvolver no trabalhador uma consciéncia critica frente a... as posturas e
decisdes tomadas pela empresa”. Na verdade, acreditamos que tal técnica parece ter por
objetivo velado justificar e harmonizar a hierarquia dos papéis sociais estabelecidos no espaco
da organizagéo.

Segundo as palavras de E,

O Simulador foi um trabalho desenvolvido pela area de treinamento a época que
estava na... que era o supervisor responsavel pelo treinamento. O Simulador o que
qué é? E um jogo de empresas voltado pra operario. Pra operérios... pra, pra...
empre... trabalhadores e nédo para executivos. Entdo nds pegamos toda a
complexidade de um jogo de empresas, adaptamos isso para uma linguagem que
pudesse... para uma forma e para um método que pudesse ser entendido e pudesse
ser executado pela média dos nossos trabalhadores e cem por cento da nossa fabrica
praticamente, tanto dos mensalistas quanto dos horistas passaram por esse
programa. Cem por cento passou por esse programa. Bom, entéo eu vou te... eu vou
fazer referéncia a um depoimento ... 0 que qué é simulador: é um conjunto de
situacBes onde os trabalhadores assumem a posicdo de diretor, de presidente e
eles ttm que tomar uma decisdo ou tém que tomar um conjunto de decisdes
buscando um determinado efeito. Entdo tem um jogo ... ele é composto por varios
jogos. Entéo é um jogo onde eles estdo disputando no mercado e eles tem que
decidir por produzir mais, produzir menos, comprar mais dos fornecedores,
aumentar niveis de estoque, diminuir niveis de estoque em funcdo do que o
mercado pede para eles. E, alguns deles quebraram a empresa, tiveram que se
endividar, tinha ... tem um conjunto de possibilidades, né? A gente ndo deixava
nunca chegar ao limite de quebrar a empresa. A gente sempre ajudava a recuperar,
mas no limite alguns passaram por dificuldades finan... a empresa deles... o
conjunto de decisfes que eles tomaram passou por dificuldades grandes. E, no final,
eu sempre ia ou eu fui atrds nos encerramentos do programa pra ouvir 0s
depoimentos dos trabalhadores. Teve um depoimento dado por um trabalhador
pro diretor responsavel... pelo vice-presidente responséavel... para o vice-
presidente responsavel pela area técnica de produgdes de caminhdes na época, que
era o Sr Aroldo UV, que marcou muito para mim. Ele disse assim: “ Olha sr UV,
antes desse programa eu achava que todas as decisdes de vocés 14 em cima —
ele disse assim - era so pra ferrar n6s aqui em baixo. Depois desse programa
eu passei a entender que as decisGes de vocés ndo sao faceis, né? E que é muito
dificil buscar o equilibrio entre todas as partes interessadas, entre o acionista,
entre 0 que o acionista quer, entre 0 que o trabalhador quer, entre 0 que o
cliente quer e, mais ainda, o que a sociedade espera dessa empresa” - porque
esse era um dos conteddos tratados, né? as quatro partes interessadas e como
atender. Entdo, ele teve uma absorcdo de conteddo interessante, também. Entéo,
esse depoimento marcou muito. E... era isso. A minha, 0 meu... principalmente
porque esse era 0 meu ponto de vista enquanto operério: € ... que todas as decisfes
elas tinham uma... um objetivo claro de prejudicar o operario, né?

Ao descrever a ABCD, E, aponta algumas das caracteristicas centrais da

mesma.

E: Ai eu posso te dizer é... de uma caracteristica central de nossa fabrica: n6s temos
aqui um sistema de producdo participativa. Sistema de producdo, para ser mais
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preciso, que traz como um dos principios a administracdo participativa. Entdo esse
€ um marco que vale a pena dizer. Segundo, nés temos um sistema de producdo
enxuto, né?

Complementando essas idéias, E destaca o trabalho em célula (grupos semi-

auténomos); a interdependéncia de processos; multifuncionalidade; e o treinamento constante.

Tais afirmagdes levaram-nos de volta ao entrevistado C, quando esse relaciona a mudancga do

perfil dos empregados a introducdo do Kaizen. Tal paralelo levou-nos a refletir sobre a relacdo

entre o discurso das competéncias e um discurso que surge na atual teoria administrativa: o

discurso Toyotista, flexivel. Essas idéias serdo exploradas na proxima seccao.

Outro ponto alto na entrevista surge quando indagarmos E sobre as

competéncias buscadas pela empresa. Vale ressaltar que tais competéncias confirmam, em

grande medida, o discurso do entrevistado A, além de estarem em total conformidade com as

caracteristicas organizacionais da ABCD, descritas acima, como pode ser visto na passagem

abaixo.

E: Ah, as competéncias-chave. Primeiro, capacidade de trabalhar em grupo. Essa
¢ fundamental, até pela forma de organizacdo de trabalho dentro da empresa.
Orientacdo para resultados. Entdo, ndo pensar simplesmente em fazer por fazer,
mas porque que eu faco aquilo e que resultado eu espero desse trabalho e como esse
resultado... e que impacto esse resultado traz para a organizagdo. Iniciativa, dentro
desse contexto de trabalho em grupo € uma ... dentro do campo de autonomia que
tem que se criar, para o trabalhador é uma competéncia fundamental. Qualidade,
compromisso com a qualidade, entdo, avaliar constantemente a qualidade daquilo
que é produzido e como € que eu posso.. e como é que o trabalhador pode
efetivamente melhorar a qualidade, se é... e qualidade ao que diz respeito aos
atributos do processo em si, que diz respeito ao cumprimento de prazos também.
Entrevistador: Ta!

E: Entéo, eu fiz o melhor que era possivel, 0 mais completo possivel num menor
prazo possivel, né? esse é o conceito completo. E... rede de relacionamento
interno, entdo, a capacidade de estabelecer internamente ou externamente uma rede
de relacionamentos que tragam resultados efetivos para o seu processo. Entdo, pro
trabalhador significa conhecer o seu entorno e ter um bom relacionamento com o
seu entorno para trazer melhores resultados. Deixe eu ver se eu esqueci de alguma.

Entdo, iniciativa e comprometimento, trabalho em grupo, orientacéo pra resultados,

foco no cliente e qualidade ... essa sete fundamentais

Outra contribuicdo importante nessa entrevista foi o esclarecimento de E em

relacdo a atividade sindical presente na empresa. Nesse sentido, o entrevistado afirma que o
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sindicalismo presente na ABCD (através da Comissdo de Fabrica, por exemplo) é um
sindicalismo ligado a CUT. Isso implica no fato de que ndo é um sindicalismo de resultados,

ou seja, ndo € um sindicalismo que se preocupa apenas com o quanto, mas sim com 0 como.

E: Entdo, o sindicato daqui, ele se preocupa no como. Entdo, como ele se preocupa
no como, é ébvio que ele tem uma perspectiva pra cada ... pra cada novo processo,
pra cada forma de organizar, de dividir o trabalho, dentro da empresa, o sindicato
tem sua perspectiva, né? e uma perspectiva que vem obrigatoriamente nido do
negécio, mas que vem do ponto de vista do trabalhador, né?

O ultimo ponto tratado refere-se ao sentido da palavra empregado. Dois pontos
podem ser destacados: o primeiro é que E, atribui uma conotacdo positiva para o termo; e 0
segundo € que novamente a “concepcao juridica” (direitos x deveres) aparece por detras do

mesmo, conforme pode ser notado nas passagens abaixo.

E: Olha, o sentido para mim € o seguinte, a... de novo, essa é a minha interpretacdo,
t4? Ela é pessoal. E... estar nessa empresa faz sentido para mim, tem um sentido e
dentro do conjunto de opgOes que eu tenho € a melhor opgao por isso eu estou aqui,
entdo, ser empregado significa isso: saber o que eu, é... qual a contribuicdo que
essa empresa espera de mim e, por outro lado, saber quais sdo as
oportunidades que essa empresa me oferece, e colocar isso numa balanca e sentir
que estd em equilibrio, né? como eu sou remunerado; quais os beneficios que eu
tenho aqui dentro; qual é o conjunto de oportunidades de desenvolvimento que eu
tenho aqui dentro; é... e tudo isso estar ... e quais as contribuicdes efetivas que eu
dou, e tudo isso estar em equilibrio.

. E por outro lado eu vejo a empresa da mesma forma. Essa empresa espera um
conjunto de contribui¢cbes e um conjunto de postura de mim. A partir do
momento que eu ndo... eu ndo conseguir mais atender esse conjunto de expectativas
e de entregas que essa empresa espera de mim, essa empresa tem o direito de
romper essa relagdo de empregado e empregador que ela tem comigo.

Em relacéo ao termo colaborador, E da a entender que ha uma idéia de parceria
por tras, mas relata que mesmo em 1984 (época em que E era operario) esse nao era um termo
muito bem visto pelos operarios, dado que ndo correspondia a relacéo real entre a organizacéo

e os trabalhadores.
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4.1.6 Documentos

Ao longo das entrevistas, conseguimos coletar alguns poucos, porém
significativos documentos. Embora tenhamos identificado e, por vezes, até mesmo solicitado
formalmente outros documentos - tais como, murais e informativos internos - néo
conseguimos obter cdpia dos mesmos.

Entre os documentos aos quais tivemos acesso, podemos destacar:

- Cadigo de ética;

- Programa de treinamento CAN (informe);

- Programa de treinamento GRPI (informe);

- Programa de treinamento entrevista apreciativa (informe);

- Programa de treinamento simulador (informe);

- Programa de treinamento gerenciamento de projetos (informe);

- Outros documentos e informes disponiveis no site da empresa.

O Cddigo de Etica é um dos campos onde se expressa mais claramente o
controle politico-ideolégico da organizacdo. Nesse sentido, o Codigo de Etica representa uma
forma juridica de formalizar os desejos e valores organizacionais no que concerne

principalmente ao aspecto comportamental, como pode ser visto abaixo.

Conduta pessoal
proteger a integridade da ABCD significa cumprir o Cédigo de Etica o tempo todo,
pois até mesmo fora do ambiente de trabalho vocé é visto como representante da
empresa”
Cada empregado deve estar atento a sua conduta pessoal e profissional e ao
conceito que as pessoas poderdo formar sobre sua integridade.

Conflito de interesses
Os empregados devem evitar interesses pessoais ou atividades financeiras que
conflitem com os interesses da ABCD ou com seus deveres e obrigacdes como
empregados

Controles de ativos, informacdes, sistemas e registros
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A ABCD possui uma grande variedade de bens. Muitos deles sdo de valor
inestimavel para a competitividade da Empresa e seu sucesso nos negécios.

Dentre esses bens destacamos a propriedade intelectual conseqliente da producdo de
idéias e do trabalho de empregados talentosos que trabalharam ou trabalham na
ABCD.

Por outro lado, informacdes confidenciais sdo entregues a inimeros empregados
para a realizacdo de suas atividades. Cabe aos empregados proteger todo esse
patrimdnio. A sua perda, furto ou ma utilizagdo pode ameacar o futuro da ABCD”.
“Empregados da ABCD sdo solicitados, com freqiiéncia, para conceder entrevistas
e palestras sobre assuntos relacionados a Empresa.

Quando isso ocorrer, deve ser assegurado que, na época, o0 conteido e apresentacao
de qualquer pronunciamento em publico esteja em sincronismo com 0s interesses e
objetivos da Empresa, bem como que exista uma coordenagdo com 0s superiores e
com a &rea de Comunicacdo da Empresa.

Em caso de recebimento de honorarios, reembolso de despesas ou outra forma de
remuneracdo, esses devem ser colocados a disposicdo da ABCD. ExcegOes
necessitam de aprovacao prévia e explicita da Diretoria”.

De forma geral, pode-se identificar que os objetivos e resultados esperados

com os programas descritos nos documentos abaixo analisados estdo diretamente relacionados

com competéncias apontadas nas entrevistas. Em outras palavras, tais documentos expressam

de forma bem clara os objetivos pressupostos pela empresa em relagdo ao trabalhador tanto

nos aspectos comportamentais quanto nos aspectos cognitivos, como podera ser notado

abaixo.

Sendo assim, segue abaixo a anélise de outros documentos organizacionais:

CAN (Criando Algo Novo)

Programa de treinamento cujo objetivo é desenvolver o pensamento “critico”

do funcionario por meio do aprender a aprender e do aprender ensinando. Entre os objetivos

especificos podemos destacar:

e Estimular a iniciativa e comportamento auténomo dos colaboradores;

* Promover a¢des mais estruturadas e menos impulsivas.

Por sua vez alguns dos resultados esperados sao:

e Aplicar o raciocinio sisttmico e alinhar a acdo local a visdo estratégica da

organizacao;
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e Estimular e desenvolver a iniciativa, a autonomia e o espirito inovador critico e
realizador;
e Trabalhar em grupo, desenvolvendo projetos em cooperacao;
« Desenvolver as habilidades sociais de dar e receber feedback.
Vale notar que esses objetivos e resultados estdo relacionados com as

competéncias: Espirito de Equipe, iniciativa, orientacdo para resultado e foco no cliente.

GRPI
Programa de treinamento que tem por objetivo desenvolver equipes de alto
rendimento, com ousadia e inovagdo nas metas e processos. Segundo o documento “o GRPI
abre espago para uma reflexdo conjunta da equipe visando uma revisédo das atividades,
redefinicdo de papeis e responsabilidades, desenvolvimento de valores e investimento no
relacionamento interpessoal”.
Quatro sdo os pilares desse programa:
e G (goal): elaboracao da meta central da equipe
e R (rules): definicdo dos papéis e responsabilidades
e P (process): planejamento das agdes
e | (interpersonal relationship): definicdo de normas, valores e cooperacdo na equipe
Aqui se expressa em sua mais evidente forma o controle organizacional por

meio dos papeis sociais, como pode ser notado nas afirmagdes acima destacadas.

Gerenciamento de projetos
Tal programa de treinamento esta diretamente relacionado com a competéncia

inciativa / pro-atividade e € definido a partir de uma citacdo de carater liberal baseado em
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Tom Peter que tem por objetivo transferir a responsabilidade da empresa para 0 seu

colaborador, a saber:

Neste novo cenario pos-downsizing e pés-reengenharia cabe ao funcionario agregar
valor, fazer diferenca e deixar um legado. N&o apenas reproduzir atividades, pois
estas estdo cada vez mais terceirizadas e a cargo de maquinas e computadores; [...]
Os projetos oferecem a oportunidade de visibilidade e desenvolvimento de
competéncias para o funcionario (a trilha da empregabilidade) e de inovacédo para a
empresa.

Entrevista apreciativa

Workshop cujo objetivo principal é “a partir da identificacdo dos pontos
positivos da relacdo entre liderancas e colaboradores construir, de forma compartilhada, um
novo padrédo de relacionamento baseado na produtividade e transparéncia”.

Quatro sdo as etapas desse workshop: definicdo (delineamento das questdes a
serem estudadas. No caso, “A questdo aqui delineada foi a melhoria da relacdo chefia-
subordinado™); descoberta (busca pela “compreensdo profunda das propriedades vitais quando
o relacionamento chefia-subordinado estava num 6timo desempenho”); Sonho (criacdo de
uma imagem compartilhada da empresa); Destino (operacionalizacao do sonho).

O préprio movimento desse programa de treinamento é bastante sugestivo:
definicdo de uma questdo de interesse organizacional; busca da compreensdo das
caracteristicas de uma situacdo O6tima para a organizacdo, resultando num sonho, isto €, no
partilhamento do desejo em atingir as caracteristicas anteriormente definidas e, por fim, o
destino colocacdo do sonho em préatica. Em resumo consiste em uma sistematica que visa
persuadir, convencer e, por fim, imbuir o “sonho” da empresa na subjetividade do

colaborador, configurando, assim, uma forma bem sutil de controle social.
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Simulador

Conforme ja descrito e analisado, é “um jogo de empresas Cujos mecanismos
de operacdo permitirdo aos participantes experimentarem, numa atmosfera controlada, as
principais interagdes e processos que integram a nossa corporacgao”.

Em outras palavras, em tal programa, busca-se, através desse jogo, “oferecer”
ao trabalhador a visdo sistémica do negdcio, fazendo com ele entenda as dificuldades
enfrentadas pela administracdo, desenvolva a consciéncia “critica” e, com isso, passe a
valorizar e legitimar a hierarquia de papéis sociais da organizacao.

Trata-se, a nosso ver, de uma expressao nitida do que Faria (2004c) descreve
como Controle por Seducdo Monopolista, estratégia que visa, no limite, tornar os individuos
“totalmente crédulos e confiantes na condi¢cdo monopolista dos dirigentes enquanto detentores

das melhores alternativas de conducdo da organizagdo” (p.131).

Programa de imersao comportamental

Dentre os documentos disponiveis na Internet, encontramos um interessante
documento ligado as politicas de disseminacdo da cultura corporativa e praticas
organizacionais, conforme explicitado no site. Tal programa esta relacionado com o

desenvolvimento das seguintes competéncias:

Assertividade, Proatividade e Relacionamento

e Como desenvolver e manter a auto-estima e auto-confianga elevada
e Como construir interacdo positiva e harmoniosa

Comunicacao e Trabalho em grupo

e Aarte do ouvir e a arte do falar
e 6 C's para boa comunicacdo
e Como desenvolver grupos bem sucedidos

Administracdo de conflitos e técnicas de negociagéo

e Como resolver ou administrar conflitos eficientes
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e Fontes e tipos de conflitos
e Estilo e processo de negociacdo
e Como negociar com gente dificil

Exceléncia no atendimento

e 9 pecados x 9 virtudes no atendimento ao cliente
e Aimportancia da cortesia
e  Atender, satisfazer e garantir

Tomada de Decisdo e Apresentacao de ldéias

e Anélise e priorizacdo de problemas
e O processo da tomada de decisdo
e Fases do processo criativo e técnicas de apresentacdo de idéias

Quadro 4 - Programa de imersdo comportamental

A guisa de conclusdo, ressaltamos que tais documentos constituem a
formalizacgdo dos objetivos da empresa em relagdo aos aspectos comportamentais e cognitivos
dos “colaboradores”. Com efeito, a nosso ver, o fato de tais objetivos abarcarem tais
dimensGes do individuo e de estas serem objeto dos programas de treinamento evidencia o
desejo organizacional de pressupor ou repor a identidade do trabalhador. Além disso, tais
dados sugerem que esses programas de treinamento representam, em certa medida, as forcas e
rituais sociais que fazem com que ao longo do tempo o individuo mantenha a identidade

assimilada, naturalizando-a (CIAMPA, 2001).

4.1.7 O discurso organizacional: contextualizagéo e sintese dos resultados

A analise destas cinco entrevistas iniciais, somada a analise dos documentos
acima mencionados configurou o primeiro momento do processo de coleta de dados.
Tentaremos aqui apresentar as principais impressoes e reflexfes oriundas desta etapa,
tentando, por fim, apresentar as expectativas organizacionais em torno do personagem

trabalhador.
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Um primeiro conjunto de reflexdes originarias deste movimento refere-se ao
conjunto de praticas que dao sustentacdo, criam raizes para esse discurso, dado que, como
visto na fundamentacdo tedrica, o contexto configura um ponto-chave para o entendimento do
préprio discurso.

Trés momentos ao longo das entrevistas direcionaram nosso pensamento nesse
processo: a afirmacdo de C sobre a relagcdo entre o Kaizen e a mudanca no perfil dos
trabalhadores; as afirmacgdes de E acerca das caracteristicas da ABCD (tais como, trabalho em
célula; a interdependéncia de processos; multifuncionalidade; e treinamento constante); e, por
fim, um terceiro momento apareceria na entrevista com a comissao de fabrica, na qual Q (um

membro da Comisséo) afirma que:

Q: Mas, as grandes mudancas aqui na empresa, vém a partir de 1990 com a
abertura do mercado; com a elei¢cdo do Collor, abre 0 mercado. A AB era uma
empresa que era acomodada.

Entrevistador: A partir de 90, entdo?

Q: Entéo, quando abre o mercado, as empresas montadoras, né? Se vém obrigadas a
se reestruturarem, porque tinha a lei da protecdo a indUstria nacional, as empresas
poderiam ficar tranquila. Dai, a partir de 90 com a abertura do Collor, comeca a
entrar muito...

R: Abertura indiscriminada!

Q: E! Abertura indiscriminada, porque comeca a entrar produto importado a custo
muito mais baixo, porque até entdo a produtividade brasileira ndo era tdo alta,
dentro aqui das montadoras do ABC, ndo era tdo alta. Entdo, comeca a entrar
produto importado com custo menor e as montadoras se véem obrigadas a se
reestruturarem. Onde pega ferramentas japonesas, experiéncias européias
para reorganizar a producdo. Inclusive aqui na AB, toda essa reestruturaco
produtiva, ela é negociada com o Sindicato e com a Comisséo de Fabrica.

Tais afirmagdes levaram-nos a uma nova imersdo teorica, visando
compreender o contexto em que o Discurso das Competéncias ganha seu sentido e
configuracdo. Tomamos como norte inicial desta busca tedrica um conjunto de informacdes
colhido ao longo disciplina Tecnologia e Organizacdo do Trabalho (mestrado em sociologia
da UFPR).

Dentre os autores abordados, podemos destacar Harvey (1992); Castells

(1999); Tauile (2001); Lojkine (1995); Antunes (2001); Singer (2004). Essa leitura em
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paralelo aos dados colhidos nas entrevistas remeteu-nos para as mudancas ocorridas a partir
da segunda metade do século XX, periodo esse caracterizado pela transicdo do sistema
Fordista para o sistema Pds-fordista ou flexivel. Em outras palavras, levaram-nos para um
momento marcado por um novo conjunto de préaticas e relaces sociais e de trabalho que, ao
que parecem, configuram a raiz do discurso organizacional. Abaixo apresentaremos, de

maneira breve, tais mudancas.

4.1.7.1 Contextualizacdo: do fordismo ao toyotismo

O Sistema Fordista, num sentido amplo, envolve toda uma “légica”, um
sistema de vida, um conjunto de valores que véao além do campo das relacGes de trabalho, ou
conforme nos mostra Harvey (1992), caracteriza-se como um conjunto de praticas de controle
do trabalho, tecnologias, habitos de consumo e configuracdes de poder politico-econémico,
que prevaleceram durante o periodo pos-guerra de 1945 a 1973.

Como nos mostra Tauile (2001), as bases de tal sistema, a0 menos no aspecto
organizacional, encontram-se no proprio Taylorismo, que tinha como principais

caracteristicas:

separar marcadamente as atividades de concepcdo das de execucdo; retirar todo o
poder decisorio do chdo da fabrica; concentrar esse poder de decisdo nos
escritorios, em que profissionais supostamente mais competentes e certamente mais
identificados com os interesses dos empresarios poderiam e deveriam prescrever
novas e mais produtivas maneiras de executar cada uma das tarefas (TAUILE 2001,
p. 98).

No entanto, vale ressaltar que o Fordismo é muito mais que uma simples

ampliacdo do Taylorismo, ou, em outras palavras, é mais que um Taylorismo acrescido de
uma esteira rolante (melhorar). O Fordismo abarca toda uma légica de produgdo e consumo

em massa que so se configurou apds a segunda guerra mundial e que teve implicagdes gerais
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no modo de vida da época, ou nas palavras de Harvey (1992, p. 131), “o Fordismo do p0s-
guerra tem de ser visto menos como um mero sistema de produ¢do em massa do que como um
modo de vida total”. No entanto, ndo entraremos nos pormenores dessa discussdo, tentando
nos restringir as mudancas ocorridas no nivel organizacional.

Nesse sentido, em linhas gerais, algumas das caracteristicas apresentadas pela
empresa fordista sdo: estrutura mecanizada; alto grau de decomposicao e de especializacao de
tarefas; centralizacdo da tomada de deciséo; comunicacdo altamente hierarquizada; separacéo
entre elaboracdo e execucdo das tarefas; integracdo vertical de todas as etapas da cadeia
produtiva, etc. (ANTUNES, 2001; CASTELL, 1999; HARVEY, 1992; FURTADO 2004,
SINGER, 2004; TAUILE, 2001).

Durante a década de 70, o Fordismo, tanto em termos de organizacdo do
trabalho quanto em termos sociais, passa por um periodo de crise estrutural. Entre os fatores
que, de maneira dialética, aparecem ora como causa e ora como conseqiiéncia desse conjunto
de mudangas, podemos citar: as novas tecnologias da informacdo (CASTELLS, 1999;
SINGER, 2004); a compresséo do espaco-tempo (HARVEY, 1992); a recuperagédo da Europa
Ocidental e do Japdo (HARVEY, 1992); o enfraquecimento da demanda efetiva (HARVEY,
1992); o surgimento de novas Tecnologias de Operacgédo Social de Producéo (TOSP) oriundas,
em sua maioria, do oriente (TAUILE, 2001), entre outras.

Apo6s esse momento de crise, 0 modelo fordista é substituido pelo modelo
flexivel, no qual o foco passa da producdo em massa para a produgdo em escopo. Nesse
contexto, passa a ser tomado como parametro organizativo das unidades produtivas o
chamado modelo japonés de producdo ou Toyotismo. Conforme destaca Paulino (2004), o
modelo flexivel e a producdo em escopo substituem a planta industrial de organizacéo linear e

de producédo em escala.
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Paulino (2004) aponta ainda que, embora a tecnologia seja muitas vezes
tomada como o principal aspecto deste novo modelo, seu cerne consiste num tripé filoséfico-

ideoldgico-comunicacional kaizen-kanban-just-in-time?’. Nas palavras do autor (p.62):

o centro do modelo toyotista de producdo ndo estava, a época de sua implantagédo
no Japdo, centrado em tecnologias, mas no chamado tripé filoséfico-ideolégico-
comunicacional kaizen-kanban-just-in-time. O centro dessa estratégia discursivo-
organizacional estava (e esta) na eliminacdo de hierarquias e postos de trabalho, no
desenvolvimento da auto-disciplina do trabalhador e da incorporacdo do saber
profissional desse trabalhador, antes menosprezado pela separacdo do planejamento
e da operacionalizagdo das ordens de producdo da producdo propriamente dita.

Antunes (1999), por sua vez, também parece compartilhar dessa opinido. Isso é
evidenciado quando o autor compara os principais tracos que diferenciam o fordismo do

toyotismo (quadro abaixo).

1. é uma producdo muito vinculada a demanda, visando atender as exigéncias mais
individualizadas do mercado consumidor, diferenciando-se da producdo em série e de
massa do taylorismo/fordismo. Por isso sua producdo é variada e bastante heterogénea,
ao contrario da homogeneidade fordista;

2. fundamenta-se no trabalho operario em equipe, com multivariedade de funcdes,
rompendo com o carater parcelar tipico do fordismo;

3. a producdo se estrutura num processo produtivo flexivel, que possibilita ao operario
operar simultaneamente varias maquinas (na Toyota, em média até 5 maquinas),
alterando-se a relagdo homem / maquina na qual se baseava o taylorismo / fordismo;

4. tem como principio o just in time, o melhor aproveitamento possivel do tempo de
producéo;

5. funciona segundo o sistema de kanban, placas ou senhas de comando para reposicao de
pecas e de estoque. No toyotismo, 0s estoques sdo minimos quando comparados ao
fordismo;

6. as empresas do complexo produtivo toyotista, inclusive as terceirizadas, tém uma
estrutura horizontalizada, ao contrario da verticalidade fordista. Enquanto na fabrica
fordista aproximadamente 75% da produgdo era realizada no seu interior, a fabrica
toyotista € responsavel por somente 25% da producdo, tendéncia que vem se
intensificando ainda mais.

7. organiza os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), constituindo grupos de
trabalhadores que sdo instigados pelo capital a discutir seu trabalho e desempenho, com
vistas a melhorar a produtividade das empresas, convertendo-se num importante
instrumento para o capital apropriar-se do savoir faire intelectual e cognitivo do
trabalho, que o fordismo desprezava;

8. 0 toyotismo implantou o “emprego vitalicio” para uma parcela dos trabalhadores das
grandes empresas (cerca de 25 a 30% da populagdo trabalhadora, onde se presenciava a
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produtividade. O “emprego vitalicio” garante ao trabalhador japonés que trabalha nas
fabricas inseridas nesse modelo a estabilidade do emprego, sendo que aos 55 anos o
trabalhador é deslocado para outro trabalho menos relevante, no complexo de atividades

existentes na mesma empresa.

Quadro 5 - principais tracos do toyotismo (ANTUNES, 1999 p 54/55, grifo nosso)

De maneira geral, e em conformidade com 0 acima exposto, as principais

diferencas entre esses dois modelos, a nosso ver, podem ser resumidas pelo quadro abaixo,

apresentado por Harvey (1992).

Producéo fordista
(baseada em economias de escala)

Producéo just-in-time
(baseada em economias de escopo)

O PROCESSO DE PRODUCAO

Produgdo em massa de bens homogéneos

Producdo em pequenos lotes

Uniformidade e padronizagéo

Producdo flexivel e em pequenos lotes de uma
variedade de tipos de produto

Grandes estoques e inventarios

Sem estoque

Teste de qualidade ex-post (detecgdo tardia de erros
e produtos defeituosos)

Controle de qualidade
(deteccdo imediata de erros)

integrado a processo

Produtos defeituosos ficam ocultados nos estoques

Rejeicdo imediata de pecas com defeito

Perda de tempo de produgdo por causa de longos
tempos de preparo, pecas com defeito, pontos de
estrangulamento nos estogues etc.

Reducdo do tempo perdido, reduzindo-se
porosidade do dia de trabalho”

a

Voltada para 0s recursos

Voltada para a demanda

Integracéo vertical e (em alguns casos) horizontal

Integracdo (quase-) vertical, subcontratagdo

Reduc&o de custos através do controle dos salarios

Aprendizagem na pratica integrada ao planejamento
a longo prazo

TRABALHO

Realizacdo de uma Unica tarefa pelo trabalhador

Multiplas tarefas

Pagamento pro rata (baseado em critérios da
definicdo do emprego)

Pagamento  pessoal detalhado  de

bonificacGes)

(sistema

Alto grau de especializacio de tarefas

Eliminacdo da demarcacdo de tarefas

Pouco ou nenhum treinamento no trabalho

Longo treinamento no trabalho

Organizacdo vertical do trabalho

Organizacao mais horizontal do trabalho

Nenhuma experiéncia de aprendizagem

Aprendizagem no trabalho

Enfase na reducdo da responsabilidade do
trabalhador (disciplinamento da forca de trabalho)

Enfase na co-responsabilidade do trabalhador

Nenhuma seguranga no trabalho

Grande seguranga no emprego para trabalhadores
centrais (emprego perpétuo). Nenhuma seguranga no
trabalho e condigdes de trabalho ruins para
trabalhadores temporarios

Quadro 6 - Contraste entre o Fordismo e a acumulacéo flexivel segundo Swyngedouw (apud HARVEY, 1992 p.

167-169)

Desnecessario dizer que o discurso das competéncias apresentado nas

entrevistas e documentos organizacionais (em especial: trabalho com qualidade; iniciativa;
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foco no cliente; comprometimento e espirito de equipe) esta diretamente relacionado com as
caracteristicas acima mencionadas.

Um outro estudo que relata de forma bastante clara e pratica esse novo modelo
é 0 estudo de Furtado (2004), que teve como objetivo estudar as mudangas organizacionais
decorrentes da implantagéo de grupos de trabalho em duas empresas do setor automotivo, 0
que torna tal estudo ainda mais interessante dentro da presente discussao.

Baseado em Leite (1994), o autor identi
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organizacional (diminuicdo no numero de cargos medios, ou seja, horizontalizacdo da
piramide hierarquia); enxugamento dos cargos de nivel médio; adocdo da politica de
participacdo (trabalho em grupo) e da qualidade; alteracdo na area de logistica (producao
passou a ser ‘puxada’, visando a redugdo dos estoques, que € um dos principios do just-in-
time); implantacdo do Kaizen.

Um ponto-chave no trabalho de Furtado (2004) diz respeito, a descricdo de um
projeto denominado “Fabrica 2000, que, em linhas gerais, foi um projeto desenvolvido em
uma das empresas pesquisadas com 0 objetivo de aumentar a competitividade da empresa,
através de uma série de mudancas envolvendo as dimensdes acima apresentadas. Interessante
notar que durante a entrevista coletiva (realizada com membros da Comissao de Fabrica) tal
projeto foi mencionado no momento em que os trabalhadores fizeram alusdo as mudancas
ocorridas no ambiente de trabalho ao longo da década de 90.

Agora, apos delinearmos esse conjunto de préaticas, podemos apresentar o
discurso organizacional colhido nas entrevistas, mas ndo mais como um conjunto de idéias
que se limita a um contexto organizacional restrito e oriundo da histdria particular da ABCD.
Sendo assim, entendemos que esse é um discurso com raizes firmadas em um novo conjunto
de préticas e relacbes sociais histdricas e, fruto deste contexto, acreditamos que surge a
exigéncia, ou melhor, a expectativa organizacional em torno de um novo trabalhador, ou

melhor, um novo personagem organizacional, cujas caracteristicas serdo apresentada abaixo.

%% Na producdo em células as méaquinas sdo organizadas por familia de pegas (méaquinas diferentes agrupadas de
acordo com as pecas), ao invés de serem agrupadas por fun¢éo (méaquinas com a mesma fungdo proximas umas
as outras).
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4.1.7.2 Sintese dos resultados: O Discurso das Competéncias

Como forma de analise dos dados referentes a identidade esperada do
trabalhador obtidos nas entrevistas com os dirigentes, optamos por separar 0 conjunto de
qualidades e expectativas desejadas por parte da organizacdo para o trabalhador em
categorias, primeiramente de forma aleatoria. Apds esse primeiro movimento, eliminamos as
categorias que ndo se repetiam no conjunto das entrevistas e, por fim, selecionamos seis delas
gue, em sua maioria, foram encontradas em quatro das cinco entrevistas e aparecem também
na andlise documental, constituindo um conjunto a que daremos o nome de Discurso das
Competéncias.

No primeiro momento de analise, o0 seguinte conjunto de caracteristicas pode
ser encontrado:

e capacidade de trabalhar em grupo
e orientagdo para resultados

e iniciativa / pro-atividade

e qualidade

e relacionamento interno

e ser consciente dos direitos e obrigagdes
e disposto a fazer o melhor de si

e qualidade

= foco no cliente

e comprometimento

e espirito de equipe

e estar atualizado

e falar varios idiomas
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e aguentar pressao
e flexibilidade
e visdo sistémica
e rapidez
e inovacéo
e profissionalismo
e agilidade
e responsabilidade
No entanto, foi possivel constatar que a questdo do perfil desejado do
trabalhador é alvo atualmente de um projeto em andamento na organizacdo. Conforme relata
o Entrevistado A, hd um projeto de competéncias em andamento na empresa que tem por
objetivo “levantar o perfil ideal e cruzar com o perfil real”. Muito embora ainda seja um
projeto em desenvolvimento, foi possivel perceber que ja existe um consenso em torno de
algumas competéncias-chave.
Nesse sentido, foi possivel identificar um conjunto de valores ou caracteristicas
desejaveis nos trabalhadores por parte da organizagdo, conjunto esse que se repete em boa
parte das entrevistas, bem como em alguns documentos, e que se consubstancia nas

competéncias®. As competéncias principais foram:
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» Orientacao para resultados / Comprometimento®!

Entdo, ndo pensar simplesmente em fazer por fazer, mas porque que eu faco aquilo
e que resultado eu espero desse trabalho e como esse resultado... e que impacto esse
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area”, sabe? E vocé ir |4 ver o que esta acontecendo, se vocé pode conseguir esses
dados de outra forma, se vocé pode ajudar, enfim, nesse sentido. (Entrevistado A)

Entdo, a gente sempre prega a pro-atividade para as pessoas darem as suas
sugestOes, para darem as suas idéias. Nao deixarem que as coisas sejam colocadas
para eles sem muita objetividade. (Entrevistado B)

Porque nds tinhamos antes colaboradores mais reativos e nds passamos a valorizar
os colaboradores mais pré-ativos, de maior iniciativa, de maior é... visdo para
inovar, né? Entdo, passou-se a valorizar, algumas ... algumas competéncias dos
colaboradores, né? Entdo, flexibilidade, porque antes nada se mudava ou mudava-
se num ritmo bastante lento. E... 0 mundo, ele se modifica de uma forma bastante
rapida. Vocé tem que se adaptar ao mundo, sendo vocé cai, né? (Entrevistado C)

Iniciativa, dentro desse contexto de trabalho em grupo é uma... dentro do campo de
autonomia que tem que se criar, para o trabalhador é uma competéncia fundamental
(Entrevistado E)

e Flexibilidade

Entdo, flexibilidade, porque antes nada se mudava ou mudava-se hum ritmo
bastante lento. E... 0 mundo, ele...se modifica de uma forma bastante rapida. VVocé
tem que se adaptar ao mundo, sendo vocé cai, né? [...]VVocé pode desaparecer. Vocé
tem que se adaptar freqlientemente, pra isso a gente precisa [...]De um trabalhador
flexivel, né? Disposta a mudar (Entrevistado C)

Entdo, flexibilidade. De as pessoas serem... estarem abertas as mudancas. Como a
gente convive com pessoas de diversos... de diversos paises, 0 grupo que vem pra
c4, entdo isso na fabrica também é comum. Entdo, a gente tem que saber lidar com
isso. (Entrevistado B)

e Compromisso com a qualidade

Entdo, avaliar constantemente a qualidade daquilo que é produzido e como é que eu
posso... € como é que o trabalhador pode efetivamente melhorar a qualidade, se é...
e qualidade ao que diz respeito aos atributos do processo em si, que diz respeito ao
cumprimento de prazos também[...] Entéo, eu fiz o melhor que era possivel, o mais
completo possivel num menor prazo possivel, né? esse é o conceito completo
(Entrevistado E)

Um outro ponto, é trabalhar com qualidade.[...] A gente tem muito forte, aqui,
trabalhar com qualidade. Se vocé der uma andada aqui pela fabrica, vocé vai ver
gréaficos ligados a gerenciamento pela qualidade. A gente tem muitas ferramentas
aqui de qualidade (Entrevistado A)
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4.2 O discurso dos trabalhadores: analise e apresentacédo individualizada dos

dados

Antes de adentrarmos a analise do conteldo das entrevistas, € importante
ressaltar o processo de selecdo dos trabalhadores entrevistados. A principio, a pesquisa havia
sido delineada visando — para esta segunda fase — a realizacdo de entrevistas com
trabalhadores do chdo-de-fabrica (horistas), principalmente pelo fato de considerdvamos,
entdo, que esses trabalhadores estariam numa posicdo intermediaria entre a discurso da
empresa e o discurso do sindicato. No entanto, isso ndo foi possivel.

Vale destacar que, muito embora os entrevistados ndo tenham sido os horistas,
como o planejado, consideramos que, pelo fato dos entrevistados venderem sua forga de
trabalho, eles também sdo trabalhadores objeto do controle organizacional. De outra parte,
também ndo podemos desconsiderar o fato de que esses trabalhadores mantém relagdes muito
préximas com a direcdo da empresa.

Dessa forma, dez entrevistas foram agendadas entre os dias 10 e 11 de
fevereiro por um contato (um analista de RH). A principio pensou-se que 0s horistas seriam
0s sujeitos das entrevistas, contudo, ainda no dia 10, momentos antes da primeira entrevista,
fomos informados de que as mesmas seriam realizadas com os mensalistas — todos eles
ligados ao RH.

Vale lembrar que o objetivo nesta etapa da coleta de dados era o de verificar se
o0 discurso das competéncias estava sendo assumido e reposto pelos trabalhadores. Partimos
da hipétese de que se caso tal personagem (desejado pela empresa) efetivamente estivesse
sendo representado pelos trabalhadores isto indicaria que ele constitui uma identidade
pressuposta (CIAMPA, 2001), confirmando que a dimensdo identidade est4d sendo usada
como uma forma de controle nas organizagoes.

Feitas estas ressalvas seguem abaixo as analises.
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4.2.1 Entrevista F

A entrevista foi realizada no préprio local de trabalho do entrevistado, num
ambiente aberto — o0 que pode ter inibido o entrevistado. No inicio da entrevista, tivemos a
impressdo de que o entrevistado estava incomodado, porém ao longo do processo percebeu-se
uma maior abertura de sua parte.

Ao ser questionado sobre sua identidade F remete constantemente a sua
identidade profissional. Esse € um movimento que tende a se repetir também com outros
entrevistados, principalmente no comecgo da entrevista. Acreditamos que dois podem ser 0s
motivos que explicam isso: o primeiro é o fato da identidade profissional ser algo muito forte
na vida desses trabalhadores; e 0 segundo fato estaria relacionado com o ambiente em que a
entrevista foi realizada, o ambiente profissional.

Neste sentido, a primeira definicdo apresentada por F é a seguinte:

F: Bom, eu trabalho, no... eu trabalho no Recursos Humanos ha 33 anos e no grupo
h& um pouco mais de 26 anos. Trabalhei aqui na ABCD de 78 a 85. Depois fui
transferido para a unidade SFD [nome ficticio]. Tinha a funcdo de executivo /
supervisor. Cuidava de varias areas de Recursos Humanos. Depois houve a venda
da “SFD” e no dia eu voltei para ca com atividade pré-estabelecida. Devido a
minha experiéncia, foi solicitado pela diretoria, pelo Dr Z, que eu desenvolvesse
instrumentos que facilitassem a gestdo dos empregados por parte dos gestores da
empresa. Entdo, a minha funcdo, basicamente, foi elaborar: fichas de Recursos
Humanos, regulamentos de Recursos Humanos, procedimentos e diretrizes de
Recursos Humanos, né?

Apds isso, F passa a descrever suas atividades profissionais e, ao final, conclui
evidenciando seu desconforto com a entrevista: “Entdo, em suma seria isso. Ta4? Vocé tem

mais alguma pergunta?”.
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Insistimos nesta questdo pedindo que ele falasse um pouco mais sobre si, sobre

suas qualidades e caracteristicas e novamente aparece sua identidade profissional:

F: Bom, eu tenho formacdo em Administracdo no Mackenzie, especializacdo em
Recursos Humanos pelo Mackenzie, né? Atuo em Recursos Humanos, como eu
falei para vocé ha 33 anos. Tenho carreira em outras empresas de médio porte e
essa de grande porte, ta? Sempre na area de Recursos Humanos. Ja passei por
salarios, selecdo, treinamento e desenvolvimento, é... seguranca do trabalho. Ja
cuidei de seguran... servi¢o social e agora eu estou, mais especificamente, como
elemento no interface com as demais areas do Recursos Humanos: o que eles
precisam eles me solicitam e a gente em conjunto desenvolve as atividades, ta?

Apds alguma insisténcia F aponta algumas de suas caracteristicas: pessoa
tranquila; que procura ter um convivio normal com as pessoas; preocupado em passar 0 que
aprendeu aos demais e que ja cumpriu 0s objetivos de sua vida: criar os filhos com os esforcos
do trabalho.

Ja ao ser indagado a respeito de como, em sua opinido, ele era visto pelos
demais colegas ela aponta o seguinte conjunto de caracteristicas: “eu me dou bem com todo
mundo, t4? N&ao julgo ninguém e acho que aqui, a primeira vista eles também gostam de
mim”.

Ao indagarmos sobre como era F em outros ambientes sociais, ele aponta um

importante e marcante fato na sua vida, a influéncia militar.

N&do, em casa eu sou a mesma coisa. Até mais exigente. Porque eu tenho uma
formacdo mais rigida, inclusive militar, eu fiz “COR?”, fiquei quatro anos na fila, eu
sou perfeccionista e exijo que meu filho seja melhor que eu.

Fruto desta experiéncia militar, F destaca duas caracteristicas suas que se
alinham ao discurso das competéncias: capacidade de trabalhar em equipe e perfeccionismo
(em nosso ponto de vista relacionada com a competéncia qualidade). Ap6s destacar essas
qualidades, F aponta, de maneira espontanea (o que nos chamou a atengéo), o contexto militar

como o lugar onde aprendeu a trabalhar em equipe.

O primeiro lugar onde eu aprendi a trabalhar em equipe foi 1a! Eu peguei uma
época de ditadura 14 fora e que se vocé ndo trabalhasse em equipe vocé corria
riscos. Inclusive de vida. Entdo, 14 vocé aprende a trabalhar em equipe. Quer dizer
que um depende do outro, t4? E... alguma coisa que o pessoal que esta fora pensa
que é pau pau, pedra pedra. Ndo é bem assim, ta? E vocé comeca a dar valor a
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disciplina (ndo se faz nada sem ela), comeca a dar valor a respeito ao préximo (ndo
avancar no direito do outro) e vocé vai escoltando sua vida. O outro lado é a
espiritualidade, trabalhar a espiritualidade, t4? Tenho crenca em Deus, ndao nego.

Interessante notar a relagdo entre trabalho em equipe e disciplina apresentada
pelo entrevistado. A primeira vista, a idéia de uma disciplina rigida estaria em aparente
contradicdo com o contexto de trabalho em equipe através de grupos autbnomos — que € o que
ocorre na ABCD. Contudo, essa é, a nosso ver, apenas a aparéncia do fendmeno, pois 0s
grupos “autbnomos” sdo “autdbnomos” apenas na medida em que mantém o foco no cliente;
comprometem-se com os resultados e com a qualidade e etc., ou seja, s6 sdo autbnomos
quando estéo alinhados com a “disciplina organizacional”.

Apds essa passagem, F, ja mais solto na entrevista, aponta alguns de seus

tracos:

Entrevistador: Vocé comentou a questdo de trabalhar em grupo, trabalhar em
equipe, que isso é importante...
F: Exatamente. Eu aprendi |4 atras.
Entrevistador: E hoje, isso é importante aqui?
F: Hoje é importante aqui ndo, em qualquer lugar.
Entrevistador: E chega a ser um trago forte seu?
F: Sim, é um traco forte meu: trabalho em equipe, dinamismo, respeito ao
préximo.
Na sequéncia, em alusdo as mudancas “provocadas pela vida”, uma outra

qualidade é apontada por F, a saber: flexibilidade.

Entrevistador: T&! E em termos de caracteristicas de trabalho, mudou alguma coisa?
F: Nédo, meu... em todo lugar que eu passei eu nunca tive problemas de relagdes de
trabalho. E 6bvio que algumas coisas vocé aprende. E uma coisa que vocé vai
aprender, que o jovem tem, é a falar primeiro e ouvir depois.

Entrevistador: Desculpa, ndo entendi.

F: Falar primeiro e ouvir depois. Uma coisa que vocé aprende é ouvir. E ndo
atropelar o outro, ndo bloquear o outro, t4&? Ponderar, analisar fatores, pra que
sempre seja... tomar uma solugdo conciliatéria e ndo sempre... ndo querer que a sua
solucdo... que vocé imponha a sua solugdo. No comeco de vida, vocé tem algumas
recaidas quanto a isso.

Entrevistador: Isso seria ser flexivel?

F: E, ser flexivel. Flexibilidade. Ser pré-ativo, ser flexivel. No meu tempo chamava
iniciativa, relacionamento. Hoje se chama pré-atividade é... flexibilidade, trabalho
em equipe e um monte de coisas. Mudam-se as palavras e ndo muda-se o contexto.
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Como visto tais caracteristicas estdo diretamente alinhadas ao discurso das

competéncias, conforme quadro abaixo:

Discursos das Competéncias Caracteristicas apontadas por F
Compromisso com a qualidade Perfeccionismo

Espirito de equipe Trabalho em equipe

Orientacdo para resultados / comprometimento Disciplina

Foco no cliente

Iniciativa Dinamismo

Flexibilidade Flexibilidade

Quadro 7 — Discurso das Competéncias versus Caracteristicas de identidade apontadas por F

Apdbs esse mapeamento inicial tentamos investigar se F tinha conhecimento das
qualidades organizacionais esperadas. Interessante notar que o entrevistado ressaltou as
seqguintes  qualidades: qualidade, produtividade; pré-atividade; flexibilidade e
responsabilidade.

Com isso, fica evidenciado que o Discurso das Competéncias ja é mais que um
projeto (“Projeto de Gestdo das Competéncias”, conforme entrevistas A e C) — trata-se de uma
realidade conhecida pelo trabalhador.

Por outro lado, questionou-se também qual o perfil esperado pelo sindicato.
Duas caracteristicas foram destacadas: lutar pelos direitos e manter uma relacdo de confianca
com o sindicato. Como veremos, a primeira dessas caracteristicas — lutar pelos direitos — de
fato aproxima-se da “consciéncia critica” incentivada pela Comisséo de Fabrica.

Além disso, um ponto que merece ser destacado € o fato de F afirmar que,
embora mantenha contato com o sindicato, ndo participa de nenhuma atividade ligada ao

mesmo.
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4.2 .2Entrevista G

G repete 0 mesmo movimento de F ao ser indagado acerca de sua identidade:
volta-se para sua identidade profissional, embora tenha compreendido que a questdo nédo se
restringia ao campo profissional, conforme fica evidente em sua indagacdo “G: Tudo, né?
Vocé quer saber ndo sé profissionalmente, mas também...”

G atualmente atua no RH, na area de selecdo de pessoal. G descreve que €
psicologo e que comecou sua carreira fazendo estdgio em uma empresa municipal de
urbanizacdo em S&do Paulo, na area de RH; depois trabalhou no Senac, saiu e foi contratado
por uma empresa de documentacdo imobiliaria; e, em 99, por fim, foi contratado como
estagiario no setor de RH pela ABCD, onde em 2001, ja formado, assume o posto de analista
de RH.

Um ponto marcante na entrevista de G € o seu o olhar negativo em relacao ao

sindicato, como fica evidente nas passagens abaixo:

G: Olha, a gente tem contato €... que é assim, inevitavel. Ndo vou dizer que é assim
uma coisa... a gente tenta manter um contato, assim, razoavelmente tranquilo,
agradavel, porque ... fazendo politica. N&do pela gente... porque, principalmente
pra area de Recursos Humanos é complicado, porque eles gostam muito de
agredir, e, assim, botar a culpa em muita gente do RH. Entdo, assim, o
relacionamento eu ndo vou te dizer que é assim um dos mais faceis. Tem muita
coisa que a gente ndo concorda com eles e tal, mas o sindicato esta ai e tem
muitas coisas que eles fazem que séo coisas boas e a gente ndo pode negar, mas
tem muita coisa que, assim, é propaganda que a gente vé que é tudo balela,
engana mesmo os empregados...

G:. Entdo, isso que a gente, quando a gente trabalhava com os aprendizes, a gente
orientava mesmo! Falava “N&o, o sindicato esta ai, € uma coisa boa é uma coisa
que, assim, eles fazem umas coisas boas e precisa disso para dar uma chacoalha nos
gestores, mas é complicado que tem muita gente que briga pelo simples prazer de
brigar e de reclamar, entendeu? Entdo, tem que tomar cuidado com isso, as vezes a
chefia fica com um pouco de resisténcia, pois esse menino anda muito com o
sindicato e tal, porque esse menino ele ndo vai discutir com o chefe primeiro. Se ele
ndo esta satisfeito com alguma coisa, a primeira coisa que ele tem que fazer é falar
com 0 mestre ou com a pessoa que estd acima dele. N&o, ele ja vai direto pro
sindicato brigar. Entdo ndo tem dialogo entre a empresa e 0 empregado”. Entdo isso
eu acho que é uma coisa que é ruim.
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Na segunda passagem citada, fica claro que ha uma pressdo organizacional

contra o discurso e a atuacdo do sindicato, em especial sobre os aprendizes e estagiarios em

fase de ambientacdo e socializacdo. Com efeito, esse parece ser um indicio da existéncia de

conflitos entre esses locus discursivos: empresa e sindicato. Destacamos ainda que, diante

desse conflito, G assume claramente o discurso da organizagao.

Em relacdo as caracteristicas que G aponta para definir a si mesmo, foi

possivel destacar:

Facilidade de lidar com as pessoas
eu tenho uma facilidade grande de lidar com as pessoas, de me relacionar de ...

Habilidade para trabalhar em grupo
Assim, € uma coisa que também meu chefe fala é que eu tenho bastante habilidade
pra trabalhar em grupo, que eu acho que é também por conta também dessa
facilidade de trabalhar com pessoas

Pessoa expansiva, extrovertida
Eu sou uma pessoa muito expansiva, assim, eu falo muito, eu brinco muito, eu
falo... entdo assim, eu acho que o ambiente fica mais agradavel

Dificuldade em ser objetiva
eu tenho um pouco de dificuldade de ser objetiva. Entéo, isso para mim é uma
coisa que eu preciso trabalhar, porque essa minha falta de objetividade me
atrapalha muito, no meu trabalho.

Lida bem com os trabalhos de rotina
Os trabalhos, eu procuro é... fazer de forma assim, eu acho que lido muito bem com
trabalho de rotina. Tem gente que fala “puxa, trabalho de rotina me estressa muito”.
Eu ndo! Eu gosto, ndo € que eu ndo queira fazer nada de diferente, mas eu gosto e
me dou bem com rotina.

Embora as caracteristicas apontadas por G se aproximem de maneira limitada

ao Discurso das Competéncias, € interessante notar que estdo muito mais proximas a esse

discurso do que ao discurso da Comissédo de Fabrica.

Ainda em relacdo a esse ponto, buscou-se identificar a percep¢do do

entrevistado sobre o perfil do funcionério ideal para a ABCD e para o Sindicato.

Em relagio a ABCD, G destaca: pro-atividade; trabalho em equipe;

comunicagdo e conhecimento técnico.
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Ja em relacdo ao sindicato, destaca: que o empregado lute pelos seus direitos.
Todavia, apesar de aparentar referir-se a “consciéncia critica”, G esta, na verdade, se referindo
a uma postura “combativa ingénua”, uma “postura de cordeiro”, do trabalhador que luta
guiado Unica e tdo somente por ordens do sindicato. Em esséncia, portanto, essa definicdo
difere grandemente do conceito de consciéncia critica apresentado pela Comissao de Fabrica,

como mostra a passagem abaixo:

G: Eu acho que eles querem um cordeirinho, uma pessoa que, sei l1a, que facam o
que eles querem e se, sei |4, se tiver alguma problema que va la falar com eles e que
tudo fique na dependéncia total do sindicato. Eles gostam disso, eles querem uma
pessoa que, que dependam deles, entendeu? E as vezes a pessoa, € 0 que a gente
fala, as vezes a pessoa ndo da nem chance da empresa, é... passar os fatos e, sei Ia,
se defender. E 16gico, ndo precisa de defesa, mas tem muita coisa que eles ndo vém
falar com a empresa, com o RH. Tem muita coisa que eles vdo falar direto com o
sindicato.

Diferentemente de sua relacdo com o sindicato e seu discurso, G revela um

sentimento muito positivo em relacdo a empresa, conforme evidencia a passagem abaixo:

G: Olha, eu me orgulho muito de trabalhar numa empresa dessa. Eu gosto muito
daqui! Eu acho que o ambiente aqui é muito bom, assim. Eu acho que vocé ja
percebeu assim, meu jeito de, é... o trabalho pode ser 0 mais estressante, mas se 0
ambiente for agradavel... isso pra mim eu valorizo muito, entendeu? O
relacionamento com as pessoas, 0 ambiente, tal. Entdo, aqui, nessa empresa, tem
um ambiente agradavel.

Um ultimo ponto abordado refere-se ao sentido das palavras empregado e
colaborador para G. Quanto ao termo colaborador sugere que, para alguns, esse termo tem um
sentido menos pejorativo, porém para ele isso ndo procede. Ao definir o que & ser um
empregado, € interessante notar que G se aproxima de uma outra competéncia (orientacdo

para resultados / comprometimento):

G: Bom, empregado, eu acho que é assim, é... o principal é vocé fazer com que...
atingir um objetivo que é o objetivo da empresa. Entdo vocé é ir em busca...
légico, do beneficio, do teu beneficio préprio, mas principalmente do beneficio
geral da empresa, t4? Entdo, eu acho que isso que a empresa busca de uma pessoa:
que vista a camisa; que va atras de fazer com que a gente atinja as metas de toda
empresa; € ... e ai também, 1dgico, se preocupe consigo mesmo.
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4.2.3 Entrevista H

“Tanto pessoal quanto profissional?”” pergunta H, funcionario do RH ligado ao
Setor de Treinamento, ao ser indagado sobre sua identidade . Apds ter obtido a confirmacéo
positiva em relacdo a seu questionamento, descreve sua histdria de vida, na qual uma primeira

caracteristica aparece:

H: bom, eu nasci em S&o Caetano. Meus pais Sd0 portugueses, mas eu e meu irmao
nascemos no Brasil ja, mas com todas... a gente tem todas as caracteristicas de
familia portuguesa. Comecei a trabalhar com 16 anos, né? Estudei em escola
publica. Depois fui fazer um curso técnico, porque na época isso era importante.
Comecei a trabalhar, eu tinha 16 anos, fazendo estagio, aqui na ABCD [...] Isso
quer dizer que eu estou aqui vai fazer 19 anos.

Indagada acerca de quais caracteristicas definiriam a familia portuguesa,
destaca: “Toda essa caracteristica de gente que vai, trabalha, muito ligada ao comércio, é
muito ligado a familia, tanto da familia do meu pai como da familia da minha mae, eles séo
muito ligados entre si e 0... a familia € o mais importante, né?"

Na seqliéncia desse relato, H acrescenta

“profissionalmente eu estou aqui ha todo esse tempo, sou casada ha 5 anos, nao
tenho filhos. O que mais... eu sou, eu sou super caseira, muito ligada a familia, ja
fui muito mais religiosa do que agora, mas minha familia tem um lado religioso
muito grande, meu irmdo é padre, entdo ja tem esse diferencial. E... é basicamente
iSs0.”

Além disso, H afirma ser uma pessoa:
calma;
e moderada;
e ponderada;
e “boazinha”;
e paciente.
Tendo em vista o acima relatado, pensou-se que as caracteristicas de H

aparentemente ndo configuravam nem as caracteristicas de identidade prescritas pela
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organizacdo e nem as caracteristicas ligadas a Comissdo de Fabrica. Talvez isso tenha

ocorrido pelo fato de H ter se referido grandemente ao seu ambiente familiar e, portanto,

referindo-se ao personagem que & se apresenta. Esse movimento sugere a existéncia de uma

identidade outra no discurso de H que ndo a organizacional, todavia, vale ressaltar que tal

identidade ndo necessariamente estad em contradigdo com identidade organizacional.

No entanto, ao indagarmos sobre como H seria definida por seus colegas em

seu ambiente de trabalho, eis que surgem as caracteristicas: dedicacdo; ponderacdo;

colaboracéo; trabalho em equipe; facilidade de se relacionar com as pessoas - conforme pode

ser notado nas passagens abaixo:

H: Eu acho que eles me véem como uma pessoa responsavel, dedicada, também
como uma pessoa ponderada, em algumas situac@es. [...] que vai, vai atras, vai
buscar solucdes para as coisas, porque isso é algo que eu sempre estou tentando
ajudar; uma pessoa que colabora, que trabalha em equipe, que tem essa
facilidade. Entdo, as pessoas me falam bastante isso. E... desempenho bem as
minhas fungdes. Eu tenho um bom relacionamento, em geral, e as pessoas me véem
bem tanto pessoal como profissionalmente, né? principalmente por essa minha
facilidade em me relacionar com as pessoas.

Aprofundando essa discussdo, perguntou-se quais caracteristicas foram

adquiridas ao longo do tempo, isto é, de sua historia na empresa. Entre elas foram destacadas:

facilidade no convivio com as pessoas; menor timidez; raciocinio rapido; ser mais decidida;

jogo de cintura:

H: é... no convivio com outro tipo de pessoa, né? Pessoas assim que te levam... te
incentivam mais ao estudo, ao desenvolvimento, a conhecer outras coisas, outros
mundos, outros paises, outras culturas. Entdo, quer dizer, eu acho que aqui a gente
convive com pessoas diferentes pelo menos do que eu tinha quando eu ndo
trabalhava, né? meus pais vinham de uma origem um pouco mais humilde, que ndo
conheciam muitas coisas e mesmo a familia deles entéo, quer dizer, eu ndo tinha
esse contato antes, né? E aqui, a gente se a... amplia horizontes. Eu acho que nisso
eu mudei bastante. E... e principalmente com relagio a desenvolvimento, é...
conhecimento, quer dizer, porque é assim, ou vocé se adapta, ou vocé muda,
cresce ou vocé ndo consegue nem trabalhar.

Entrevistador: Ta! E tem mais algum aspecto dessa mudanca que vocé possa
destacar?

H: eu era mais timida, hoje eu acho que ja ndo tenho mais tanto esse problema. A
questdo de falar em publico, fazer apresentagdes, coisas que era mais complicado e
hoje vocé acaba aprendendo a conviver com isso. E ser mais decidida em alguns
momentos, porque no trabalho vocé ndo tem como, vocé tem que tomar certas
decisdes. Ser rapida de pensamento. Jogo de cintura, né? Jogo de cintura eu
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aprendi muito, principalmente quando eu trabalhava com estagio, porque a cada
dia vocé tem uma situacéo nova e, assim, um problema é diferente do outro e que
envolve pessoas, ndo é um negdcio, assim, basico: um mais um é dois e pronto.
Néo é igual vocé trabalhar em uma financeira, porque envolve pessoas. Entdo vocé
tem que ter uma certa sensibilidade, jogo de cintura, e isso eu aprendi muito!

Como ja pode ser notado, H passa a descrever um conjunto de caracteristicas

gue se aproximam das caracteristicas que definem o “personagem organizacional”,

contemplando, em grande medida, as competéncias organizacionais, conforme pode ser visto

no quadro abaixo.

Discursos da Competéncia

Caracteristicas apontadas por H

Compromisso com a qualidade

Espirito de equipe

“principalmente por essa minha facilidade em me
relacionar com as pessoas.”

Orientacdo para resultados / comprometimento

“eu sempre estou tentando ajudar; uma pessoa que
colabora, que trabalha em equipe”

Foco no cliente

Iniciativa / pré-atividade

“E ser mais decidida em alguns momentos, porque
no trabalho vocé ndo tem como, vocé tem que tomar
certas decisoes”

Flexibilidade

“Jogo de cintura, né? Jogo de cintura eu aprendi
muito, [...] porque a cada dia vocé tem uma situacdo
nova e, assim, um problema ¢ diferente do outro [...]
vocé tem que ter uma certa sensibilidade, jogo de
cintura, e isso eu aprendi muito!”

Quadro 8 — Discurso organizacional versus Caracteristicas de identidade apontadas por H

Ainda em relacdo a esse ponto, interessante notar que H, ao descrever as

caracteristicas desejadas pela organizacao e pelo sindicato em relacdo ao perfil esperado do

trabalhador, apresenta maior conhecimento em relacdo ao primeiro discurso, embora aparente

conhecer, em menor medida, o segundo. Conforme pode ser visto nas passagens abaixo:

Referindo-se ao discurso da organizagéo afirma:

H: Apesar de tudo, eu acho que tem que ser uma pessoa mais motivada, mais
comprometida, é... por mais até que eu te fale “ah, estd desmotivada, mas é a
empresa que me paga o salério, e me paga direito, € uma empresa séria. Entdo, quer
dizer, eu devo isso, eu devo ser comprometido, eu devo fazer um bom trabalho,
ser responsavel pelo que eu fago. Eu ndo posso entender assim, oh ‘esse
dinheiro ndo é meu, é da empresa e eu ndo sou responsavel por isso ndo’. Nao, eu
sou! E como se fosse algo meu também”. Entdo, eu acho que, hoje, o que se
espera de um funcionario é isso: que vocé entenda aquilo 14, vocé faz parte
daquilo e vocé é responsavel por aquilo. E ndo, é assim, simplesmente alguém
que a empresa vai pagar seu salério e vocé s esta la para cumprir tabela. [...] E
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todo os outros pré-requisitos, né? que eu acho que hoje é a questdo da pessoa
falar outros idiomas, estar atualizada, ser uma pessoa de raciocinio rapido com
as mudancas, né? Flexivel com isso, porque hoje vocé ndo consegue trabalhar se
vocé for insistente, é... que mais, que tenha uma cultura razoavel, né? E 6bvio que
ai eu estou falando de mais de um mensalista. De um horista eu ndo preciso esperar
tanto, dele, mas quanto mais tiver eu acho que é melhor.

E interessante notar como H, ao abordar o discurso da organizacdo, mescla

construcdes verbais no impessoal — “hoje o0 que se espera de um funcionario é...”; “eu acho

gue tem que ser uma pessoa mais motivada” — com construgdes na primeira pessoa do
singular, no modo imperativo do verbo: “eu devo ser comprometido”; “eu devo fazer um bom
trabalho, ser responsavel pelo que eu faco”. Esse movimento sugere que o entrevistado, para
além de apenas descrever o discurso da organizacdo, partilha desse discurso, assumindo-o
como valores pessoais.

Ja no que concerne ao discurso do Sindicato, destaca:

H: Eu imagino que o sindicato espera que vocé seja consciente... conscientizado
politicamente, eu tenho minhas ddvidas, mas... que tenha consciéncia de seus
direitos e que vocé ndo se deixe ser explorado, né? Que vocé va lutar; e que,
assim, nem s6 um lado e nem s6 um outro — eu espero que eles pensem nisso,
porque, € dbvio que no passado havia muita exploracdo e hoje ainda existe, assim,
que as pessoas também ndo sejam totalmente submissa ao mundo do trabalho, né? e
acabem prejudicando a si e a outras pessoas.

Tal fato pode ser, em parte, explicado pela propria relagdo e imagem que H tem
em relacdo ao sindicato, o que difere muito se comparada a visdo que tem da empresa. No
primeiro caso, H considera que o sindicato teve um papel muito importante na conquista de
direitos e beneficios para os trabalhadores, porém considera que atualmente o mesmo
“atrapalha em muita coisa”. J& em relacdo a empresa, H apresenta uma imagem positiva
(embora ponderada) que, em alguma medida, denota um certo aspecto de gratidao, conforme

passagem abaixo:

H: como eu entrei muito nova, quer dizer, eu sempre tive uma vida aqui. Eu acho
gue pra mim foi importante, a empresa que eu consegui hoje ... até hoje ... ndo
s6 financeiramente, mas assim, as mudancas, né? que eu te falei, eu acho que é
por isso que estou aqui dentro, mas, por outro lado, eu ndo tenho um apego muito
grande de falar assim, “olha...”, principalmente porque a gente vé aqui dentro que
as pessoas sdo muito apegadas a empresa, muita gente, quando é mandado embora,
fica doente e morre. Tem muitos casos assim, né? A vida deles é isso aqui.
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Vale destacar que esse sentimento de gratiddo ja foi observado anteriormente
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resistente em trabalhar ainda com todas as areas, mas hoje em dia a gente esta
trabalhando.

- RelagBes mais proximas entre chefes e subordinados

H: eu particularmente nunca tive problemas, né? chefe muito dificeis, que ndo séo
acessiveis. Eu nunca tive esse problema, mas vendo a fabrica, no geral, no passado,
assim, chefia... o funcionério ndo chegava muito préximo a chefia, ndo conhecia
o diretor, ndo tinha acesso a ele. E, quando eu entre aqui, tinha &rea em que as
pessoas tinham que ficar quietas o dia inteiro, ndo podia brincar, né?

Entrevistador: E hoje em dia?

H: ndo, hoje ndo. Hoje em dia isso mudou bastante. Se vocé tem um chefe,
assim, mais rigoroso, vocé comega a ter resisténcia dos funcionarios. Quer
dizer, ou ele muda ou ele ndo consegue.

Importante destacar também que tais caracteristicas aproximam-se, em certa
medida, do modelo flexivel. Segundo foi possivel constatar, parece que tais mudancas estao
se expandindo para outras partes da empresa que nao o chdo-de-fabrica. Todavia, essa é uma
afirmacdo a ser investigada de forma mais aprofundada através de pesquisas futuras.

O sentido da palavra empregado foi o Gltimo ponto explorado na entrevista.

Novamente, a definicdo juridica é apresentada.

H: Empregado, é uma relagdo de trabalho.

Entrevistador: E que seria isso?

H: E uma empresa que contrata alguém ... é um contrato. Por mais que eu ache,
assim, que tem um vinculo entre a empresa e as pessoas, mas eu ... para mim isso
ndo é to forte. E um contrato de trabalho.

H: E, assim, porque vocé tem um contrato. Se a empresa cumpre com o contrato
dela e vocé cumpre com o seu, eu acho que é isso que importa. Que existam um
equilibrio e um respeito das duas partes. E porque, eu estou dizendo isso ndo é
querendo ser fria, mas é porque eu acho que muitas vezes as pessoas acham “ah, é
porque a empresa tem que fazer isso, tem que fazer aquilo. Ah, o empregado tem
que isso”, ndo tem qué! Existe um contrato que vocé assinou e vocé tem que
cumprir aquele contrato. Além disso, sdo coisas que vocé pode ou ndo negociar,
desde que néo exista exploracdo nem de um lado e nem de outro.

Nessa defini¢do do termo empregado, chama-nos a atengédo o fato de que, para
H, a existéncia de um contrato entre empresa e trabalhador e o cumprimento do mesmo
garantem que néo exista exploragéo na relacéo de trabalho.

Acreditamos que aqui nos deparamos com um aspecto central no entendimento

da utilizacdo da definicdo juridica do termo empregado, que se repete na quase totalidade das
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entrevistas. A relacdo juridica pressupfe a existéncia de um acordo legitimo e espontaneo
entre as partes. Assim, o sentido da palavra exploragéo — diferentemente da conotacéo sindical
— se refere ao ndo cumprimento do contrato de trabalho — o que pode ocorrer de ambos 0s
lados, conforme sinaliza H: “desde que ndo haja exploragédo nem de um lado nem de outro”. O
contrato, em si, torna-se, assim, um instrumento de controle politico-legal por definir e
legitimar os papéis a serem representados por cada uma das partes.

Uma questéo se coloca nesse contexto: se o sentido do termo empregado para
esses trabalhadores, em ultima instancia, legitima a relacdo entre empresa e trabalhador (e se
mostra, portanto, favoravel a organizacdo numa relacdo desigual de poder), por que péde-se
identificar a existéncia de uma outra categoria de identificagdo social — o colaborador — em
contraposicédo a essa?

Um aspecto importante precisa ser considerado ao se tentar responder a essa
questdo: embora o conjunto dos trabalhadores entrevistados apresentem preferencialmente a
acepcao juridica do termo, em outros contextos o termo empregado pode adquirir um sentido
outro, qual seja o de explicitar um relagcdo desigual, de hierarquia, de poder entre empregador
e empregado. Nesse contexto, o termo colaborador estaria mais préximo dos valores pregados
pelo modelo flexivel na Administracdo, ocultando essa relacao.

O entrevistado H explicita esse jogo de sentidos dos termos, revelando como

essa representacao pode ser usada como forma de controle:

H: Hoje em dia, em RH, a gente s6 usa empregado, porque é o termo juridico,
justamente até para a gente reforcar isso que na verdade... colaborador foi numa
época assim que as pessoas falavam “olha, vocé ndo é s um ndmero, né? vocé é
um colaborador!”, mas é ébvio, todo empregado é um colaborador mesmo. Mas
para mim ndo muda muito, é uma palavra diferente pra dizer a mesma coisa.
Entrevistador: E o sentido dela...

H: as vezes, assim, eu acho que mudam as palavras até para iludir as pessoas “olha,
vocé ndo é um mero ndmero. Olha, vocé ndo é um empregado, vocé € um
colaborador, ¢ um parceiro!”, s6 muda a palavra. Mas, quer dizer, a empresa, ela
ndo mudou o que ela te oferece porque vocé deixou de ser um empregado e passou
a ser um colaborador. Entdo, é a mesma coisa.
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4.2.4 Entrevista |

I se identifica como uma psicologa que sempre atuou na area de Recursos
Humanos (mais especificamente na selecdo de pessoal), sendo que esta ha cinco anos e meio
na ABCD. Em linhas gerais, trés personagens podem ser identificados no discurso de I: a “I

familia”; a “I profissional”’; e a “I vizinha”. A primeira apresenta as seguintes caracteristicas:

I: Eu sou solteira; moro com os meus pais; tenho duas irmds; tenho um sobrinho
maravilhoso, porque eu sou tia coruja, ele é recente, tem 8 meses; [...]; eu sou
bastante alegre, mas também me envolvo facil, né? com algumas coisas, mas eu
acho que vocé fazendo o que gosta, a sua vida também faz com vocé, com a sua
familia, eu acho que isso € uma coisa ... ndo tem pre¢o para isso. Acho que isso é o
equilibrio de tudo. E principalmente vocé esta bem com vocé e vocé se encontrar.

Por sua vez, a “I profissional” é apresentada da seguinte forma:

Entrevistador: E agora s6 para fechar, e profissionalmente, aqui na ... quando vocé
estd na empresa, quais sdo as suas caracteristicas — aquelas que sdo chave? Vocé
conseguiria pontuar algumas?

I: Tal Pontualidade. Ah, ndo sei se € mesma coisa, mas ah, profissionalismo.
Profissionalismo vem em primeiro lugar, eu sou muito comprometida com o
que eu faco e ... eu gosto muito de passar uma imagem assim, de que o RH é muito
sério e que o meu trabalho é sério; e eu posso errar, porque ninguém, assim, nunca
erra, mas se eu errar, assim, é inconsciente. E tem uma outra caracteristica que é
muito forte. Se eu estou certa e uma outra pessoa vem discutir uma coisa
comigo, isso eu nao aceito.

Ja o terceiro personagem identificado difere bastante dos dois primeiros,
principalmente por se caracterizar por um comportamento menos sociavel se comparada em

especial a “I familia”, conforme passagens abaixo.

I: Olha, aqui [no emprego], eu sou mais assim, eu sou... eu converso com todo
mundo, eu cumprimento todo mundo, sabe? Dou tchau, entendeu? Falo bom dia
para a pessoa. Sou bastante sociavel aqui dentro da empresa. Na vizinhanga, eu
conheco poucas pessoas. Mais 0s meus vizinhos da frente e do lado. E nasci onde
moro. Quando eu estudava, proximo de casa tudo, eu conhecia os garotos, as
meninas, mas que todo mundo vai mudando, vai saindo. Mas, assim, eu acredito
gue as pessoas fora, os vizinhos que ndo me conhecem, me consideram até
meio metida. Eu ndo sou muito, assim de... eu acho que cada um tem sua vida.
Entrevistador: 14 vocé é mais fechada, seria?

I: E, com a vizinhanca. Agora eu acho assim, eu cuido da minha vida e
ninguém precisa ficar falando. Porque, assim, quanto mais vocé fala das pessoas,
mais vocé da espaco para 0s outros falarem. Agora, enquanto familia, eu sou
totalmente voltada para minha familia. Eu adoro eles, eu cuido dos meus pais,
das minhas irmas. Eu pareco a ... eu sou a irma mais velha, entdo eu pareco
mae delas. Agora dos meus sobrinhos, das minhas duas cachorras. Entdo, eu
sou muito voltada para a minha familia.
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Mais socidvel. Na minha familia eu sou muito mais, dentro da familia como um
todo, ndo s6 dentro da minha casa. Com os familiares, com os primos, assim, eu
sou aquela que sou sempre convidada para virar madrinha, aquela que, sabe?
Agquela pessoa que pode contar, aquela pessoa que vai 14, conversa. N&o sei se é
porque eu sou psicéloga, mas as pessoas vao la, conversam. Eu tenho uma
facilidade em ouvir e observar. E, enquanto aos vizinhos eu uh... eu fico na
minha! Eu ndo tenho a necessidade de sair conhecendo todo mundo. Eu
conhego poucos, € sO.

Conforme pode ser visto, | se alinha — considerando principalmente sua
identidade profissional - em grau muito diminuto com o discurso organizacional, dado que
além de apresentar poucas caracteristicas similares com as competéncias acima descritas, esta
em contradigdo com uma delas, a flexibilidade — o que pode ser notado na afirmacédo: “Se eu
estou certa e uma outra pessoa vem discutir uma coisa comigo, isso eu ndo aceito”.

Porém, ao definir o funcionéario ideal do ponto de vista da empresa, mostra que,
embora ndo reponha em grau acentuado esse personagem, tem um razoavel nivel de

conhecimento acerca das caracteristicas deste:

I: eu ndo sei 0 que a empre ... Eu acho que a empresa quer uma coisa e cada gestor
que outra coisa. Eu vou falar o que eu acho do profissional ideal, no geral, ta?
Primeiro, a formacéo. N&o precisa ser faculdade de primeira linha, mas tem que ter
conteudo, saber o que faz. Se identificar com o que faz, porque eu acho que isso é
uma caracteristica importante. Ter esse lado pessoal desenvolvido, sabe? A
comunicacao, a flexibilidade, porque trabalhar com uma pessoa fechada, ndo
tem condicbes. Entdo, eu avalio muito, o profissional, o profissionalismo, a
postura pessoal, t4? Entdo tem que ver toda a bagagem, entéo, ndo sei se vocé vé?
Toda a formacdo e o comportamental. Nem um nem outro, é a juncdo dos dois.[...]
ah, eu acredito ... isso em todas as empresa, ndo sé aqui, né? eu acho que muito,
assim, o comprometimento. Ah, quando eu falo comprometimento, até no
sentido de algumas informagdes: como vocé representa a ABCD, fora daqui,
t4? Porque ndo queira... vocé esta recebendo ... eu estou te recebendo aqui, eu estou
representando a ABCD, né? Entdo, todas as suas atitudes, vocé esta indo, assim,
melhorando cada vez mais a imagem da empresa. E vendendo isso, porque, eu acho
assim que a imagem vocé... o funcionario, né? eu como funcionario que passo. Se
eu comecar a falar mal da empresa pra fora, as pessoas vdo ter uma imagem
negativa.

Tentamos também saber se | detinha algum conhecimento acerca das
caracteristicas desejadas pelo sindicato. Nesse sentido, verificou-se que esse conhecimento se

mostrava muito limitado, conforme passagem abaixo:

I: Olha, eu ndo vejo que é... deixa eu ver como eu posso te responder. Nao é... ndo
sdo caracteristicas, na realidade. E que assim, tem nome de pessoas. Entdo, quando
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eles querem que alguém entre, entdo, essa pessoa tem essa caracteristica. Entendeu,
vocé conseguiu entender? Eu acho que é assim, tem as indicacfes. Entdo, ndo sao
as caracteristicas, sdo as pessoas [...] Olha, eles respeitam, o que? O segundo grau,
eles brigaram muito pelo 2° grau. Eles ndo aceitam, assim, nés pedimos formacao,
ah, do Senai ou equivalente e com um ano de experiéncia, apesar de que ndo
precisam. Por que? As pessoas, provavelmente querem ... vdo indicar, ou o0s
funcionarios que procuram ... porque quem passa nos testes, quem vai bem, quem
tem a formacdo, ndo precisam procurar a Comissdo, porque ja foi bem. Entao,
quem foi reprovado, quem tem essas caracteristicas, vai até a Comissao. Entdo, eles
tentam forgar. E nds brecamos, porque isso ndo tem que acontecer na empresa.

Em parte, esse fato (conhecimento restrito) pode ser explicado pela propria
postura de | frente ao sindicato.

Entrevistador: O que vocé acha do sindicato? Considera que ele tem um papel
importante hoje ou ndo?
I: eu particularmente, eu ndo gosto do sindicato
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I: Tém um sentido diferente! E até pelo sentido que eu prefiro colaborador do que
funcionario. Porque funcionario e colaborador para mim tém que ter umas
caracteristicas mais comuns que empregado. Empregado é uma palavra muito
forte para ser usada. Porque deixa muito assim: “eu sou o0 dono e voceé é isso”,
sabe?

Além disso, vale ressaltar que I, ao tratar do termo colaborador relaciona o
mesmo a palavras tais como parceria e trabalho em conjunto. Como pode ser visto, embora
em aparéncia sejam diferentes, acreditamos que em esséncia tanto o termo colaborador quanto
o termo empregado atuam de modo a preservar essa relacdo social antagdnica entre capitalista
e trabalhador. Todavia, no nivel mais aparente, superficial, o segundo ameniza (porém de
modo algum exclui) a percepcdo em relacdo a essa relacdo. Sendo assim, aventamos a
hipbtese de que 0 mesmo tenha um poder performativo remetendo em direcao ao Discurso das

Competéncia, conforme pode ser notado abaixo.

Colaborador é uma forma de amenizar o funcionario ... 0 empregado. E uma
forma, assim, mais elaborada de estar falando, de eles estarem trabalhando em
conjunto. Entdo, eu prefiro, tirando a parte ... como um colaborador, eu prefiro
muito a parceria, hoje. Eu costumo trabalhar em conjunto. O RH, mesmo sendo
dividido aqui, tendo vérias geréncias, ele € um s6 no final. Porque um... assim, se
vocé faz uma coisa que nao é legal no RH, na selecdo, isso repercute no RH como
um todo. Entdo, acho que isso é a parceria. Entdo, eu vejo muito que é por causa
disso colaborador. Eu nunca acho que usei essa palavra empregado.

Um ultimo ponto a ser destacado é que nesse momento da entrevista | se refere a um
aspecto bastante presente no Discurso das Competéncias, o trabalho em equipe, como uma

caracteristica sua, uma caracteristica pessoal: “eu costumo trabalhar em conjunto”.

4.2.5 Entrevista J

Essa entrevista foi realizada em um ambiente fechado escolhido por J. E
importante registrar que nos pareceu que J estava um tanto quanto desconfortavel com a
situacdo de entrevista. A principio pensou-se que fosse devido a questdes de tempo, dado que
J, de inicio coloca: “Ta, € meia hora, né?”. Entretanto, ap6s o termino da entrevista
mantivemos um dialogo de cerca de dez minutos, cujo foco foi o presente trabalho. Tal fato

nos leva a questionar a hipdtese acima.
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Ao ser indagado sobre si e sobre sua histdria de vida, J questiona “Vocé quer,
aqui dentro da empresa, a trajetoria?”. Em resposta a essa indagacao, sinalizamos a J que
poderia abordar a questdo no ambito geral; apesar disso 0 mesmo volta-se para a dimenséo

profissional, conforme segue abaixo.

J: Bom, eu me formei em comércio exterior em 99. Comecei a trabalhar aqui na
ABCD, também em 99, na area de exportacdo. Ja tinha trabalhado antes na NT
[empresa do setor alimenticio], em logistica, sempre na area de comércio
internacional. Em 2000 entrei no ... como estagiario aqui na ABCD, né? Em 2000
eu passei para o programa trainee e fiquei até 2001, um ano como trainee, na area
de Recursos Humanos; sai da &rea de exportagdo e vim para a area de Recursos
Humanos. Estou ai desde entdo ... trabalhei na area de treinamento, trabalhei na
area de desenvolvimento de executivos, que é onde eu estou até agora, desde 0 ano
passado.

Apds esse momento inicial tentamos nos aproximar das caracteristicas que, na
opinido de J, o definem.

J. Eu acho assim, eu gosto de trabalhar com pessoas, em termos assim de
desenvolver pessoas, comunicagdo, trato com as pessoas etc. Gosto de
movimento de... trabalhei na area de exportacdo com nimeros é uma parte mais de
exatas, assim, ndo foi muito... bem ... acho que gostava daquilo que fazia, mas ndo
era bem isso, né? Tratando sobre pessoas, de pessoas, é 0 que eu prefiro.

Perguntou-se também se J havia mudado muito a partir do momento em que

entrou na ABCD e, nessa diregdo, 0 mesmo destaca o programa de trainee.

J: Bom, eu acho que so6 pelo, pelo principio do programa trainee que é o que a
gente participa, ja induz a isso, porque vocé muda muito de area, muda muito ...
trata com pessoas muito diferentes. A natureza do trabalho te muda muito.
Entéo, eu acho isso!

Interessante notar que tal passagem lembrou-nos Ouchi (1986) ao descrever a
trajetdria de carreira segundo o modelo japonés, trajetdria essa que, ao contrario do modelo
“tradicional” ocidental é marcada pela nao-especializacdo, o que fortalece nossa hipotese em
relacdo a apropriacdo do modelo flexivel para outros ambientes que ndo o do chao-de-fabrica
e da relacdo entre esse modelo e o Discurso das Competéncias.

J destaca o trabalho em grupo como uma caracteristica que considera

fundamental na area de RH:

J: E, eu acho que, pra mim, é em grupo. Pelo menos o tipo de trabalho que eu
me relaciono, que me envolve, que eu tenho que fazer, é sempre no grupo.
[referindo-se ao RH]
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Apols essa discussdo, novamente nos aproximamos do conjunto de

caracteristicas que definem J:

J: E, bom, facilidade de trato com as pessoas, principalmente com ... nessa area de
executivos — entdo, a gente mexe com avaliacdo de desempenho; facilidade de trato
com pessoas, especialmente com 0s executivos, acho que ...

J: é, também a, ndo sei, seriedade que o trabalho, tem que se considerar isso.

Embora tais informacdes parecam estar relacionadas as competéncias do
discurso organizacional, acreditamos que para uma melhor comparagéo entre o Discurso das
Competéncias e as caracteristicas pessoais destacadas pelo entrevistado, seria necessario
termos obtido um numero maior de informagfes. Nesse sentido, tentamos, entdo, obter
informagdes acerca de como seria 0 J em outros ambientes, para que pelo movimento de
comparagao ou negacgdo pudéssemos nos aproximar de mais algumas de suas caracteristicas

(profissionais, em especial), mas tal intento ndo foi muito proficuo:

J: Eu acho que a esséncia é a mesma. Acho que se fosse, se fosse perguntar assim
dos... descre... descre... seria basicamente a mesma, sé que no ambiente de trabalho,
0s riscos de erro sd0 maiores, a pessoa... geralmente vocé tem uma tensdo maior,
diferente de um ambiente familiar ou social. Mas, na esséncia € a mesma.

Dessa forma, procuramos avaliar o conhecimento de J em relacdo ao discurso

da organizacéo, questionando o entrevistado acerca do funcionario ideal para a ABCD:

J: Ta! Entdo eu vou fazer uma metafora, a ABCD, na minha visdo, é uma empresa
de engenheiros, vamos dizer assim. Entdo, eu imagino um... agora eu nao estou
entrando na questdo se isso é certo ou errado, é a minha visdo do fun... vocé
perguntou do funcionario ideal?

Entrevistador: E! O que vocé imagina do funcionério ideal? O que a empresa
almeja?

J: Entdo, usando a metafora de um engenheiro, imagina as qualidades que vocé
diria de um bom engenheiro: uma pessoa precisa, exata, séria, assim, eu acho
gue isso € a imagem.

Entrevistador: S&o essas as caracteristicas?

J: Iss0. Preciséo, exatiddo, seriedade. E, essa seriam...

Interessante notar que o discurso de J quase ndo se alinha com discurso da
organizacdo. Um provavel fator envolvido nessa constatacao é o fato de J estar ha apenas dois
meses no setor de RH. Em contrapartida, J ja esta ha cinco anos na empresa, periodo
aparentemente suficiente para a absorcao desse discurso. Tais divagacdes nos levam a refletir

sobre a real presenca desse discurso nos demais setores da organizagdo, bem como a
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possibilidade de existéncia de outros discursos. Uma questéo alternativa seria indagarmos se o
que ocorre na verdade ndo poderia ser um movimento de negacdo da identidade desejada por
parte da empresa. Acreditamos que tais questdes configuram-se em importantes hipéteses a
serem avaliadas em pesquisas futuras.

Ap6s 0 movimento acima relatado, tentou-se verificar a relagdo que J mantinha
com sindicato e o conhecimento dele acerca do perfil de trabalhador esperado por esse 6rgéo.
Dessa forma, verificou-se que J ndo mantinha contato com o sindicato e, como consequiéncia
disso, desconhecia o perfil esperado de trabalhador pelo sindicato.

Dentro das indagacdes acima J acaba discorrendo um pouco sobre a relagéo
entre 0s empregados e o sindicato. Interessante notar que ele nos apresentou duas visdes em
relacdo ao sindicato: uma mais positiva (visao dos horistas) e outra mais negativa (viséo dos

empregados mensalistas, grupo a que J pertence).

J: Por exemplo, pro pessoal ... 0s horistas que trabalham na linha, eles tem uma
relagdo mais perto, acho que eles véem o sindicato como uma... uma ajuda,
assim eu diria.

J: Da producéo. Agora, o pessoal de escritério, que a gente chama de mensalistas,
né? Tém... véem o sindicato, como um... mais do que atrapalha do que ajuda,
né?

Entrevistador: Mais atrapalha do que ajuda?

J: E... por que? Porque o sindicato... para o pessoal do sindicato é assim, é ... como
eles ndo estdo muito perto do sindicato, o pessoal que esta no nos escritérios... e
também o sindicato... eles também ndo se envolvem muito com o pessoal do
escritério, a hora que eles véem o sindicato é a hora que o pessoal ndo deixa
ninguém entrar. P6em uma porta na frente da portaria e fica 14 fazendo
discurso e o pessoal fica la, tomando frio, vento e tudo. Entdo, ninguém gosta.

Acreditamos que essas passagens sdao pontos fundamentais para o
entendimento dos resultados desta pesquisa, visto que deixam claro a relagéo antagonica entre
0 RH e o Sindicato. Tal relacdo parece ser evidenciada pelos demais entrevistados ao

apresentarem uma viséo negativa em relagéo ao sindicato.
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dizeres “Conheca seu analista de Recursos Humanos”. Nessa figura, existe a indicacdo de
uma série de analistas de RH que estdo espalhados nos diversos prédios da empresa. Ao que
parece tal iniciativa é norteada pelo pressuposto da Comissdo de Fabrica de ter um
representante seu em todo local de trabalho e configura-se em forma de controle por
dissuasdo, conforme Enriquez (1996)%.

Acreditamos que essa constatacdo é de grande importancia para se entender a
razdo pela qual tem-se constatado um maior alinhamento das narrativas de identidades dos
trabalhadores com o Discurso das Competéncias do que com o discurso da Comissdo de
Fabrica (apresentado abaixo).

Um ultimo ponto abordado nessa entrevista diz respeito ao sentido da palavra
empregado para o entrevistado. A exemplo dos entrevistados anteriores, J aproxima-se de
uma definicdo juridica, isto é, da definicdo que reforca e legitima a questdo da venda da forca

de trabalho entre o proletéario e o capitalista.

J: Bom, eu te daria uma definicdo formal da palavra: pessoa que vende sua, entre
aspas, sua forca de trabalho para a empresa. Essa é a minha definicéo.

4.2.6 Entrevista K

Eu trabalho aqui na empresa ha 15 anos. Me formei em engenharia mecanica.
Eu trabalhava, antes disso, em uma empresa ligada ao ramo de automacéo
industrial. Eu era empregado dessa empresa e eu dava curso, aqui, na parte de
comando numérico de CMC. Depois disso, surgiu uma oportunidade e eles me
chamaram para trabalhar aqui. Entdo, eu estou na area de treinamento ha 15
anos, trabalhando na parte de treinamento técnico. [...] Bom, em linhas gerais
¢ assim: eu ha 15 anos na empresa; sou formado em engenharia mecénica;
tenho um programa de p6s-graduacdo em engenharia ambiental; e cuido dos
programas técnicos e basicamente dos outros que basicamente surgem.

%3 0 controle pela dissuaséo é aquele que coibe, tolhe ou ameaca pela presenca, tendo em vista inibir
comportamentos indesejaveis.
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Eis como K define a si, aparando-se em sua identidade profissional. K, como

destacado acima, € um trabalhador com um razoéavel tempo de casa e que partilha uma visdo

positiva em relacdo a empresa e em relacdo a seu ambiente de trabalho, como pode ser visto

abaixo.

Entrevistador: E pra vocé, o que é ser um funcionario da ABCD? Quais as
implicacOes disso na sua vida, né?

K: ndo tenha ddvida de que o impacto na vida da gente ele é... 0 que representa é o
seguinte. Em primeiro lugar, no meu caso, eu acho que eu tenho, acho néo, eu tenho
certeza que eu tenho a minha auto-estima aumentada, vamos dizer, elevada, por
ser um funcionario de uma empresa multinacional, do porte, do nome que é até
entdo a AB e agora ABCD. Entéo, respondendo diretamente pra vocé: entdo, o que
vocé tem? E orgulho! Entdo a resposta principal, objetiva, o que qué é pra vocé?
Significa o qué? Vocé tem orgulho de ser funcionario de uma empresa desse
porte. Entdo, essa é a resposta bem objetiva e direta. Esse orgulho pode se
desdobrar em outro tipo de sentimento, conforme eu te falei, vocé tem uma auto-
estima alta, enfim, vocé se sente bem em fazer parte de um quadro, de uma
empresa desse naipe. Mesmo vocé sendo um em meio a uma infinidade... mas
quando vocé estd fora daqui, vocé é o Unico, naguele momento, naquela roda,
naquele meio que vocé esta que trabalha na ABCD. Entdo, é um sentimento
gostoso esse ai. Como em outras empresas do mesmo porte, eu tenho certeza que
esse sentimento é compartilhado por essas outras pessoas.

K: Eu acho que é um cli ... l6gico, como em qualquer lugar vocé vai ter ai algumas
diferencas, mas eu acho que é um ambiente muito agradavel, muito sadio.

Talvez por esses fatores K tenha sido um dos entrevistados que se alinha em

grande medida ao discurso da organizacdo. Evidenciaremos abaixo algumas passagens que

nos permitiram inferir isso:

Flexibilidade

Em termos de qualidade, as qualidades sdo muito dificeis de vocé ficar “lincando”
uma por uma, mas normalmente o que eu acho, assim, algumas caracteristicas, é
que vocé acaba aumentando muito as suas concessdes. Pra vocé trabalhar em uma
empresa grande, pra vocé se relacionar com varias pessoas, pelo menos vocé tem
que ... varias vezes vocé tem que conceder, vocé tem que abrir mdo de alguma
coisa, vai... ndo exagerando muito, mas as vezes € um grande casamento que vocé
tem aqui. Pra que tudo corra direito vocé tem que ter algumas concessoes

K: Um pouco ndo, vocé tem que ser muito flexivel e essa flexibilidade,
eventualmente, pode ser sindnimo de vocé ndo cumprir a risca “ipsis literis” os
protocolos, as regras e tudo mais, ta bom.

Foco no cliente
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[..]. E, e ela ser uma empresa... ela acaba sendo uma empresa engessada, entéo,
para as coisas acompanharem o ritmo que as vezes o cliente ou o mercado
guer, vocé tem que sair, as vezes, um pouquinho fora do que ...

. Orientacéo para resultados / Comprometimento

K: Isso, vocé quebra a regra, mas no final quem acaba se dando bem é a area, € a
empresa, € um grande processo, é a fabrica. Sempre vocé esta buscando isso ... vocé
esta agilizando e fazendo alguma coisa de melhor para a fabrica.

. Capacidade de trabalhar em equipe

Embora

Eu até penso o seguinte, se vocé pega uma pessoa e ela tem uma boa rede de
relacionamento; dentro da fabrica ela consegue permear todos os niveis da
corporacéo; [...] hoje em dia para mim vale mais as pessoas que tém uma boa rede
de relacionamentos, que se ddo bem, que conseguem permear por todos os niveis da
corporacao, por todas as areas. Eu acho que essa pessoa... [vale ressaltar que nessa
passagem K ndo esta falando de si, mas do conjunto de caracteristicas desejadas
pela organizacéo para o trabalhador]

as competéncias iniciativa e compromisso com a qualidade néo

tenham aparecido de maneira tdo direta como as anteriores, elas estdo implicitas ao longo da

entrevista.

Um outro ponto importante enfatizado nesta entrevista refere-se ao contexto,

ou melhor, ao ambiente de trabalho no qual esse discurso é manifesto. Vale ressaltar que a

entrevista de K, em grande medida, d& sustentagdo as hipoteses levantas anteriormente, tanto

no que concerne a relacdo entre o discurso organizacional e o modelo flexivel, quanto no que

se refere a extensdo desse modelo para outras areas da empresa, conforme pode ser notado nas

passagens abaixo.

Nos ultimos anos, por uma questdo de ... assim, a nossa area acabou sendo
enxugada, sendo reduzida, otimizada, entdo, algumas outras atividades que nédo
somente a da parte técnica, ficaram alocadas também na area técnica.

Entrevistador: E o trabalho em equipe, em grupo é forte, é um ponto forte aqui?

K: Eu acredito que sim. Vem melhorando é ... a cada ano vem melhorando.
Acredito também que, em alguma situagdes, a gente tem um discurso, olha o que eu
vou te falar, vocé ta gravando ai? [...] Na média, e na média alta, a nossa area de
treinamento, até a nossa area de Recursos Humanos, a fabrica inteira trabalha
em equipe. Acho que isso foi ... como é que eu vou dizer, uma ferramenta, uma
forma muito forte de a gente melhorarmos. Talvez até na dltima década ai pra
conseguir ficar no mercado. E, se a gente ndo tivesse feito isso, arrisco dizer que...
Entrevistador: ndo estaria...
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K: ndo estaria no mercado.

Entrevistador: E essa mudanca ocorreu, aqui dentro na parte de Recursos Humanos,
ocorreu mais ou menos junto da fabrica?

K: eu acredito que as coisas meio que andaram em paralela. Quando a gente
comegou com essas ferra... com essa, vamos dizer, de vocé... de partir mais para
uma ferramenta do trabalho em grupo, inclusive a gente tem um problema oficial
do trabalho em grupo, a gente tem alguma coisa em torno de 10 anos ou até um
pouco mais, de até 12 anos em cima disso ai. Foi algo negociado com o
Sindicato, com a Comissdo de Fabrica e tudo mais. Entdo, vem andando em
paralelo, a evolugdo da fabrica com a evolucéo das &reas ... e 0 suporte com as
outras areas.

Entrevistador: E, se ndo estou enganado, houve uma certa horizontalizacdo das
relacdes de trabalhos, especialmente no chao-de-fabrica, né? Pelo menos é o que
dizem alguns autores. E aqui, no escritorio, também houve isso?

K: O que qué vocé quer dizer com horizontalizago?

Entrevistador: Vamos dizer assim, houve um enxugamento das chefias e as pessoas
passaram a...

K: Ah, o downsizing! Entdo, na nossa fabrica isso é o downsizing; e isso aconteceu.
Entrevistador: Aqui dentro também?

K: Aqui dentro também, na area de Recursos Humanos, também. A nossa area
ja ndo tinha é, os niveis hierarquicos, assim, tdo extensos, mas nas fabricas, se ndo
me falha a meméria, a gente teve até nove niveis hierdrquicos da ... do inicio da
pirdmide até o final, a base da pirdmide no que diz respeito ao fluxo das
informacdes. E a gente sabe que além do tempo, vocé tem algumas distor¢fes do
sistema. Entdo dentro desse processo ai, sem divida ganhou todo mundo, vocé
entendeu?

Entrevistador: Aqui também houve entéo?

K: Aqui também houve, também.

4.2.7 Entrevista L

L € um jovem analista de RH. Vale destacar que essa entrevista foi realizada
em um ambiente aberto, o que, em alguma medida, pode ter influenciado os resultados. Ao ser

indagada sobre sua identidade L néo foge a regra:

L: Ta! Profissionalmente eu entrei aqui como estagiaria de técnico, secretariado,
isso ha 3 anos atras. Eu fiz quase um ano de estagio e fui efetivada em uma vaga de
secretario de RH; ja com esse gerente o C. Ai eu fique acho que uns 2 anos como
secretario dele e ai surgiu uma vaga de Analista de Recursos Humanos, que é o meu
cargo hoje. Ele achou que eu tinha o perfil adequado e eu também tinha interesse e
ai eu acabei topando. Entdo tem ja uns 2, 3 anos que eu estou nessa fungéo.

Visto isso, tentou-se extrair alguns tracos desse “perfil” de L. Dentro desse

movimento, L, assim como E, mostra que ao longo de sua historia na ABCD ele vém se
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transformando, embora acreditamos que esse ndo tenha sido possivel explorar devidamente

esse processo de mudanca nessa entrevista.

L: Eu acho assim, interessante que eu venho mudando ao longo do tempo.
Assim, porque vocé como secretaria, vocé tem uma ... um perfil mais de apoio,
né? vocé depende das decisdes das outras pessoas, né?

L: E quando vocé se torna um analista, as pessoas passam a depender muito
mais de vocé do que vocé de outras pessoas.

L: E um trabalho, assim, super legal! Eu gosto bastante! Eu estive na Alemanha
pra aprender isso e tal. E & super autbnomo, quer dizer, eu preciso... as pessoas
ficam super ansiosa num processo desse, porque vocé vai mudar sua vida pros
préximos 2 ou 3 anos. Um pais desconhecido, uma lingua desconhecida, entdo, eles
ligam toda hora, querem saber isso, como faz com o visto, como faz com a escola
do filho, o carro, essas coisas todas. Entdo, € muito mais autdénomo, assim. Eu
sinto ... a principal diferenga que eu senti, pra mim, € a questao da autonomia.

L: E! Sabe? Eu tenho mais facilidade em tomar a decisao agora, porque, néo sei,
o trabalho demandou isso de mim.

Esse diélogo inicial levou-nos a refletir sobre a competéncia iniciativa / pro

atividade e nos conduziu para a seguinte quest&o®*:

Entrevistado: E quais outras caracteristicas, fora essa questdo de ser mais
auténomo, como por exemplo, ser mais pré-ativo...

L: Ah sim, que nem ter iniciativa, porque a pessoa... sdo todos detalhes que se
vocé ndo pensa junto, uma pessoa que esta super tensa fora, por causa da situacao,
as vezes ndo percebe, né? Entdo, ai vocé tem que ver “ah, puxa, mas vocé tem que
fazer um check up médico; vocé tem que ver como é o plano médico que vai ter 14,
se é legal ou se ndo é; vocé tem que cuidar do visto; olha, renova o passaporte; tira
carteira internacional de motorista”, todas essas coisas. Entéo, vocé tem, assim,
tem que ser pro-ativo, tem que ser responsavel, ter uma visdo geral do
processo, porgue se vocé esquece alguma coisa, ja foi, né? Nao da.

Ao ser indagado sobre a maneira como, em sua opinido, ele seria visto pelos

outros companheiros de trabalho, a competéncia pro-atividade se confirma. Nesse sentido, L

aponta a seguinte caracteristica destacada por seus colegas de trabalho em uma atividade em

grupo:

L: foi a facilidade de aprender novas coisas, novas atividades, novos idiomas

L: Ah, eu acho que o pessoal me vé de uma forma dindmica também, né? Porque se
tiver que mudar eu mudo, se tiver que ir atras eu vou, independente de ser
uma tarefa que eu conhe¢o ou néo; se é um idioma que eu conheco ou néo.

Além dessa competéncia, foi possivel identificar a presenca de outras,

conforme abaixo:
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= Compromisso com a qualidade

L: E, vocé passa a ser mais exigente, sei 14, com coisas bestas, tipo, 0s servicos que
sdo prestados e tudo mais, porque uma vez que vocé presta um servico de qualidade
vocé quer um retorno.

L: Entdo eu achei que o meu nivel de exigéncia aumentou muito.

L: Eu acho que eu estou ficando, mesmo fora daqui, muito mais, assim, decidida;
uma personalidade muito mais forte.®

= Trabalho em equipe / Capacidade de trabalhar em grupo

Entrevistador: E isso mudou muito suas caracteristicas, a partir do momento que
vocé comecgou a trabalhar aqui onde as pessoas trabalham em grupo? O que qué
envolveu isso no seu jeito de ser? Mudou alguma coisa por conta disso?

L: E...eu acho que vocé aprende a ... porque quando vocé estd num ambiente
académico, vocé ja trabalha em grupo, né? Mas vocé, sei la ... vocé tem... vocé ndo
tem que ter tanto cuidado com as relacbes como dentro de um ambiente
empresarial. Porque, sei 14, se um amigo de faculdade, na hora do nervoso, vocés
brigam, depois vocé chega |4 e vocé conversam e volta tudo ao normal; mas num
ambiente de trabalho o relacionamento é mais tenso. Entdo, acho que isso foi
diferente para mim. Eu aprendi a trabalhar em grupo de uma outra forma.
Entrevistador: Ta!

L: Nao a forma académica, que na verdade é mais light, mas da forma, sei I3,
de tentar prever a reacdo do outro, de tentar respeitar o outro, a opinido do
outro, que muitas vezes é totalmente diferente da sua...

Entrevistador: E vocé tem que saber....

L: Conciliar, né? Porque é uma equipe e o trabalho tem que sair.

Entrevistador: Ta!

L: Entdo aquilo tem que ser de alguma forma conciliado.

Entrevistador: Tem que ser um certo jogo de cintura ali, né?

L: Exatamente.

Entrevistador: Essa seria uma caracteristica também?

L: E, eu acho.

= Flexibilidade

Ja nas entrelinhas da passagem acima podemos notar a presenca dessa
competéncia. Porém, interessante notar que a mesma aparece novamente no discurso de L, no
entanto, vale ressaltar que desta vez o entrevistado ndo estd descrevendo a si, mas sim as

caracteristicas do funcionario ideal para a ABCD:

L: E que vocé tenha capacidade de se adaptar aos novos cenarios, porque é uma
empresa que esta mudando quase que anualmente, seja como estrutura, seja como,
sabe? Como produto, o que for. Entdo eu acho que é a facilidade de se adaptar com
as novas situacoes.

% Importante salientar que consideramos que questio possa ter sido formulada de forma muito direta, o que
pode, em alguma medida, ter enviesado a resposta.
% L relatando a influéncia da sua dimensdo profissional na sua vida pessoal
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= Orienta¢do para resultados / Comprometimento

“Quero cada vez mais dar o melhor pra empresa”, afirma L quando indagada

sobre o sentido de ser uma empregada da ABCD.

O alinhamento de L com o discurso das competéncias conduziu-nos em direcao
a duas determinantes na explicacdo desse fato: o forte vinculo entre L e a empresa e a
consequiente imagem positiva, permeada por um certo sentimento de gratiddo, que L guarda

da mesma; e também, o afastamento de L em relagdo ao discurso do sindicato.

Entrevistador: T&! E agora, pra vocé, como é ser um funcionario da ABCD? O
que isso implica na sua vida? Qual a importancia desse fato?

L: Ah, eu ndo sei. Eu acho que eu sou uma pessoa que ndo conseguiria viver
sem o trabalho e trabalhar aqui... é assim, é uma empresa legal, uma empresa
grande que te da muitas oportunidades. Por exemplo, eu jamais moraria fora
se eu tivesse que um dia trabalhar na Alemanha, se eu tivesse esse tipo de
trabalho que eu fago. Sei 14, eu acho que eu gosto. Sou muito feliz. Quero cada
vez mais dar o melhor pra empresa. E acho que de uma forma geral, como
beneficios, como empregado, estou super satisfeita.

Entrevistador: E o0 que vocé acha do sindicato? Ja conviveu com ele ou ndo?

L: Eu nunca convivi e talvez eu tenha uma visdo muito radical quanto a isso,
porque eu acho que as vezes eles fazem muito barulho e acabam ... eu acho que
eles sdo muito passionais. E 100% aquilo que é bom para o funcionario, s6 que
esses... isso vai acarretar um impacto no futuro na empresa e a empresa vai de novo
impactar no funcionario e assim fica nesse ciclo, entendeu?

L: Eu ndo sei. Eu nunca conversei com essas pessoas. Eu ndo me interesso
qguando eles fazem essas palestras ai nos portfes ou ali no patio para ouvir.
Entdo, sei I, eu ndo tenho muita opinido sobre isso.

Um ualtimo ponto abordado refere-se ao sentido das palavras empregado e
colaborador. O primeiro aparece novamente tendo como pano de fundo a definicédo juridica e
0 segundo é tido como apenas e tdo somente “uma palavra mais bonitinha” que no fundo tem
a mesma conotacdo: “relacdo de troca”. Vale destacar que essas argumentagdes caminham no
mesmo sentido das afirmacfes que fizemos em 1. Isto é, embora diferentes em esséncia, é
justamente por meio dessa aparéncia de “bonitinha” que essa categoria social atua como uma
forma de controle, preservando, no limite, a sua esséncia que aparece disfarcada aos olhos do

Senso comum.
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4.2.8 Entrevista M

M identifica-se da seguinte forma:

Bom, eu tenho 29 anos. Sou, aqui, natural de Sao Paulo. Nasci e cresci aqui na
cidade. Estudei no colégio de... assim, cresci em Moema, que é um bairro
relativamente bom aqui em Séo Paulo. Fiz faculdade no Mackenzie; fiz comércio
exterior no Mackenzie. Durante o meu curso de graduacdo eu tive a
oportunidade de ir para a Alemanha. Estudei ... fiz quatro anos, alids, quatro
meses de alemao, 4. Tive essa oportunidade. Ai, quando eu voltei terminei o curso.
Eu ... bom, eu ndo tenho irmaos. Entdo, é... quer dizer, agora eu tenho dois irmaos
pequenos, né? Que tem ... sdo novos, do casamento do meu pai; ele se casou
novamente. Mas, €... ainda ndo sou casado. E tenho, assim, ja tive oportunidades
dentro aqui da empresa de também estudar fora; fazer curso de idiomas fora.

A medida que aprofundamos essa discussio pdde-se perceber que M, embora
tenha uma boa compreensao do discurso organizacional, partilha uma série de caracteristicas
que fogem tanto ao discurso da organizacdo quanto ao discurso da Comissao de Fabrica. Ao
que parece isso ocorreu, em boa medida, devido a experiéncia que vivenciou através de um
programa de intercambio para a Alemanha, programa esse promovido pela ABCD.

M, em certos momentos, apresenta caracteristicas que se alinham a um
discurso outro, caminhando para uma direcdo, por vezes, oposta ao discurso da organizagéo.
Vale ressaltar que, em certa medida, tal fato pode sugerir um momento de negacao em relagéo
ao discurso da organizacdo. Todavia, um maior aprofundamento seria necessario para
averiguar se realmente esse momento constitui um momento de negacdo da identidade
organizacional cristalizada por M.

Por exemplo, na passagem abaixo M descreve algumas caracteristicas que

podem contrariar as competéncias espirito de equipe e flexibilidade:

M: Uhum. Bom, eu ... eu tento ser sempre, assim, objetivo no que eu vou fazer.
Eu ndo gosto muito de ficar elocubrando muito sobre alguns assuntos; sou um
pouco mais direto, né? Acho que isso € uma caracteristica... ndo é uma
caracteristica do brasileiro. Eu acho que é uma caracteristica muito forte do
aleméo. Eu posso falar porque eu trabalhei 14 um tempo. E eles sdo muito diretos,
assim, é... eles sdo diretos e tentam preservar a personalidade no trabalho.
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Entdo, eu tento, assim, apesar de isso ndo ser muito aceito na nossa cultura, de vocé
ter que se moldar muito ao padrdo da empresa, a cultura da empresa. L4 eles tém
um pouco mais de liberdade sobre a propria... sobre a individualidade da pessoa.
Entdo, se eu gosto de me vestir assim, se eu gosto de fazer tal coisa, se eu tenho tal
e tais habitos, eles se sentem a vontade na empresa para estar praticando isso. Aqui
no Brasil € um pouco diferente [...] Aqui vocé tem que se adaptar mais a cultura
da empresa, a forma como as pessoas pensam, a forma como elas... ao que elas
aceitam e ao que elas ndo aceitam. Vocé tem que ficar atento a tolerancia das
pessoas em relacdo a algumas coisas.

Todavia, a0 mesmo tempo, M deixa claro que, embora apresente essas
caracteristicas contrarias ao conjunto de competéncias desejadas, tem conhecimento dos
valores pressupostos ou prezados pela organizacdo. Tal fato sugere que, apesar de néo
representar em todas as dimensfes 0 “personagem organizacional”, M tem o conhecimento,
ao menos que parcialmente, das dimensdes que constituem o mesmo e que tais dimensdes

exercem pressdo sobre seu modo de ser e pensar, como sugere a passagem abaixo.

M: Aqui vocé tem que se adaptar mais a cultura da empresa, a forma como as
pessoas pensam, a forma como elas... a0 que elas aceitam e ao que elas ndo
aceitam. Vocé tem que ficar atento a tolerancia das pessoas em relacdo a
algumas coisas. E la ndo! [...] eu preciso trabalhar algumas coisas minhas,
assim, com relacdo a tolerancia com a forma de ser de outras pessoas, assim; eu
também, assim, preciso trabalhar a minha capacidade de trabalhar em grupo,
né? Quando eu estou trabalhando em grupo e, assim, quando eu sinto que a
coisa est4 indo muito devagar ou indo, assim, para um caminho muito errado,
entdo eu tento melhorar a minha forma de estar, assim, é... fazendo com que
isso ndo atrapalhe a minha motivacdo no grupo. Eu néo ... eu preciso talvez
trabalhar , assim, essa ... ndo perder minha motivacdo quando as coisas comegam
a ndo ir muito bem, assim. Ent&o talvez eu precise melhorar isso.

Interessante notar que as caracteristicas levantadas durante a entrevista com a
Comissdo de Fabrica quase ndo aparecem no discurso de M - a exemplo do que ocorreu nas
entrevistas anteriores.

Nesse sentido, pode-se notar que M, a exemplo de G, evidencia um sentimento
negativo em relacdo ao sindicato e um sentimento positivo em relagdo a empresa. Por si tais
fatos sdo sugestivos para entender a ndo absor¢do do discurso da Comissao de Fabrica por M.
Abaixo seguem algumas passagens visdo apresentar as visfes: positiva em relacdo a empresa

e negativas em relacdo ao sindicato — respectivamente.
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Vis&o positiva da empresa
Passagem na qual aparece, de maneira implicita, um sentimento de

gratidao

“Aqui eu pude... eu tive de praticar tanto isso que eu tive a oportunidade de

desenvolver”

Passagem em que M faz um paralelo entre um papel social altamente

valorizado [juiz] e o empregado da ABCD

Olha, é, tem empresas nas quais eu acho que... tem algumas profissGes que fazem
com que vocé adote um estilo de vida diferente ou que vocé tenha que, realmente,
fora da empresa adotar certos principios, certas condutas, né? Um juiz, por
exemplo, ndo pode ser visto, sei 1a, em certo local, porque ... se for uma pessoa
publica isso pode prejudicar e tudo mais. Eu acho que o fato da ABCD ser uma
empresa grande e conservadora faz com que, a gente fora daqui, a gente também
passe — algumas coisas automaticamente — mas a gente passa a ser um pouco 0
que a gente é aqui.*®

c. Passagens em que M sugere seu alinhamento com os valores da empresa

Entrevistador: E, pra vocé, o que é hoje ser um funcionario da ABCD? Quais as
implicacfes disso na sua vida?

M: Na minha vida pessoal?

Entrevistador: E. Ser um funcionario aqui da ABCD?

M: Olha, eu acho que eu... ser um funcionario da ABCD, hoje, é eu acho que ¢
defender alguns valores que séo, que sdo pregados aqui dentro e que eu tenho
esses valores dentro de mim, também. Eu acho que, assim, uma pessoas que tem
dentro dela valores que sdo muito diferente dos da empresa, é, ela ndo vai
conseguir, num longo prazo, se sentir satisfeita ou se dar bem com a empresa e tudo
mais, né? Entdo, ja houve casos e histdrias, no meu curso de pos e tudo mais, de o
pessoal falar assim, sabe? De uma pessoa, assim, que cresceu na praia, que era
surfista e tudo mais e que de repente ele achou um emprego numa empresa, sabe?
Numa multinacional e o cara ndo consegui realmente se adaptar, sabe? N&o
consegui se adaptar a horario, a formalidade, a disciplina, ao planejamento e tudo
mais. Ele saiu e abriu uma loja de surf e tudo mais. E hoje, ele esta super bem. Esta
ganhando maior grana e tudo mais, entendeu? Entdo, tem esse... tem, assim, as
pessoas ... tem um perfil que a pessoa quer, aqui dentro, pra ... 16gico, tem um
perfil que se ada... se adequa a funcdo da pessoa; e tem um perfil que se adequa a
cultura da empresa.

M: E eu acho que eu tenho, assim, é ... esse perfil da cultura da empresa eu tenho
muita coisa disso. Entdo, fora daqui, eu ndo sinto, assim, que eu sou um ou outra
pessoa diferente.

Viséo negativa em relagéo ao sindicato
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M: Né&o sou filiado; ndo tenho contato e nem participo de programas do sindicato.
Entrevistador: E o0 que vocé acha do sindicato hoje? Da postura do sindicato hoje?
Da importancia dele?

M: entdo, eu acho que .... a importancia é, eu acho que isso é notdrio, a forca deles
caiu frente ao que era nos anos 80, né? A forca deles caiu e eu acredito que dentro
e fora da empresa.

Entrevistador: Uhum.

M: Ldgico, eles sdo importantes pra, né? Pra defesa dos direitos dos
empregados e tudo mais. E, eu acho assim que muitas vezes eles s&0 um poucos,
assim, eles se utilizam de ferramentas um pouco antiquadas para conseguir
certas coisas. Eles sdo um pouco agressivos em momentos que eu nao vejo
necessidade, é... eles sdo, eu acho que, assim, a relacdo ganha-ganha, que hoje em
dia é tdo, né? Disseminada e defendida. E todo mundo sabe que se vocé quiser sé
ganhar em cima do outro, isso s6 dificulta a negociacdo. Eu acho que em certos
momentos eles esquecem um pouco do ganha-ganha e tentam puxar um pouco
do ganha-perde pro lado deles, por conta, assim, talvez por medo de perder a
forca ou alguma coisa nesse sentido, né?

Entrevistador: Ta!

M: Entdo, por exemplo, quando a empresa vai bem, né? Quando a empresa vende
bastante, tem um resultado bom; tem um lucro operacional bom, entdo, o
sindicato defende que a participa¢do no lucro, dos empregados, tem que ser
maior, né? LAgico, a empresa esta bem entdo vamos compartilhar isso com todo
mundo. Quando a empresa vai mal, e ela tem que mandar algumas pessoas
embora, ela tem que tomar algumas medidas, eles acham que a empresa tem
gue aguentar as pontas e ndo tem que tomar nenhuma medida, porque
ninguém pode por a méo nos empregados, entendeu?

Entrevistador: Uhum.

M: entdo, é... assim, talvez, eu acho ainda que as pessoas que estdo la dentro séo
pessoas que praticam, assim, uma ideologia antiga. Eu acho que eles precisam,
assim, atualizar esse forma de trabalhar.

Interessante notar que M, ao falar do sindicato, retoma a questdo do Simulador,
evidenciando, assim, seu posicionamento frente a relacdo antagbnica entre empresa e

sindicato, conforme abaixo:

M: E, mas nos Gltimos tempos, a nossa area de treinamento, a gente fez um
trabalho com toda a fabrica que foi tirar as pessoas, né? as pessoas...
principalmente as pessoas de uma formag&o mais simples, de uma escolaridade
mais baixa, tirar eles de uma consciéncia ingénua e trazé-los para uma
consciéncia mais critica, ou seja, fazer com que eles sejam menos influenciados,
t4? Ndo s0... légico, esse trabalho ndo tinha como objetivo fazer com eles deixem
de acreditar no sindicato, nada disso. Mas fazer com que eles tenham consciéncia
e tenham, assim, uma consciéncia critica suficiente para que eles possam,
individualmente, avaliar situacdes; anali... analisar uma questdo e ter uma
opinido propria. Entdo esse foi um trabalho... nesse programa eles conheceram o
mercado. Todo o mercado que a ABCD esta envolvido. Esta envolvido o sindicato,
a fabrica, as concessionérias, 0 banco, o governo e qual que é o papel de cada um
desses dentro de todo mercado, entendeu? Para que eles ndo pensem sempre que
a, assim, a empresa vai estar contra eles, o sindicato sempre a favor, é o que
governo ai, assim, no meio dos dois. Entdo, pra que eles analisem que cada... por
exemplo, num momento a situagdo vai Sser uma e num outro momento a situagdo é

% M relatando a influéncia da sua dimenséo profissional na sua vida pessoal
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outra. Nao da assim, vamos dizer assim, condizente eles estarem sempre de um lado
s6 ou sempre tomando uma postura, ta? Entdo, é importante que eles pensem,
gue eles analisem e a situacao cada um vai forma a sua.

Conforme sugere M, na aparéncia este programa visa desenvolver no
trabalhador a “consciéncia critica”, superior a “ingénua”. Todavia, conforme afirmado em
entrevistas anteriores, acreditamos que, na esséncia do fenébmeno, tal programa tem por
finalidade exercer um certo controle sobre a identidade social do trabalhador.

Nesse sentido, através de uma ldgica persuasiva, na qual as forcas
mercadoldgicas passam a constituir os elementos balizadores da analise, acreditamos que, em
ultima instancia, tal programa tem por finalidade alterar a Idgica cognitiva do trabalhador.
Assim, alterando-se os padrdes de referéncia da anélise alteram-se também os fatores causais
(agora 0 mercado é o fator causal e ndo mais o capitalista) e os padrdes de resposta (partindo

desse novo elemento causal, um novo padrdo de resposta torna-se necessaria).

4.2.9 Entrevista N

A principio N afirma que, por estar num ambiente profissional, ira falar mais

do seu lado profissional. Dessa forma, apresenta-se conforme abaixo:

A minha formacgdo é psicologia. J& estou dentro de Recursos Humanos ha vinte
anos. Trabalhei em selecdo de pessoal, treinamento, andei rodando em vérias areas
de Recursos Humanos. Mas ja fez ... ha cerca de 10 anos eu comecei a dar aula. Fiz
uma poés-graduacdo latto senso. Comecei a dar aula numa faculdade bem
pequenininha, bem longe daqui. Ai, me entusiasmei e depois comecei a trabalhar
para fazer mestrado, né? E ai depois surgiram outras faculdades. Entdo, hoje eu
trabalho com conhecimento, educac¢do aqui dentro da ABCD, ABJ[...] E também
trabalho com educacdo fora. Pra mim, eu sempre digo assim que é a “Teoria dos
Vasos Comunicantes”, né? Aqui, a gente tem muita vivéncia. Ai eu pego essa
vivéncia e levo para as faculdades; e ai, 0o pessoal gosta muito. E 14, no meio
académico, eu pego as idéias e trago pra ca.



147

Como ja pode ser evidenciado na passagem acima, para N o lado profissional
tem um peso muito grande na sua vida. Interessante notar que o entrevistado utiliza uma

interessante metafora na qual deixa claro isso:

N: E! Eu gosto tanto do que eu estava fazendo que eu me dediquei demais aqui. E a
vida académica é uma coisa que eu também ndo abria médo. Entdo, é l6gico que se
vocé vai regando uma ... uma “partezinha” do seu canteiro, a outra vai secando, né?
Entdo, o que aconteceu? Esse é 0 momento da minha vida, eu estou agora, é... 0 que
mudou é que profissionalmente eu cresci tremendamente. Precisamente, foi uma
coisa que... tanto que eu me sinto até seguro de sair no mercado hoje e virar
consultor.

N: E engragado. Ja da para se notar que no discurso que eu valorizo muito esse lado
profissional, o lado académico e tal e eu ndo estou regando o outro canteiro. Entéo,
na minha vida, os outros grupos nao é tdo desenvolvido.

N ao falar das caracteristicas que o definem, destaca ser: uma pessoa “de
idéias”; persistente; curioso e introvertido (entendido como aquele que “recarrega as baterias
[...] com as coisas de dentro”).

Além disso, um ponto que merece ser destacado é que o entrevistado ressalta a
importancia da atividade de docéncia em sua vida. Nesse sentido, chega até mesmo a afirmar
gue uma grande paixdo sua é dar aula.

Assim, acreditamos que grande parte das caracteristicas apresentadas por N
tem base 0 seu “personagem académico”. Vale notar que, aparentemente, tal personagem néo
chega a negar totalmente o personagem organizacional, tento em vista que partilha de um
conjunto de caracteristicas que se assemelham ou que sdo aproveitadas pelo personagem
organizacional — conforme pode ser notado na citacdo inicial.

Nesse sentido, N, ao longo da entrevista, demonstrou uma certa introje¢do do
Discurso Organizacional, conforme pode ser notado nas passagens abaixo:

- Espirito de equipe

E, eu sou ... eu trabalho com todo mundo, sempre toco projeto com todo
mundo. As vezes a gente faz dupla e as vezes ha pessoas que n&o se bicam muito.
Mas, no grupo, eu sempre me dou bem com todo mundo. Talvez por ser um ...
ficar mais na minha e tal. E assim, mas o feedback que eu tive é que os projetos
que a gente tocou juntos foi uma coisa legal, até. E verdade.
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- Iniciativa / pro-atividade

N: Ah, vai ... fora a questdo das idéias, eu também sou persistente, precisa ser
persistente porque sendo vocé nao realiza nada; é, curiosidade, néo é a toa que
eu trabalho com educacdo; ah, conhecimento e curiosidade para mim é uma coisa
¢ fundamental, né?

N: Assim, eu crio as coisas muito facil. As vezes eu fico... eu gosto muito de ler,
pesquisar, né?

- Comprometimento (N falando acerca das caracteristicas esperadas pela

N: bem, as caracteristicas... € como qualquer outra, né? Comprometimento é uma
coisa ... né? é o que mais se fala aqui dentro.

Entrevistador: Comprometimento!?

N: Comprometimento. Entéo, sabe que nédo é uma relacao calculista, tipo banco,
vai. Vamos pegar 0 Grupo GTA, 14, da AMV[nome ficticio de uma empresa do
ramo de bebidas], as relagdes sdo muito claras, sdo calculistas. Entdo “olha, vocé
vai trabalhar aqui pra burro; vai cumprir metas e se vocé cumprir as metas eu te dou
tanto de grana; vocé merece tal coisa”. Aqui, l6gico tem meta e tal, mas as relagdes
ndo sdo assim, tdo calculistas. Aqui a pessoa ela se insere a cultura, se socializa
de uma forma tdo intensa que é dificil o cara também n&o se comprometer”

Interessante notar que na passagem acima N evidencia que a propria

socializagdo (a partir da absorcdo da cultura organizacional) atua como um mecanismo de

controle na empresa: “Aqui a pessoa ela se insere a cultura, se socializa de uma forma téo

intensa que é dificil o cara também ndo se comprometer”.

Nesse sentido, acreditamos que o estudo detalhado dos processos de

socializagdo configuram um importante campo de estudo dentro da tematica Controle

Organizacional. Na passagem abaixo, N destaca alguns dos mecanismos utilizados no

processo de socializagcdo, bem como a sua importancia dentro do contexto atual da ABCD.

N: Aqui... eu ja rodei muita empresa. Antes de vir pra ca, eu ja rodei muito. Aqui
tem uma coisa muito interessante: a cultura é muito forte. E uma coisa assim ...
tanto que a maioria das pessoas que entram na empresa, elas ndo véem do
mercado. E dificil a empresa buscar gente no mercado.

Entrevistador: Ta!

N: Ela vai buscando aqui dentro mesmo. Ela tem uma aprendizagem aqui
dentro. Vocé estuda la o ... faz 0 segundo grau, faz o técnico ali dentro, ai tem
programa de estagiario, tem programa de trainee, e ai todas as pessoas sdo
apresentadas aqui dentro. E diferente de uma empresa que vai buscar os caras
prontos no mercado. Mas o que é interessante aqui, é que a cultura é muito forte. As
pessoas acabam se familiarizando muito ...
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Um altimo ponto abordado refere-se ao sentido da palavra empregado. Para N
a palavra tem um sentido diferente do relatado pela maioria dos entrevistados anteriores,
envolvendo algo maior que a simples relacdo juridica de troca. Isso revela a existéncia de

sentidos outros para esse termo, mesmo dentro do setor de RH.

N: E, empregado para mim é assim: n#o é um estado, é ser alguma coisa. Eu acho
muito é ... de conhecimento mesmo. Quando vocé trabalha numa empresa ou esta
no meio académico vocé é alguma coisa. Vocé sé absorve um conhecimento
quando vocé é alguma coisa.

Entrevistador: Uhum.

N: Aif é... tinha até uma coisa num outro projetinho que atuei também que é... de
comunidades, como chama mesmo communities... é algo assim, de vocé fazer, é
comunidade interna, comunidade de profissionais. Que, ndo € vocé ter uma
formac&o e trabalha e depois quando vocé for para sua casa vocé muda.
Entrevistador: Ta!

N: N&o. A sua vida é profissional. Vocé se torna, vocé é um profissional. Vocé sé
absorve um conhecimento quando vocé é, né? Entdo, pra mim, eu ndo consigo me
ver como um empregado, ndo € uma coisa calculista.

Entrevistador: Ta!

N: de jeito nenhum.

Entrevistador: Empregado seria calculista?

N: E, para mim é uma relagdo calculista. Uma relacdo que seja dentro de uma
relacdo que seja dentro de uma legislacdo, que vocé receba o seu salario. E, no
meu modo de ver isso ndo é verdade. Isso é muito... isso é uma parte da verdade,
né?

Ressaltamos nessa passagem da entrevista que fica explicita que a amplitude

dos valores organizacionais na identidade do trabalhador extrapola o campo organizacional.

4.2.10 Entrevista O

O, ao ser indagado sobre sua identidade, destaca em sua resposta a palavra
pessoalmente. Todavia, apresenta uma série de caracteristicas que se voltam para sua
identidade profissional. Como visto, tal movimento pareceu ser uma constante dentro do

processo de entrevista. Isso sugere, no limite, a relevancia da identidade profissional e da
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dimenséo profissional na vida desses trabalhadores. Todavia, vale ressaltar que também o fato
das entrevistas terem sido realizadas no local de trabalho pode ter contribuido para esse efeito.

O é um analista de RH que atua hoje no programa de trainee.

O: E, bom, eu trabalho aqui na ABCD desde 89. E, pessoalmente, eu fiz o curso
de pedagogia. Depois do curso de pedagogia eu fiz uma pés-graduacdo em
Psicologia Organizacional. Desde 89 eu trabalho em Recursos Humanos aqui
na ABCD. Eu entrei na area de coordenacdo de estagios. Entdo, fiquei na
coordenagdo de estagios de 89 até 97. Em 97 eu mudei um pouquinho de atividade:
sai da coordenagdo de estigio e fui trabalhar na area de desenvolvimento de
pessoal, fazendo toda parte de avaliacdo de executivos. Que eram um instrumento
que estava sendo implantado na época que se chamava ‘contas’. Depois essa area
evoluiu. Nés continuamos a fazer a avaliagdo de executivos e também absorvemos
algumas atividades de desenvolvimento gerencial. Eu fiquei 14 até final de 2003.
Em inicio de 2004 eu mudei de novo de area e agora eu estou com o programa
trainee.

Como visto, o entrevistado € um funcionario que ja possui um razoavel tempo
de ABCD. Interessante notar que, embora tenha demonstrado ao longo da entrevista um certo
sentimento de nostalgia em relagdo a ABCD, O, ainda assim, evidencia uma visao positiva

acerca da empresa, demonstrando sentimentos de orgulho e de gratidao, conforme abaixo:

O: Ah, é... nossa, eu acho que eu tenho muito orgulho de trabalhar aqui. Eu
acho que isso dai faz eu me sentir uma pessoa melhor, uma pessoa mais
importante. Esse orgulho de contar para as pessoas 0 que vocé faz, no que vocé
trabalha, né? Entdo, assim, eu tive muitas oportunidades de crescer de me
especializar, minha pds-graduacdo, meus cursos. Eu tive varios cursos que eu tive
oportunidade de fazer ao longo desses anos. Eu acho que a fabrica incentiva demais
esse desenvolvimento das pessoas, né? Entdo, eu assim, sou super orgulhosa de
trabalhar aqui, sabe? Tem gente que sé reclama, reclama de tudo, reclama do
almoco, reclama do chefe, reclama de absolutamente tudo, né? E eu fico
imaginando “nossa, se essas pessoas sairem daqui é que elas véo valorizar, né? tudo
que a gente tinha e no momento que vocé esta no meio vocé ndo valoriza”. Mas é
uma empresa muito, muito boa de se trabalhar.

Com efeito, tais afirmativas, por si, jA& sdo bastante sugestivas acerca do
posicionamento de O em relacdo ao discurso da organizacdo. Assim, tentaremos, como feito
anteriormente, comparar algumas afirmacGes de O com as competéncias apresentadas no
discurso organizacional tende em analisar a absor¢é@o desse discurso por parte de O.

- Espirito de Equipe / Capacidade de trabalhar em equipe

Ah, eu acho que eu sou uma pessoa que mantém um bom relacionamento com
todos. N&o... claro, ndo tenho atritos, conflitos entre as pessoas de trabalho
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- Orientacdo para resultados / comprometimento

E, como qualidade, nem sei bem se é uma qualidade ou se ndo é, mas eu acho que
assim, eu sou muito responsavel e acabo sendo muito estressado, por causa dessa
cobranga interna. Mas eu acho assim: eu sou uma pessoa muito responsavel; com
muita vontade de realizar as coisas

Ent&o, acho que as pessoas me véem como responsavel; me véem como uma pessoa
de experiéncia dentro da area, que esta sempre contribuindo com idéias.

- Iniciativa / pro-atividade

com uma capacidade assim, de implantacdo, de novos projetos, de novos
processos. Tanto é que desde que eu comecei aqui em 2004, o projeto trainee teve
uma série de coisas novas implantadas, né?

- Flexibilidade

acho que a caracteristica principal minha é nao ser muito de briga. Eu acho que eu
mais escuto as pessoas e tento ser mais conciliadora, dentro de um grupo, dentro de
um relacionamento, do que ficar naquela ... naquele estilo novo de competitividade,
de cada um por si. Eu me vejo mais dessa forma.

Entdo, geralmente, o que vocé é na sua familia, conciliadora, uma pessoa que
tenta realizar as coisas [iniciativa], responsavel [comprometimento] e tudo, essa
caracteristicas que eu vejo para mim aqui, eu também vejo, assim, fora daqui com a
minha familia, com meus filhos, com meus pais, com meus familiares.

Além disso, vale ressaltar que quando questionado sobre as qualidades no
funcionario esperadas por parte da empresa, 0 entrevistado destaca as competéncias:
comprometimento; iniciativa, e compromisso com a qualidade, confirmando com isso que

absorcéo desse discurso.

O: Eu acho que comprometimento é o que eles mais buscam hoje em dia. Esse
comprometimento assim, pessoas que realmente facam acontecer e que
estejam voltadas, assim, para os objetivos da empresa e cumpram, €, as vezes,
até deixem de lado a sua vida pessoal para se dedicar a essa entidade que é a
empresa, né? E eu acho que eles buscam, assim, pessoas com muita iniciativa, que
sejam dindmicas, que sejam responsaveis, né? E, pessoas que trabalhem com um
nivel de qualidade excepcional, né?

Dentro dessa discussdo o0 que nos chamou a atencdo foi o fato de O ter

afirmado que “essa caracteristicas que eu vejo para mim aqui, eu também vejo, assim, fora
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daqui com a minha familia...”, isto novamente sugere que a identidade organizacional, por

vezes, extrapola o campo da organizacao.
Além disso, tentou-se também verificar momentos de mudancas significativos
na vida de O. Dentro desse questionamento o entrevistado aponta o contexto da ABCD como

um importante elemento para sua mudanca.

O: porque eu gostava mais, assim, de ficar na minha, sozinha, sem interagir muito.
E aqui, eu acho que faz parte, né? e vocé é obrigada a se abrir. Entdo, assim, na
prépria atividade vocé acaba se abrindo e tem mais oportunidade de conviver com
as pessoas.

Entrevistador: Interessante.

O: E eu acho que isso dai é muito legal, né? Mesmo as amizades daqui eu acho que
tem pessoas muito legais. Eu acho que, assim, que vocé consegue aprender muito
com as pessoas, tanto pessoalmente como no trabalho. Entdo, nesse sentido, eu
acho muito bom vocé deixar de ser tdo individualista, né? E mudar para ser uma
pessoa mais cooperativa.

Esse conjunto de informagGes — em consonéncia com 0s dados obtidos nas
entrevistas anteriores — sugere que, devido a grande importancia da dimensao profissional na
vida desses trabalhadores, o Discurso Organizacional exerce influéncia direta em outras
esferas da vida pessoal.

Outro ponto a ser destacado dentro dessa discussdo é a relacdo entre o discurso
das competéncias e 0 ambiente de trabalho. Nesse sentido, o entrevistado confirma, em certa
medida, as hipdteses levantadas acima de que algumas das técnicas do modelo flexivel foram
levadas para os trabalhadores de escritorio. Nesse sentido, vale ressaltar que os dados
apresentados sugerem que a sustentacdo do discurso das competéncias estd diretamente

relacionada a esse ambiente que tem por base principios do modelo flexivel.

Entrevistador: Ta! Deixa eu perguntar: no caso aqui do Planejamento, do RH,
houve também uma mudanca nas relagdes de trabalho — porque eu sei que na
fabrica houve alguma coisa na década de 80 la, quebrou um pouco a hierarquia, né?
eles trabalham em célula...— aqui foi assim, também? Essas mudangas também
ocorreram aqui, ou ndo? Existia um nivel hierdrquico maior? Hoje o pessoal
trabalha mais em grupo?

O: Olha, a evolucgao acho que ocorreu em todas as areas, né?

Entrevistador: Entdo, foi aqui e 1a?

O: Aqui também. Sé que ndo tdo formal quanto nas fabricas, em que as células
realmente foram criadas, né? Agora, aqui em recursos humanos, comegou-se a
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trabalhar de uma forma bastante diferente que era assim, grupos de trabalho
para tocar um certo tema, né?

Entrevistador: Ta!

O: E ai, eram formados comités com pessoas de diversas areas de recursos
humanos para contribuirem, né? Entdo, por exemplo, vocé toca um tema,
Qualidade de Vida, vocé chama gente do treinamento, do ambulatério, do
departamento pessoal, da parte juridica, de todas as areas. Quer dizer, essas pessoas
vém com as suas idéias, com os seus contetidos, né? De suas areas e eles podem
contribuir de uma forma diferente do que dar aquele tema para um
departamento especifico e dar para ele tocar.

Entrevistador: Interessante.

O: Entdo, é existe isso ai em recursos humanos e isso ai, realmente, depois que eu
entrei aqui, desde 1999, isso vém se repetindo ano a ano e eu acho que...

Um altimo ponto a ser destacado refere-se a percepcdo de O em relagdo ao
discurso do sindicato no que concerne a identidade dos trabalhadores. Assim, o entrevistado
parte do pressuposto de que o discurso é basicamente 0 mesmo, acrescido da caracteristica

“questionador”, conforme pode ser visto abaixo.

O: Olha, eu acho que é a mesma coisa, né? Pessoas comprometidas, pessoas
responsaveis que conhegam tantos seus deveres para depois exigir os seus direitos,
porque ndo adianta s estar do lado do direito e desconhecer o dever, né? Que tenha
qualidade, entendeu? E, que seja questionador. Eu acho que isso que ai ...
Entrevistador: E isso é importante pra eles?

O: Eu acho que sim. Porque as pessoas mais questionadoras sdo pessoas que
acabam levando, né? O que estdo sentindo o que esta acontecendo. No momento, eu
acho que sdo essas ai.

Vale ressaltar que a caracteristica “questionador” alinha-se, em alguma
medida, a caracteristica Consciéncia Critica (caracteristica apontada como desejada pela
Comissdo de Fabrica). Tal fato sugere que, embora em medida menor, hd um certo grau de
absorcdo do discurso da Comissdo. Porém tal discurso, como pode ser visto, ndo chega a

influenciar em medida significativa a identidade desses trabalhadores.

4.3 O discurso da Comissao de Fabrica
Conforme afirmado acima, a hipotese de que o sindicato representaria um
espaco alternativo de discurso para o trabalhador passou a estar presente em nosso raciocinio

analitico. Nesse sentido, buscamos uma aproximacédo em relacdo a esse discurso.
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No entanto, vale ressaltar que o acesso a esse discurso s6 foi obtido apds a
realizacdo das entrevistas com os trabalhadores mensalistas. Além disso, a entrevista
apresentada abaixo nédo foi agendada pela empresa, como ocorreu com as demais. Ela foi fruto
do contato do pesquisador com um dos membros da Comissdo de Fabrica.

Vale notar, ainda, que, por questbes de tempo e de acesso, optou-se por
entrevistar apenas alguns membros da Comissdo de Fabrica ao invés de entrevistar membros
do sindicato propriamente dito. Nesse sentido, consideramos que a Comissdo de Fabrica
representa, em boa medida, as idéias do sindicato, dado que tal instituicdo nasce do
movimento sindical e, além disso, encontra-se ainda hoje, em especial na ABCD, ligada a este
(a exemplo disso, R afirma que ele e Q sdo, além de membros da Comissdo, diretores de
sindicato na fabrica). Conforme afirma Q, a comissdo “E um organismo dentro da fabrica, tem
0 apoio politico do sindicato, mas ndo tem nenhuma ligacdo organica com ele; e é um acordo,
a Comisséo de Fabrica é um acordo”.

Acreditamos que uma aproximacao teérica em direcao a histéria do movimento
sindical no ABC seria de grande relevancia. Porém, principalmente por questfes de tempo,
nos limitaremos apenas a indicar algumas linhas de pensamento em relacéo a essa quest&o.

A primeira é representada por uma Gtica mais otimista defendida por Rodrigues
(2004). Em tal perspectiva considera-se que o sindicalismo (do ABC, em especial) caminha
em direcdo a uma postura de negociador, coordenador e aglutinador de atividades voltadas
para o desenvolvimento local e regional, isto é, o sindicalismo passa a dispersar sua atencao
para além da relacdo conflituosa capital e trabalho. Tal movimento é visto como positivo,
indicando uma evolucao do sindicato.

Uma segunda visdo em relagdo ao movimento sindical é a apresentada por
Tropia (2004). Tal autor defende que parte do movimento sindical aderiu a ideologia liberal e

passa, portanto, a ser controlado pelos pressupostos ditados por essa ideologia. Vale ressaltar
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que essa adesdo sindical é acompanhada, grandemente, pela adesdo do movimento as politicas

de desenvolvimento local e regional (antes tidas como papel do estado) ampliando, ou melhor,

desfocando, assim, o objetivo da acdo sindical.

Deixando de lado essa discussdo e retomando nossa analise, um primeiro ponto

a ser destacado na entrevista com a Comissdo refere-se a historia e a fungdo da Comissdo. Em

relacdo a sua histéria, duas versdes sdo apresentadas: a primeira é a versdo do entrevistado D,

na qual a Comissao é criada a partir de um esforco que parte da empresa; a segunda versdo,

diferentemente da primeira, € a apresentada como sendo um esforco que parte dos

trabalhadores, ou seja, uma conquista, conforme abaixo.

P: Bom, no final dos anos... no final dos anos 70, inicio dos anos 80, né? Ai foi na...
quando surgiu ja, o Lula ja estava no sindicato e comecou um novo tipo de
sindicalismo, né? E aqui na AB, se deu através do qué? Da organizacéo através da
CIPA. A CIPA era... é porque ela dava estabilidade através da NR5. Entéo 0 nosso
pessoal aproveitou da legislagdo, da NR5, para poder estar organizando 0s
trabalhadores. Partindo dali, quando foi em 84 a gente conquistou a Comisséo de
Fabrica com uma greve. Fizemos greves, tivemos varias greves, né? Até a
conquista da Comissao de Fabrica.

Q: AB foi a Gltima a criar a Comisséo de Fabrica. Entdo, a AB sempre foi ... teve
um modelo mais repressivo.

Segundo essa versdo, a funcdo da Comissao de Fabrica estaria relacionada com

a vontade de representacé@o no local de trabalho, por parte dos trabalhadores, o que ndo existia

até entdo.

P: [...] até entdo, o sindicato era o seguinte, ele ficava até a porta da fabrica,
ndo conseguia entrar para dentro da fabrica. A partir dai, 0 que a gente queria?
A gente queria um sindicalismo para dentro da fabrica. Uma organizacéao local
do trabalho. Entdo, para fazer isso, a gente usou a CIPA, porque estava mais
préximo do trabalhador para organizar o trabalhador.

Q: E, acho que é legal o que o P falou, porque o sindicalismo brasileiro, quando
ele surge, ele surge 1a na época Vargas, né? E surge num modelo corporativista.
Aquela idéia do Vargas, do estado, né? Onde ... do corpo humano, o modelo
corporativista: o estado é a cabeca, 0s empresarios € 0 corpo e 0s
trabalhadores é os membros. Entdo surgiu... ai, junto com isso surgiu a idéia
corporativista, ta? Do sindicalismo, que € arraigado ao estado. Entdo, o sindicato
surge prestando conta para o ministério do trabalho e pro estado. Entdo, tem uma
ligacdo forte com o estado. Surge assim. Entdo, surge esse modelo corporativista e
ele vem durante os anos, durante as décadas e, aqui no ABC, ele tem um ponto
final, até o P citou, quando o Lula vem a presidéncia do sindicato. Porque
comeca a pensar um novo tipo de sindicalismo, chamado, “O Novo
Sindicalismo”, que deixa de ser o sindicato de escritério, de prédio, que o
sindicalista sé ficava 14 no prédio, pois tem uma lei que forca o imposto sindical,
que cobra o imposto sindical, que o sindicalista ndo precisa nem lutar 14, discutir
com os trabalhadores a arrecadacdo; é compulsorio, desconta dos trabalhadores e 0
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sindicalista ficava na mesa dele, no escritério dele, no prédio |4 do sindicato e ndo
reivindicava e nem ia atrés dos interesses dos trabalhadores. No final da década de
80 tem uma ciséo disso: o sindicato que, pelo menos no ABC, comega a vir nas
portas de fabrica e comeca a discutir com os trabalhadores no local, proximo
ao local de trabalho, que é na porta da fabrica. Ali comeca a fazer um novo tipo
de luta onde se desencadeiam todas essas grande greves aqui no ABC. Mas, 0
grande objetivo, era o sindicalismo entrar dentro da fabrica, pois 0s
verdadeiros problemas estdo 14 no pé da maquina, no pé da linha de
montagem. A verdadeira relacdo capital e trabalho passa entre o chefe no dia-
a-dia e o funcionario que esta no pé da maquina. Entdo, vem essa grande
discussdo que sdo as Comissdes de Fabrica, que € a representacdo no local de
trabalho. E 14, é 14 que precisa o trabalhador ser representado. E 14 que estdo as
demandas, as reinvidicagdes dos trabalhadores. Entéo, depois das grandes greves,
surge um movimento, principalmente dentro das montadoras no ABC, por
essa representacdo no local de trabalho, onde todas as montadoras véo
conseguindo, a primeira delas é a Scania, depois Ford, depois Volks e, por
ultimo das montadoras do ABC, vem a AB, que conquista a Comisséo de
Fabrica em 1984, depois de uma greve, onde oficialmente ela é instituida em 85.
Faz... na greve conquista a Comissdo de Fabrica, mas a primeira elei¢cdo véem em
1985, onde vem a primeira posse dos representantes. R?

P: Na verdade é o seguinte, €, logo quando conquistamos a Comissao de Fabrica,
por qué? A... o trabalhador aqui ele tinha muita repressao. A chefia era uma
chefia truculenta... Entdo, era assim, é, quando veio surgindo a Comissao de
Fabrica o pessoal foi perdendo um pouco daquele, sabe? Porque a Comissdo
de Fabrica estava sempre no local de trabalho e conseguia fazer aquele
trabalho de base, de estar conversando, de estar politizando. Entdo, o
trabalhador, ele foi perdendo um pouco aquele receio, aguele medo. Porque, na
verdade, a repressao era muito forte. Entdo, o cara, vamos supor, aqui no passado,
para vocé trazer uma tribuna, antes de surgir a Comissao de Fabrica, o cara tinha
que trazer a tribuna escondido, por qué? Porque se o tra.. o chefe via vocé
conversando com um representante, vocé ja ficava... vocé ja ficava meio marcado e
na primeira oportunidade que tinha te demitia. Entdo, com o surgimento da
Comissdo de Fabrica, a gente conseguiu, e até hoje gracas a essa conquista, €,
fazer com que de mais, é.. o trabalhador trabalha mais a vontade, o
trabalhador fica mais tranquilo, sem a repressao que era feita no passado.

Tais afirmag0es, por si, evidenciam que realmente a Comissao surge como um

espaco discursivo alternativo para os trabalhadores. Tal espaco é marcado por uma visdo de

luta de classes, conflito entre capital e trabalho, conforme é evidenciado ao longo da

entrevista.

Todavia, seria impreciso afirmar que tal percepcdo em relagdo ao conflito

capital e trabalho é algo préprio e exclusivo da Comissdo, pois conforme p6de ser notado nas

entrevistas anteriores tal visdo é também partilhada por alguns dos dirigentes organizacionais

— porém dentro de uma perspectiva que tende para um discurso harmonizador, para a

cooperacao entre as partes, 0 que nao € o caso da Comissao conforme pode ser notado abaixo.

P: Porque, se ela ndo fizesse isso, ela perdia a producdo. Nao é porque ela é
boazinha, ndo é porque o capital é bom. Quer dizer, na verdade eles fazem o
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seguinte... eles perceberam que se eles é... fosse contra, eles iriam perder mais.
Entdo eles preferiram fazer com que: vamos estar conversando com o pessoal,
vamos estar vendo a reinvidicacdo do trabalhador, que é melhor para eles e é
melhor para ns também. Entendeu?

R: Em cima dessa questdo ai do que o Q fala, que a empresa ela pensou em se
reestruturar, e, ai na época teve Comissdes de Fabrica aqui da regido que falou
“Ndo, deixa ela fazer. Deixa ela fazer, né? E se penalizar muito o trabalhador a
gente vai para cima.” Nés aqui fomos diferente. Falamos “vamos deixar ela fazer,
vamos, mas vamos participar do processo! Se a gente participar do processo, a
gente pode até perder, mas vamos perder menos. Mas, se a gente nado
participar do processo, a gente vai perder e vai perder muito!” Ai resolvemos
participar do processo, tanto € que ela... existia o projeto dela Fabrica 2000, que era
para estar chegando agora com 6000 funcionarios.

Q: Hoje, é uma relago respeitosa. E respeitosa a relacdo. O que n&o era muito no
passado, que tinha essa truculéncia por parte da empresa. Mas, hoje, depois de
varios movimentos, depois de varias lutas, criou-se uma relagdo respeitosa. A
empresa discute tudo conosco e nés discutimos tudo com a empresa. Sempre
tentamos. A maioria das vezes, ndo tem concordancia, porque um defende o
capital e o outro o trabalho, mas é uma relagéo respeitosa no dia-a-dia.

Outro importante ponto a ser destacado e que também denota a percepcdo do
conflito capital e trabalho por ambas as partes é a maneira como a empresa organizou o RH na
empresa®’. A exemplo da Comissdo, a empresa inseriu um representante de RH em cada

prédio da empresa (ver entrevista J).

P: E, pra falar um pouquinho, assim, porque veja so, eles também... vamos supor,
nds temos a nossa representacdo, o RH tem a deles. Da mesma maneira que a gente
tém gente nos prédios, eles também tém.
Entrevistador: Ah, eles tém uma outra representacéo?
P: Né&o, ndo, eles fazem parte do RH, mas, vamos supor, se vocé pegar esse aqui
(figura sobre a mesa, representando a planta da empresa), ndo, ndo, esse aqui olha:
“Conheca seu analista de Recursos Humanos”. Entdo aqui, eles estdo divididos por
prédios.

A partir desses dados ja é possivel antever a relacdo entre 0 RH e a Comiss&o.

Relacdo essa conflituosa (mesmo que de maneira velada), dado que representam e assumem
lados opostos na relacdo capital e trabalho®. As passagens abaixo relatam a visdo dos

membros da comissdo acerca da relagéo entre Comisséo e RH:

R: Agora, para responder a pergunta dele, eles vendem a forca de trabalho, eu
concordo plenamente, mas é o oposto nosso. Nés representamos o trabalhador
e eles representam de fato a empresa.

Q: Eles séo trabalhadores como outros qualquer: vendem a méo-de-obra. S6 que,
boa parte deles, sdo os prepostos da empresa. Eles falam em nome da empresa.

% Novamente salientamos que tal fato sugere o uso, por parte da empresa, do controle por dissuasio
(ENRIQUEZ, 1996)

% |sso explica, em partes, porque o discurso colhido com os trabalhadores do RH est4 bastante alinhado com o
discurso das competéncias.
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Eles falam em nome da empresa. Entéo, por isso que o R falou que a relacdo é um
pouco diferente, com esses trabalhadores.

Entrevistador: Entdo, é diferente a relacdo que vocés tem com eles e com 0s
horistas!?

R: Sim, ndo tenha ddvida. Até porque nem nods temos confianga de falar tudo a
gente discute entre nos, representantes, e nem eles confiam em falar conosco o que
eles discutem Ia.

R: Entdo, se ha uma reunido, é, de Recursos Humanos, eles vao tratar com 0s
Recursos Humanos. N&do tem essa de que vocé é meu amigo “fala ai, pd! Agora eu
ndo sou Comissdo de Fabrica e vocé ndo é RH”, de jeito nenhum. Inclusive, quando
o0 Q fala que a gente trata de diversos assuntos, eu lembrei do estatuto que a gente
esta discutindo, o Estatuto da Comissao de Fabrica, e ai, tem um ponto aqui, oh: “a
Comissao de Fabrica representa os interesses dos empregados horistas e mensalistas
exclusivamente. Além da troca de informacgéo e experiéncia, podera tratar com a
ABCD dos seguintes assuntos — ai entra: a) turno de trabalho; b)intervalo; c)
compensacdo de horérios; d) féria; e)treinamento de pessoas; f) alimentacdo; g)
assisténcia médica; h) transporte de empregados; i) seguro de vida coletivo; j) plano
de sugestdo; k) assisténcia social; i)... I) disciplina; m) enquadramento individual de
salario; n) aplicacdo da comissdo coletiva de trabalho; o) aplicagdo de acordo
coletivo firmado pelas partes; p) forma de organizagdo no local de trabalho. Entéo,
s80 essas questdes que a gente discute com a fabrica.

Um ponto-chave da entrevista refere-se ao mapeamento das caracteristicas
desejadas por parte do sindicato em relagdo ao trabalhador. Nesse sentido, trés foram as
caracteristicas destacadas:

e Solidariedade:

Q: Solidariedade, de um ser solidario com o outro, de um se colocar no lugar do
outro, na hora da precisdo, na hora em que o outro precisar, na hora que o outro
estiver sofrendo ali. Se colocar e ser solidario numa luta quando for necessario

e Companheirismo

Q: Companheiro é aquele que come do mesmo pdo. Todos os trabalhadores estdo
comendo do mesmo péo aqui. Trabalhando porque precisam do trabalho. Entdo, até
nos tratamos no dia-a-dia um com o outro aqui de companheiro

« Consciéncia critica®

R: O perfil para nos é aquele que debate; que questiona; que se o chefe chega e fala
pra ele “vocé vai ter que fazer essa profissdo dessa forma.” Ele pergunta “por
qué?”.

Q: Apesar que, eu acho, que essa consciéncia critica, ja existe em grande parte dos
trabalhadores. Ndo é igual se pegarmos 20 anos atras, antes da Comissdo de
Fabrica, onde o chefe chegava na area e falava e aquilo era lei, era o decreto lei,
igual na ditadura militar: o chefe chegava aqui e decretava também. Hoje em dia
ndo! Os trabalhadores eles tém essa consciéncia critica (fim do lado A).

% Esse termo é usado num sentido totalmente diferente ao usado por E.
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Vale ressaltar que o termo companheiro é usado entre os trabalhadores e 0s
membros da comissdo de fabrica como alternativa ao termo colaborador, sugerindo
novamente a existéncia o conflito que se manifesta a partir das categorias sociais de
identificacdo.

Sendo assim, perguntou-se qual o sentido da palavra empregado que,

novamente, foi definido numa acepcéo juridica

Q: empregado? Pergunta dificil, né? Nunca refleti sobre a palavra empregado, mas
de “bate e pronto” empregado é aquela pessoa que nao tem um meio produtivo e
tenta vender a sua mao-de-obra para ter alguma renda pra manter o sustendo da sua
familia.

Surpreendeu-nos que, de maneira espontanea, R fez a seguinte relacéo:
R: Também penso da mesma forma. Apesar que a ABCD trata empregado como
colaborador, e nds temos divergéncia mil com isso ai. E, colaborar é eu ajudar 0 Q
a encher a laje da casa dele e depois eu fui embora e tchau; ele ndo precisa pagar
nada pra mim.
Entrevistador: Ta!
R: Entdo, a partir do momento que o companheiro ele vém aqui, vende a mao-de-
obra dele e no final do més ele tem que ter o salario, ele ndo estd colaborando
“coisissima” nenhuma. Ai ele é um empregado, porque ele ndo detém os meios de
producdo e ele tem que fazer alguma coisa para tirar o sustento. E aquilo que 0 Q
disse!

Ou seja, ha a percepcdo de que por trds da categoria colaborador ha um

conjunto de valores que tenta ser transmitir ao trabalhador, conforme abaixo.

R: Colaborar é ...

P: E ser solidario!

R: colaborar é vocé passar no, no... estar no transito ai, vé um carro quebrado na
faixa do meio e vocé encosta o teu e empurra...

Q: Esem...

R: Pode ser que vocé ndo vai ver essa pessoa nunca mais. Ai vocé fez uma
colaboragdo sem interesse algum. Agora, se vocé tem interesse vocé ndo esta
colaborando!

Q: E, colaborador € isso que ... a empresa tenta amenizar, isso, né? usar colaborador
para tentar disfarcar a relacdo capital x trabalho. E companheiro nds usamos porque
é aquele que come do mesmo péo; e todo mundo estad comendo do mesmo péo. E,
na verdade, a palavra companheiro que é a grande colaboracdo, Porque, ja que nos
estamos comendo o0 mesmo pdo, nds estamos dividindo o pdo aqui. Entdo, nés
estamos colaborando um com o outro.

Entrevistador: E como é que os trabalhadores daqui, os horistas, eles vém esse
termo colaborador? Eles aceitam bem ou sdo de certa forma irbnicos a ele?
R: ele prefere companheiro.
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Entrevistador: Ele prefere companheiro.
Q: E, mas como vém por parte da empresa, a empresa usa colaborador, mas nds
usamos, no dia-a-dia, companheiro.

Outro ponto interessante € que Q relaciona essa questdo as mudancas
administrativas da empresa, ou seja, a introducdo do modelo flexivel.

Q: E. Isso esta dentro da nova mudanca da administracdo da empresa, né? Que é
tentar humanizar um pouco mais o capital. Entdo, eles tentam a toda forma de...
estar ganhando o trabalhador, usando palavras mais amenas, né? Porque nao é
chamar o cara de “o meu empregado!”, né? Vai chamar “O colaborador!”, né? e é
isso que o R falou, né? colaboragdo é um ajudar o outro no dia-a-dia.

Ao final da entrevista, R atende ao telefonema de um membro do RH que o
chama de companheiro. Apds terminar a conversa, R satiriza esse fato, dado que néo
considera que aquele representante do RH coma do mesmo péo.

Além disso, ap0s a entrevista pedi maiores informacdes sobre o projeto Fabrica
2.000. Em linhas gerais, eles relataram que foi projeto descoberto por acaso um membro da
Comissdo de Fabrica, que encontrou tal documento sobre uma mesa em uma ronda noturna.
Tal projeto visava implementar uma série de reestruturacfes na empresa, tendo como
resultado final chegar ao ano de 2.000 com um numero maximo de 6.000 trabalhadores (quase
metade do namero atual de trabalhadores).

Apds essa conversa, foi-nos entregue um documento com as principais
mudangas visadas pelo projeto Fabrica 2000 e que foram objetos de negociacdo entre o
sindicato e a empresa®. Entre elas, podemos citar:

e Terceirizagéo

e Manufatura celular

e Kaizen

e Trabalho em Grupo

e Reestruturacdo salarial horista

e Reducdo da jornada de trabalho

%0 Vale notar que segundo os membros da Comissao de Fabrica tal negociacdo s6 ocorreu devido ao
conhecimento prévio, por parte dos trabalhadores, do projeto Fabrica 2000.
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A guisa de conclusdo, destacamos que foi possivel encontrar na Comissdo de
Fabrica um discurso alternativo, que, em grande medida, contrapde o Discurso das
Competéncias. Por fim, um ponto importante a ser destacado embora os trabalhadores da
Comissdo de Fabrica entrevistados partilhem desse discurso, ndo podemos identificar nesse
fato o movimento de negacdo da identidade organizacional pressuposta (Discurso das
Competéncias), dado que, para tanto, teriamos que ter observado o movimento dialético de

afirmacéo, ou seja, de pressuposi¢édo da identidade organizacional.
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5 CONCLUSAO

Procuramos ao longo desse trabalho investigar se o discurso da organizagao,
operando sobre a constituicdo da identidade social do trabalhador, constitui uma forma de
controle. De inicio tal tema, em si, apareceu como o primeiro grande desafio, visto ser um
tema polémico e controverso nos estudos organizacionais.

Somado a isso, a perspectiva tedrica buscada foi 0 segundo desafio encontrado,
principalmente por caminhar em direcdo contréaria a corrente dominante. Tal fato pode ser
verificado no momento de negocia¢do do acesso ao campo. Dessa forma, vale resgatar que
esse acesso foi buscado em cerca de vinte empresas localizadas tanto no estado de Sdo Paulo
guanto no estado do Parana.

Visto isto, nosso primeiro passo dentro dessa pesquisa foi averiguar a
existéncia de uma intencionalidade manifesta nos discursos organizacionais acerca de uma
identidade para o trabalhador. Tal intencionalidade pdde ser observada nas cinco entrevistas
iniciais, bem como nos documentos (referentes a programas de treinamento) fornecidos pela
empresa.

Acreditamos que o Simulador foi um ponto-chave nesse processo, dado que
evidencia de forma clara a intencionalidade da organizacdo em relacdo a dimensdo da
identidade do trabalhador. Como visto, os fatos analisados sugerem que ao inves de criar uma
“consciéncia critica” tal projeto tem como objetivo principal legitimar a estrutura social
estabelecida e os respectivos pape€is sociais inerente a mesma, bem como exercer pressdo nas
dimensGes comportamentais e cognitivas dos trabalhadores.

De modo geral, pode-se perceber na analise dos documentos fornecidos pela
organizacdo que, em parte, 0s treinamentos, por estarem grandemente em sintonia com o

discurso das Competéncias, atingem ou pelos visam atingir a dimensdo da identidade do
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trabalhador. Nesse sentido, acredita-se que tais treinamentos em consonancia com o Discurso
das Competéncias atuam com forcas e rituais sociais que promovem a (re)posi¢cdo da
identidade do trabalhador.

Nas analise das entrevistas realizadas com os dirigentes, pdde-se verificar a
existéncia de um conjunto partilhado de expectativas acerca do papel social do trabalhador,
conjunto esse denominado por nds de Discurso das Competéncias. Vale ressaltar que,
segundo nossas investigacdes, tal discurso relaciona-se a um conjunto de praticas ligadas ao
chamado modelo flexivel de produgéo.

Ainda dentro desse processo foi possivel identificar a existéncia do chamado
Projeto de Competéncias, que, em linhas gerais, tem como finalidade definir um conjunto de
expectativas comportamentais e cognitivas para o trabalhador. A existéncia desse projeto, em
si, evidencia que hd uma intencionalidade de controle que perpassa pela dimensdo da
identidade. Salientamos ainda que a constatacdo da existéncia de tal projeto nos permitiu
confirmar a relevancia do tema de pesquisa proposto.

Um terceiro passo foi verificar a absorcdo desse discurso por parte do
trabalhador. Partiu-se do pressuposto de que, em se verificando que o trabalhador reproduz e
assume esse conjunto de competéncias, tal discurso concretiza-se, efetiva-se, ultrapassa a
dimensdo da intencionalidade, revelando-se, de fato, um mecanismo de controle
organizacional.

Tal averiguagcdo mostrou-nos que tal discurso €, em grande medida, assumido
pelo trabalhador, agindo como uma identidade pressuposta (CIAMPA, 2001). Além dessa
constatacdo, pdde-se também verificar como a Categoria Social de Identificagdo Colaborador
é usada de forma a reforcar uma série de valores sociais que, por sua vez, exercem influéncia

na constituicdo da identidade social na identidade dos trabalhadores.
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Ainda em relacdo a esse momento da pesquisa devemos tecer algumas
ponderacOes: a primeira diz respeito a identificacdo de discursos outros - que ndo o
organizacional e nem o sindical - em meio as narrativas de identidade dos trabalhadores. 1sso,
em certa medida, evidencia que ha outros importantes espacos discursivos a serem analisados,
além do organizacional e do sindical. Além disso, acredita-se que a investigacdo da relacdo
entre esses discursos outros e 0 processo de negacdo da identidade pressuposta pela
organizagao possa vir a ser um importante foco de estudos.

A segunda ponderacdo diz respeito a absor¢do do discurso e necessidade
concreta de sobrevivéncia do trabalhador. Nesse sentido, destacamos que, em alguma medida,
o entendimento da absor¢do do discurso deve ir além da dimenséo do controle ideoldgico.
Com isso, queremos deixar claro que a disputa discursiva também diz respeito a necessidade
de sobrevivéncia do trabalhador, isto é, consideramos a hipétese de que o discurso também
pode estar sendo assumido ndo por uma questdo de afinidade ou luta puramente ideoldgica,
mas sim também por uma questdo de necessidade material, no sentido de que o trabalhador
reproduz o discurso tendo por objetivo assegurar a manutencdo do seu “ganha pé@o”, do seu
emprego. Nesse sentido, gostariamos de apontar para a possivel relacdo entre a atual situacao
econdmica e o alinhamento do trabalhador ao Discurso das Competéncias.

Outra importante questdo a ser abordada, refere-se ao processo de negacao da
identidade pressuposta pela organizacdo. Embora tenhamos encontrado algumas narrativas de
identidade (entrevistas B, J, M) relacionados a um suposto processo de negacao da identidade
organizacional, acreditamos que a realizacdo de novas entrevistas seria necessaria para a real
constatacao ou refutacdo desse fendmeno.

Um quarto passo no processo de pesquisa foi a andlise do discurso da
Comissdo de Fabrica (no que concerne a dimensao da identidade), visando verificar se esse

efetivamente representava um discurso alternativo e, consequentemente, um espaco de
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negacdo. Embora tenhamos confirmado essas hipoteses, constatou-se que esse discurso nao é
partilhado de maneira significativa pelos trabalhadores entrevistados. 1sso pode ser explicado
pelo fato de que as entrevistas foram todas realizadas junto a pessoas ligadas (ou préximas) ao
departamento do RH. Dessa forma, acreditamos que futuras pesquisas poderiam ser feitas em
outros setores visando analisar a absorcéo desse discurso.

Importante destacar que nessa etapa da pesquisa foi possivel verificar a relacdo
conflituosa entre os membros do RH e os membros da Comissdo de Fabrica; tal relacdo é
expressa, no limite, através do programa “Conheca seu analista de Recursos Humanos”, no
qual a organizacdo colocou um analista de RH em cada uma dos setores da organizacdo onde
existe a presenca de um membro da Comissao de Fabrica.

Ainda dentro dessa etapa do projeto confirmamos a existéncia do projeto
Fabrica 2000. Tal projeto (implantado ao longo da década de 90) teve por objetivo a
implementacdo das préaticas flexiveis de producdo. Tal fato reforca nossa hipdtese acerca da
relacdo entre o Discurso das Competéncias e as préaticas oriundas do modelo flexivel.

Um outro ponto a ser destacado € o carater historico desta pesquisa. Dessa
maneira, queremos ressaltar que o Discurso das Competéncias tem um caréater historico. Isto
é, trata-se, de um retrato ou registro de um determinado momento histdrico, ou conforme

Marx (1989b, p. 106, grifo nosso)

Os mesmos homens que estabelecem as relagcBes sociais de acordo com a sua
produtividade material, produzem, também, os principios, as idéias e as categorias
de acordo com suas relagfes sociais. Assim, estas idéias, estas categorias sdo tdo
pouco eternas quanto as relacfes que exprimem. Sao produtos histéricos e
transitorios.

Dessa maneira, destacamos que o Discurso das Competéncias expressa as
necessidades do processo de producdo capitalista caracteristico do momento histérico vigente.
Por fim, gostariamos de destacar as limitacGes da mesma. A primeira delas diz
respeito as limitacdes do préprio pesquisador diante da complexidade do proprio objeto de

estudo.
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Uma segunda limitacdo refere-se a pequena quantidade de estudos no campo
do controle organizacional que se ligam ao referencial Critico.

Uma Gltima limitagdo refere-se a questdes de tempo e acesso. Como jé relatado
acima, conseguimos apenas no final de fevereiro de 2005 terminar o processo de entrevistas, 0

que nos deixou um tempo relativamente curto para a realizacdo das analises e conclusoes.
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ANEXO 1
Roteiro de Entrevista - dirigentes:

1. Quais suas atribuicdes atuais dentro da empresa? Quais séo suas tarefas e como é sua
relagdo com os trabalhadores?

2. Conte-me um pouco sobre vocé: qual sua histéria? De que maneira vocé chegou até
aqui? Como foi esse processo?

3. Como vocé descreve a ABCD? Quais sdo suas principais caracteristicas? Qual € a
historia da empresa? Como ela é atualmente e como ela deveria ser?

4. Como é o perfil atual do funcionério da organizacdo? E como vocé definiria o
funcionario ideal?

5. Que tipo de orientagcdo vocé costuma passar para 0s empregados em termos de
comportamento, postura frente aos desafios e dificuldades empresariais? Enfim, qual o
conjunto de atitudes e valores que vocé costuma transmitir a seus funcionarios?

6. No que concerne ao perfil do empregado, ha diferenca entre as orientacdes e
expectativas defendidas pela organizacdo e pelo sindicato?

7. Qual amplitude esperada em relacdo a esse conjunto informacges transmitido aos
funcionarios? Isto é, espera-se que esses valores e atitudes se restrinjam ao ambito
organizacional ou tenham um alcance maior, ou seja, refletindo em outras esferas da
vida como, por exemplo, as esferas sociais ou pessoais?

Qual é o sentido da palavra empregado para vocé? Isto é, como vocé a definiria? Qual o
conjunto de valores e idéias que ela traz a mente?
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ANEXO 2
Roteiro de Entrevista - trabalhadores

Conte-me um pouco sobre vocé: quem é vocé? Qual sua historia de vida? Enfim,
como Vvocé se define como pessoa?

Agora, conte-me um pouco sobre sua historia na empresa: quando vocé entrou? Como
foi esse processo? Ha quanto tempo vocé esta aqui?

Atualmente, quais sdo suas atribuices dentro da empresa? Qual seu cargo atual?
Quiais suas responsabilidades, tarefas e atividades?

Pensando nos seus colegas de trabalho, como vocé acredita que eles definiriam vocé?
O que eles pensam ou falam sobre vocé, suas qualidades, seus defeitos, enfim suas
caracteristicas pessoais?

Como é o seu relacionamento com seus colegas de trabalho? VVocé se identifica com
eles? Tem afinidades com seus colegas? O que eles representam na sua vida?

Qual a importancia da opinido desses colegas de trabalho para vocé?

Agora pensando nos membros de outros grupos sociais (familia, vizinhos, amigos, etc)
com guem vocé mantém contato: como, em sua opinido, tais pessoas definiriam vocé?
Como voceé é visto nesses espacos? O que as pessoas desses grupos pensam ou falam
sobre vocé?

Para vocé, como é ser um funcionario da ABCD? Quais as implicacdes desse fato para
sua vida?

No seu ponto de vista, quem é o funcionério ideal para a empresa ABCD? Ou seja, 0
que a empresa espera do empregado? Qual o conjunto de caracteristicas e qualidades
que a empresa procura em um funcionario?

Vocé mantém contato com o sindicato? Participa de alguma atividade dentro do
sindicato ou com pessoas do sindicato?

Vocé acha que o sindicato é importante? Por qué?
No seu ponto de vista, qual o conjunto de caracteristicas esperadas pelo sindicato em
relacdo aos trabalhadores? Quais as qualidades pessoais valorizadas pelo sindicato em

relacdo ao trabalhador?

Por fim, uma ultima questdo, qual € o sentido da palavra empregado para vocé? Isto é,
como vocé a definiria? Qual o conjunto de valores e idéias que ela traz a mente?
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ANEXO 3
Roteiro de Entrevista — Comissao de Fabrica:

Conte-me um pouco sobre vocé: qual sua historia? De que maneira vocé chegou até
aqui? Como foi esse processo?

Quais suas atribuicdes atuais dentro da empresa, ou seja, quais sao suas tarefas e
atividades?

Descreva a sua relagcdo com os trabalhadores e com os dirigentes da empresa.

Como vocé descreve a ABCD? Quais séo suas principais caracteristicas? Qual é a
historia da empresa? Como ela é atualmente e como ela deveria ser?

Como ¢ o perfil atual do funcionario da organiza¢do? Quem é o trabalhador da ABCD
hoje?

Como vocé caracterizaria o funcionério ideal do ponto de vista da organiza¢éo?

Agora na sua opinido, como membro do sindicato, qual deveria ser o perfil do
trabalhador?

Que tipo de orientacdo vocé costuma passar para 0s empregados em termos de
comportamento, postura frente aos desafios e dificuldades? Enfim, qual o conjunto de
atitudes e valores que vocé procura transmitir aos trabalhadores?

Em resumo, no que concerne ao perfil do empregado, vocé acredita que ha diferenca
entre as orientacOes e expectativas defendidas pela organizacéo e pelo sindicato?

Qual amplitude esperada em relagéo a esse conjunto de valores transmitido ao
trabalhador pelo sindicato? Isto &, espera-se que esses valores e atitudes se restrinjam
ao ambito organizacional ou tenham um alcance maior, refletindo em outras esferas da
vida tais como, por exemplo, as esferas sociais ou pessoais?

Qual é o sentido da palavra empregado para vocé? Isto é, como vocé a definiria? Qual
o conjunto de valores e idéias que ela traz a mente?
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