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RESUMO

As praticas e os discursos relacionados ao “capital humano” tém obtido cada vez
mais forca e legitimidade no mundo empresarial. “Pessoas sao 0 nosso patriménio” é
um imperativo que faz parte do discurso daquelas organizagbes que desejam
manter-se no mercado, competindo entre as melhores. Esse estudo, focado em
empresas que passam por processos de transformacdo dos setores de varejo e
servicos, mostra que as novas tecnologias de informacdo, a reconstituicdo das
relacbes de trabalho e dos sistemas de producdo em bases sociais, econémicas e
geograficas distintas, ndo permitem mais o trabalho feito de forma tradicional,
estruturado através do controle do saber e do fazer do individuo. Entretanto,
percebe-se que a logica do “trabalho arduo” tem se mantido, agora embalada por
sofisticados e criativos discursos. O estudo etnogréfico realizado nas empresas
pesquisadas mostra as inUmeras estratégias que estdo servindo para seduzir e
conquistar esse “ser humano”, que necessita a cada dia de novas competéncias
para liderar, além de estar aberto aos modismos e as mudancas do mercado
considerados irreversiveis.

Palavras-chave: Antropologia das Organizagfes, Tecnologia de Gestao, Individuo,
Identidades Organizacionais de Empresas.



ABSTRACT

The practices and speeches related to the “human capital” have obtained more and
more force and legitimacy in the entrepreneur world. “People are our patrimony” is an
imperative that makes part of the speech of those organizations that wish to keep up
in the market, competing among the best ones. This study, focused on companies
that face change processes of the retail and service sectors, shows that the new
information technologies, the reconstitution of work relations and the production
system in distinct social, economical and geographical basis, do not allow anymore,
the work made in the traditional way, structured through the control of the know and
the do of the individual. However, one realizes that the logical of the “strenuous work”
have kept up, now well off by sophisticated and creative speeches. The
ethnographical study carried out in the researched companies shows the
uncountable strategies that are helping to seduce and conquer this “human being”
who needs new competencies each day to lead apart from being open to trends and
to changes in the market considered irreversible.

Keywords: Anthropology of the Organizations, Technology of Management,
Individual, Organizational Identities of the Companies
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INTRODUCAO

O individuo constroi a sua historia de vida, a partir de interacdes onde estdo
envolvidos os seus gostos, aptiddes e experiéncias, além do que percebe do exterior
e internaliza de forma inconsciente. Isso o faz ver, classificar e diferenciar-se para o
mundo. A partir das diferencas individuais torna-se possivel transformar, propor
mudancas e fazer escolhas.

Percebe-se que as empresas hoje estdo precisando captar esse individuo
capaz de criar, inovar, decidir e cooperar. InUmeras tém sido as estratégias
empresariais utilizadas para seduzir e conquistar esse “lado bom” dos funcionérios,
que agora podem ser considerados “parceiros”.

O trabalho tornou-se o prolongamento das competéncias pessoais que um
individuo mobiliza diante de uma situacdo. Essa mobilizacdo conta com um conjunto
de aprendizagens sociais adquiridas ao longo da sua vida e que agora estariam
sendo necessérias para enfrentar as incertezas provenientes de uma sociedade em
constante mudanca.

Este trabalho tem como objetivo analisar as relagdes estabelecidas pelas
empresas no cotidiano com 0s seus gerentes e funcionérios, observando as
maneiras como tém sido estimulados a desenvolverem distintas competéncias
sociais e profissionais, além de adotarem um comportamento padrdao e
estandardizado determinado pelo mercado. Enfrentar com sucesso as incertezas a
fim de atingir os objetivos estratégicos e a lucratividade, € a meta empresarial. Para
tanto é preciso contar com as pessoas.

“Empresas em transformacdo” foi o termo utilizado nesse trabalho para
nomear as empresas pesquisadas, por perceber-se que estdo em constante
processo de adaptacdo as demandas do mercado. Nesse ambiente de mudancas
ininterruptas e profundas, que estariam demandando rompimentos de antigos
modelos e aquisicdo de novos, transita esse estudo, focado em empresas dos

setores de varejo e servicos.
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“Pessoas sao 0 nosso patrimbnio” é uma das expressées que compdem o
discurso das empresas modernas. Verifica-se que investir nas pessoas poderia ser
uma nova estratégia para “humanizar” as empresas, criando em torno do local de
trabalho uma “aura encantada” que refletiria a paz na luta entre capital e trabalho. As
diversas formas de introducéo dessas praticas de humanizacéo serdo apresentadas
nesse estudo. Por outro lado, ao perceber-se o alto grau de cansaco e de
irritabilidade nesses ambientes ditos humanizados, recheados pela constante
cobranca de metas e resultados, amplia-se o foco de visdo da realidade e novas
reflexdes podem ser feitas.

O acesso as empresas pesquisadas se deu em funcdo do meu trabalho como
consultora na area de atendimento ao cliente e gestdo de pessoas. Ao vivenciar o
cotidiano dessas empresas fui identificando distintos dilemas e tensdes, que passam
despercebidos e podem ser até mesmo desconhecidos dos responsaveis pela area
de recursos humanos e liderancas em geral. Aspectos como a transmissao verbal de
normas e regras nao escritas e que representariam a realidade da empresa
poderiam ser analisados com o objetivo de compreender como se estruturam e se
organizam as reais necessidades e interesses das pessoas no mundo do trabalho,
por exemplo. Conversas informais originadas em torno do local do café ou nos
“fumddromos” poderiam servir para identificar motivacdes e frustracdes que gerariam
acOes de efeito para a construgcdo de objetivos comuns e compartilhados. As
empresas poderiam contar mais com o almejado comprometimento das pessoas se
escutassem suas diferentes formas de manifestacdo? Seria possivel construir
estratégias a partir de um saber coletivo? Essas e outras questdes poderiam ser
levantadas através de uma andlise focada na subjetividade que permeia as
interacBes no cotidiano empresarial.

Dessa forma, afinando o interesse entre as relagdes sociais no trabalho e o
modo como as empresas estariam buscando “captar” e seduzir “todo” o individuo,
definiu-se o &mbito dessa pesquisa.

Percebi, inicialmente, que ao elaborar um verdadeiro exercicio de
compreensdao do meu papel diante dessas interacbes que observo e analiso,
rotineiramente, através do meu dia-a-dia no contato com essas empresas, estou
fazendo uma auto-anélise do meu trabalho.

Mediada por momentos da mais profunda critica, onde me vejo como parte do

universo empresarial com que tenho lidado e, por outro lado, de um distanciamento
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gque me estimula a avaliar com menos emocionalidade os testemunhos dos
informantes, vejo-me interessada em fazer um exercicio de compreensdo dessa
realidade, que é o modo como sdo percebidos 0s gerentes e suas equipes nas
empresas do setor de varejo e servicos e 0 seu papel enquanto condutores dos
principios, valores, crencas e estratégias de gestdo, adotados pelos dirigentes.

Lido com gerentes de equipes de vendas e administrativos e de lojas, através
de treinamentos e da construcdo de programas de atendimento que pretendem
auxiliar nas distintas relacdes desses grupos com suas equipes e clientes. O meu
olhar, nesses momentos, ndo € objetivo. Estou motivada pelos fatos e experiéncias
por mim vividas ou presenciadas e que me influenciaram ao ponto de fazerem parte
da minha biografia. Eu, enquanto sujeito/pesquisadora, ao realizar entrevistas
individuais e em grupos para constituir o meu trabalho, como consultora das
empresas pesquisadas, fui aumentando, diretamente, 0 meu conhecimento sobre as
relacbes, sobre os processos informais, sobre o significado do trabalho para os
diversos sujeitos, 0 que me proporcionou estar envolvida em um processo de
autoconhecimento.

E importante salientar que quando elegi algumas empresas, onde realizei o
meu trabalho como consultora, para servirem de objeto dessa pesquisa, fatalmente a
minha subjetividade deveria ser, permanentemente, ndo s6 levada em consideracéao,
mas incorporada ao processo de conhecimento desencadeado. Isso significa tentar
nao escamotear minha “interferéncia”, mas aprender a lidar com ela.

Assim, procurei permanecer comprometida com a obtencdo de um
conhecimento mais objetivo, sem que isso significasse uma infrutifera tentativa de
anulacdo ou de neutralizacdo dos meus sentimentos, emogdes e crengas a respeito
dos fatos e relatos dos informantes, além da minha observacéo participante em
alguns momentos e eventos. Sinto-me gratificada com a pesquisa antropoldgica, que
me permitiu a realizagdo de um trabalho mais livre das normas e engessamentos da
pesquisa cientifica que poderiam limitar a minha criatividade e emocéao, em favor de
uma genuina objetividade.

Fazem parte dos dados estudados, testemunhos de diretores, gerentes e
funcionarios. Cabe ressaltar que a minha preocupacéo central € a de transmitir as
minhas percepgdes, entrevistas, observagdes de atitudes n&o verbais, registros
escritos e gravados fornecidos pelas empresas, mas sem a idéia de transcrever,

simplesmente. As selecbes dos testemunhos, o que foi retirado ou ressaltado, os
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funcionérios e os exemplos escolhidos fazem parte da construcdo de “personagens”
e “cenarios” que poderiam servir para unir a fronteira entre o conhecimento cientifico,
objetivo, e uma interpretacéo que nao interdita a subjetividade.

A pesquisa de campo foi sendo realizada entre os meses de janeiro e outubro
de 2007, em seis empresas, das quais trés representam a maior parte dos
testemunhos e exemplos:

Empresa 1:

Area de atuacao: Varejo de calgados nos Estados do Rio Grande do Sul e Rio
de Janeiro.

Numero de Funcionérios: 1.500

Numero de Lojas: 60

Missdo Corporativa: “Proporcionar conforto e prazer as pessoas que querem
andar na moda, sendo uma empresa forte, ética e dinamica, com resultados para
seus socios, funcionarios e comunidade”.

Visdo de Varejo: “Ser uma empresa solida, ética e lider no varejo de calgados
no Brasil, comprometida com seus clientes através de uma gestdo moderna e
integrada”.

Valores:

1. Comprometimento com a vida como fonte do comprometimento
profissional,

2. Trabalho como forma de desenvolvimento pessoal;

Pessoas como razéo desse trabalho;
Confianca na capacidade de auto-superacao das pessoas;

Coeréncia e determinagdo com ética;

o g bk~ w

Construcao no presente motivada por visao de futuro.

Empresa 2:

Area de atuacdo: Venda de maquinas e equipamentos para a industria. Atua
nos Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, S&o Paulo, Babhia,
Goias e Minas Gerais.

Numero de Funcionérios: 2.100

Numero de Lojas: 15

Numero de Clientes: 90 mil

Numero de Fornecedores: 1.500
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Missdo: “Ser uma empresa focada no fornecimento de solucbes completas
para Manutencdo, Reparo e Operacdes (MRO), gerando menor custo aos seus
clientes e proporcionando retorno aos acionistas, aos colaboradores e a sociedade”.

Principios:

Comprometer-se com os resultados da empresa;
Valorizar o conhecimento;

Ter visao do todo;

Entender o cliente;

Reduzir custos;

Saber tomar decisdes e resolver problemas;

Ter senso de urgéncia,

© N o g s~ w D P

Fazer bem feito.

Empresa 3:

Area de atuacdo: Varejo de calcados e material esportivo. Atua nos Estados
do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, S&o Paulo, Minas Gerais,
Pernambuco, Distrito Federal, Rio de Janeiro e Bahia.

Numero de Funcionérios: 1.800

Numero de Lojas: 85

A empresa nao possui definido em texto, Misséo, Visao e Valores (MVV).

As demais empresas que participaram da pesquisa pertencem ao setor de
servicos (hotelaria e telefonia).

Foram omitidos os nomes das empresas, bem como toda e qualquer
informacg&o que pudesse identificar informantes, a fim de preservar e manter sob
sigilo suas percepcoes.

Ao todo foram entrevistados 85 informantes. Individualmente foram colhidos
os depoimentos de presidentes de duas empresas pesquisadas, de diretores (4) e
gerentes de loja (12). As demais entrevistas foram realizadas em duplas ou em
grupos de até cinco pessoas e compreenderam: vendedores de lojas de shopping
centers (25), supervisores e coordenadores das areas de marketing, recursos
humanos, Tl (Tecnologia da Informacé&o), administrativo, financeiro e call center (11).
Os demais informantes que participaram da pesquisa estavam nos grupos em
funcdo de um diagndstico para identificar problemas na gestdo do atendimento e da
comunicacao interna das empresas pesquisadas e eram funcionarios da recepcao,

do servico de atendimento ao cliente, analistas de marketing, assistentes
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administrativos, estoquistas de loja, funcionarios da limpeza e manutencdo de
shopping center, compondo um total de 33.

No capitulo | estaremos analisando a relagdo do individuo com o trabalho, a
partir do fordismo até a atualidade. Observaremos, através do referencial teorico,
que as inovacdes tecnologicas oriundas daquele periodo permitiram, assim como
ocorre hoje, enormes ganhos em produtividade. O “novo homem” da producéo de
massa, criado e moldado de acordo com as diretrizes e expectativas de Ford
(HARVEY, 2006) tinha um modo especifico de pensar e de viver. O trabalho envolvia
toda a sua vida e isso se iniciava com o tedioso cotidiano nas fabricas.

Trocar o tédio pela satisfacao, independente da forma como era executado o
trabalho, mantendo a Idgica fordista, foi atribuicdo da Escola das Rela¢cdes Humanas
(ERH). A empresa mais humana deveria resgatar o “lado bom” do individuo, ou seja,
a sua “inerente” necessidade de cooperacao. O novo trabalhador, ao sentir-se alegre
e animado, produziria mais e melhor. Veremos, ja no capitulo Il, como essa
percepc¢do humanista deu inicio ao discurso gerencial hoje praticado.

O capitulo | abordara, também, a “gestdo participativa’, que promoveu 0s
funcionarios a condicdo de “donos” da empresa e, alguns, a de “lideres de
processos”, aspectos necessarios ao aumento da margem de autonomia, no que se
refere & organizacdo do trabalho. As consequéncias e os resultados dessa nova
forma de gestdo, instituida a partir do modelo toyotista, serdo apresentados através
da interlocucao entre autores como Dejours (2007), Baumann (2001), Harvey (2006),
Lipovetsky (2006) e Castells (2006).

A empresa “humanizada” também necessita do “tempo pleno”, cuja légica
pode ser associada a invasao da privacidade do individuo, ja praticada pelo modelo
fordista.

A transicdo do fordismo para a acumulacdo flexivel e o comportamento
exigido dos individuos dentro das empresas é outro ponto de estudo do primeiro
capitulo. Veremos, a partir dos autores citados, como os moldes de gestdo do
trabalho sob controle poderiam estar seguindo o seu curso sem interferéncias ou
limitacOes.

Com o respaldo do desejo de prazer imediato, da necessidade de consumo,
aliados a um narcisismo desmedido e a constante inseguranca da perda do
emprego, observaremos como as empresas estariam seduzindo o individuo a fim de

conquistar a sua total dedicacao a elas.
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As novas tecnologias, as competéncias e as diferentes identidades que
precisariam ser adquiridas para sobreviver no novo ambiente de trabalho séo
analisadas a partir de autores como Friedman (2005), Kumar (2006) e Lévy (2000),
além da contribuicdo dos ja citados.

O capitulo | encerra-se com a reflexdo sobre os paradoxos constituidos a
partir das incertezas da atualidade, fruto dessa transicdo basilar da logica do
utilitarismo, do uso do ser humano como possibilidade de aquisicao de resultados,
para a necessidade de respeitar as diferencas, ao modo como cada um produz a
sua realidade. Uma nova possibilidade que surge em um “espaco invisivel de
conhecimentos, saberes, poténcias de pensamento em que brotam e se
transformam qualidades do ser, maneiras de perceber e de constituir a sociedade”
(LEVY, 2000, p. 15) sera observada.

O Capitulo Il esta apoiado nos depoimentos dos informantes escolhidos que
exercem cargos de lideranca (presidentes, diretores, gerentes, supervisores,
coordenadores) nas empresas pesquisadas. As contribuicbes de autores como
Becker (1977), Sennett (1988 e 2005), Goffman (2002) Cuche (2002), Douglas
(1986), Carozzi (1993), Berger e Luckman (2007), Coulon (1995) embasam esse
capitulo, que pretende demonstrar de forma empirica como o0s paradoxos da
sociedade informacional estdo convivendo e confrontando-se no cotidiano das
empresas.

Identificaremos o estilo dos diversos discursos, o papel dos atores, as atitudes
e as interacOes realizadas pelas geréncias com as suas equipes e com a hierarquia
superior imediata. A maneira como procuram atender as demandas oriundas do
mercado e “despejadas” pelos dirigentes, em forma de pressdes e cobrangas, para
atingir metas e superar resultados também sera apresentada.

Apoiando-se na mais valia e no desejo de consumo como for¢ca motivadora no
capitalismo, as “empresas em transformacao” estabeleceriam, como veremos, um
tipo de troca com as suas liderancas: as “ajudam” no desenvolvimento das suas
carreiras e bem estar, através do patrocinio de cursos de poés-graduacdo e MBA,
linguas estrangeiras, de academias no local de trabalho, ginastica laboral, aulas de
yoga e meditacdo, participacdo nos resultados, além do “privilégio” de tomar café da
manha com o Presidente. Em troca receberiam a alegria, a dedicacdo e o tempo do

individuo. Esses aspectos serdo abordados em profundidade no Capitulo Ill, que
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tera como principal foco o modo como sdo apresentados os discursos e as
informacdes pertinentes ao dia-a-dia das empresas pesquisadas.

Estratégias como, por exemplo, levar os filhos para conhecerem o local de
trabalho dos pais, visando a aproximacdo da familia, também serdo apresentadas,
entre outras, de forma a confirmar os depoimentos dos informantes no Capitulo II,
referindo-se a necessidade de “entregar todo o tempo do individuo” para a
organizacao.

No Capitulo Il apresentaremos as ferramentas de marketing, que
chamaremos de “embalagens”, que estdo sendo utilizadas para atrair, conquistar e
manter os funcionarios, agora denominados pelo vocabulario empresarial de
“clientes internos”.

As atitudes que ainda estariam refletindo os paradoxos entre produgdo em
massa de bens e inovacdo e mudanca, empregos para toda a vida e construcdo da
prépria carreira no dia-a-dia, racionalidade burocratica e risco e mobilidade estédo
sendo praticados pelos funcionarios nos mais diferentes setores das empresas
pesquisadas. Verifica-se que é preciso ser flexivel e rapido e fazer mais com menos.
Assim como correr riscos, ser polivalente, cooperativo, sensivel as mudancas,
inovador e ético também seriam atributos valorizados nesses atores responsaveis
por atingir metas e gerar lucros.

No Capitulo IV pretende-se demonstrar, através da apresentacdo dos dilemas
de vendedores e prestadores de servicos, como 0s modismos empresariais
poderiam estar influenciando no seu engajamento e motivacéo, a partir de novas e
constantes ferramentas de gestao e de endomarketing.

Pretende-se identificar, através dos depoimentos, os “remédios” oferecidos
pelas empresas para acalmar os sentimentos de ansiedade, medo do futuro, falta de
motivacdo e de conhecimento, medo de errar e inseguranca, além dos tratamentos
indicados para constituir o profissional ideal que, até mesmo na sua aparéncia,
deveria possuir ou estar, constantemente, lutando para ter os atributos exigidos pelo
mercado.

Constata-se que os prestadores de servicos e os vendedores entrevistados
“sd0” a atividade, eles préprios “sao” parte do produto que esta sendo oferecido ao
cliente. A qualidade da interacdo estabelecida entre eles e o consumidor seria um
fator preponderante para a aceitacdo do produto, pois promoveria significado para o

interessado e se tornaria parametro indicativo de valor para a aquisicdo e a venda. A
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maxima de que “ninguém quer ser atendido por alguém de mau humor” teria
procedéncia.

Assim, as caracteristicas pessoais do funcionario, sua aparéncia e
competéncias definiriam a sua permanéncia na atividade. A idade, nivel educacional,
timbre vocal, simpatia, habilidades pessoais e controle das emocdes seriam padroes
gue os vendedores e prestadores de servicos deveriam dominar para serem aceitos
no exercicio de suas funcdes. Pretende-se aprofundar esses aspectos no capitulo
IV, através do relato das experiéncias dos informantes.

Veremos ao longo do estudo que o ingrediente de mais forte sabor da nova
gestdo seria a disposicdo de deixar que as constantes mudancas e demandas do
mundo externo, determinem as estruturas internas das empresas. Dessa forma,
cada troca de exigéncia dos consumidores, a cada dia mais informados e volaveis,
faria com que as empresas criassem e disponibilizassem, rapidamente, novos
servigos e produtos.

Nota-se que a flexibilidade que passaria a ser exigida dos funcionarios, assim
como a autonomia, ndo adviria das diferencas, do exercicio da discussdo ou do
conflito, mas, ao contrario, da padronizacao das relagdes, agora baseadas na rapida
troca de informac¢des ou dados, que serviriam para atender aos inumeros desejos
dos clientes.

Os relatos de alguns informantes, que contribuem com a analise desenvolvida
no capitulo 1V, poderiam sugerir que 0 novo modelo de gestdo das “empresas em
transformacao” ndo estaria descentralizando o poder, como pretenderia 0 novo
discurso gerencial. Ao contrario, as novas tecnologias de informagéo forneceriam
dados abrangentes da empresa aos altos administradores, a qualquer hora ou
tempo, de forma que deixaria aos individuos, ndo importa a posicdo que ocupassem,
pouco espaco para se esconderem. Poderia ser um tipo de autonomia vigiada, um
poder que substituiria negociacdes e conflitos que poderiam ocorrer apenas com o
gerente, através do didlogo, mas que nesse caso ndo seriam descobertos nem
controlados pelos diretores. Percebe-se que o discurso estaria mudando, mas o
paradigma do controle ndo estaria sendo rompido.

Por conta desses paradoxos constitutivos do cotidiano de um espago social
desacomodado, desorganizado, em constante mutagao e incerteza, produzido pelas

empresas do novo capitalismo € que este estudo ira se orientar e conduzir.
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Um individuo, que necessita ser lider ou prestador de servigcos, empreendedor
de si mesmo, que sabe lidar com as incertezas proprias dos novos tempos,
representante de um individualismo que n&o deixa espaco para lealdades e
compromissos duradouros no ambiente de trabalho e orientado por um forte sentido
de competicéo, € o principal ator, objeto de analise desse trabalho.

O fio condutor desse estudo tece a trama que une os dilemas da subjetividade
do individuo agora valorizada pelos novos modelos de gestdao as evidéncias da
tecnologia. A partir de toda a reflexdo, dos relatos dos informantes e do referencial
tedrico, torna-se possivel introduzir outros vetores para a indagacao sobre o real
papel dos gerentes e funcionérios, a funcéo dos lideres e o seu desejo de status e,
ao mesmo tempo, de bem estar e equilibrio entre vida publica e privada, entre
trabalho e familia.

Este trabalho € importante, pois devera iluminar o campo da Administracao
Cientifica com os conceitos da Antropologia Social, buscando uma analise
aprofundada sobre as variadas influéncias da empresa na formacao dos individuos,
bem como o papel dos gerentes, enquanto atores e disseminadores das novas
estratégias empresariais.

Aprofundar o debate sobre o comportamento estimulado pelas empresas, que
colocariam nos gerentes um molde de lideranga com caracteristicas percebidas em
alguns momentos como superficiais, em outros como euféricas, de pouca
consisténcia, que estimulariam a pratica de relacdes consideradas pelas empresas
como comprometidas, também seria a pretensao desse trabalho.

Em sua concluséo, esse estudo pretende sugerir a reflexdao de uma distinta
possibilidade de relagéo no trabalho, entre gerentes e equipes, percebida a partir da
cultura do dialogo. O discurso embalado de modernos acessorios e pantomimas
poderia ser substituido.

Partindo desses pressupostos poderiamos identificar e reconfigurar novas
capacidades (competéncias), que permitiiam as liderancas estabelecer outras
conexdes de significado e uma nova rede de interacdes entre o trabalho e uma vida
gue tivesse sentido e que valesse a pena ser vivida na sua totalidade.

Tais capacidades ndo poderiam ser ensinadas, deveriam ser provocadas e
nasceriam a partir da construcdo de elos de confianca, constituidos a partir do

dialogo.
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Este estudo poderia estimular a reflexdo e ser um ponto de partida onde
seriam atados os lacos sociais que geram coesao, respeito e transformacao coletiva

e gue dariam aos individuos o merecido tempo para cuidar de si e do mundo.



1 DO FORDISMO AO INFORMACIONALISMO: UMA MESMA LOGICA EM
DIFERENTES “ESTRUTURAS” E “IDENTIDADES”?

Nesse capitulo pretende-se tracar alguns comentarios sobre a logica que
acompanha a evolucdo das relacBes de trabalho, especificamente centradas no
setor de varejo, entre gerentes de loja e suas equipes, pelo fato de que essa légica
serd como uma referéncia por todo o trabalho. Além de uma digresséo tedrica sobre
as possiveis mudancas ocorridas no periodo historico analisado, tentamos elaborar
alguns questionamentos sobre as diferentes identidades produzidas pelo individuo
com o intuito de adequar-se as novas realidades das empresas em constante
transformacdo. A compreensdo de um individuo que “evolui” da condicdo de
“operario” para a de um “associado” ou “colaborador”, da utilizacédo da sua forca para

0 uso do seu conhecimento, também sera objeto de analise desse capitulo.

1.1 HENRY FORD ERA UM PATRAO “HUMANO"?

Ser um trabalhador a partir de 1914, data do inicio do periodo fordista,
significava acordar diariamente, trabalhar oito horas e ganhar cinco délares por dia.
Com esse ganho o trabalhador poderia consumir os produtos produzidos em massa
por ele mesmo. Consideradas como mera extensdo de tendéncias pré-estabelecidas
pelo taylorismo, as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais propostas por Henry
Ford racionalizaram a produgé&o e conseguiram enormes ganhos em produtividade
(HARVEY, 2006). Segundo o autor:

O que havia de especial em Ford (e que, em Ultima analise, distingue o
fordismo do taylorismo) era a sua visao, seu reconhecimento explicito de
gue producédo de massa significava consumo de massa, um novo sistema
de reproducdo da forca de trabalho, uma nova politica de controle e
geréncia de trabalho, uma nova estética e uma nova psicologia, em suma,
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um novo tipo de sociedade democratica, racionalizada, modernista e
populista (HARVEY, 2006, p. 121).

Duas décadas seguintes, o lider comunista italiano Antonio Gramsci, “jogado
numa das prisdes de Mussolini” (HARVEY, 2006, p. 121) faz uma analise em seus
“Cadernos do Carcere” do que foi esculpir esse novo trabalhador, ao observar que o
americanismo e o fordismo equivaliam ao “maior esforco coletivo até para criar, com
velocidade sem precedentes, e com uma consciéncia de proposito sem igual na
histéria, um novo tipo de trabalhador e um novo tipo de homem” (apud HARVEY,
2006, p. 121). Gramsci mostra que os novos métodos de trabalho fordista “sdo
inseparaveis de um modo especifico de viver e de pensar e sentir a vida”.

Naquele momento o trabalho absorvia toda a vida do individuo, pois Ford
acreditava que o novo tipo de sociedade poderia ser construido simplesmente com a

aplicacado do modelo adequado ao poder corporativo:

[...] o propdsito do dia de oito horas era para dar aos trabalhadores renda e
tempo de lazer suficiente para consumir [...] mas isso presumia que 0s
trabalhadores soubessem como gastar o dinheiro adequadamente [...]. Por
isso, em 1916 Ford enviou um exército de assistentes sociais aos lares de
seus trabalhadores “privilegiados” (em larga média, imigrantes) para ter
certeza que o “novo homem” da producéo de massa tinha o tipo certo de
probidade moral, de vida familiar e de capacidade de consumo prudente
(isto é, ndo alcodlico) e “racional” para corresponder as necessidades e
expectativas da corporagdo (HARVEY, 2006, p. 122).

Na percepcédo de Kumar, o fordismo representa a inauguracdo de uma nova
época na civilizacdo capitalista, ao considera-lo a passagem para uma “economia
planejada”. Mas, nesse momento, ndo sO a producao era planejada, como também a
pessoa. O fordismo ndo parava na porta da fabrica; invadia o lar e as esferas mais
privadas e intimas do trabalhador. O objetivo era a criagdo de “um novo tipo de
trabalhador e de homem”. “O fordismo significava linha de montagem, mas também
Lei Seca e ‘puritanismo’, a tentativa de regular a vida sexual e familiar do
trabalhador, e ndo apenas sua vida de trabalho” (2006, p. 89).

Por sua vez, Sennett (1998) confirma que a fabrica de Highland Park, da The
Ford Motor Company era um exemplo da divisdo do trabalho em bases tecnoldgicas.
A necessidade de trabalhadores especialistas para executar operacdes que exigiam
pouco pensamento ou julgamento, trabalho rotineiro, levou ao emprego de
imigrantes, ja que os artesdos qualificados eram alemdes e americanos mais

estabelecidos, mé&o de obra cara e que ndo se submetia ao proposto:
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Henry Ford era de certa forma um patrdo humano; dava bons salarios aos
trabalhadores, gracas a um esquema de pagamento de cinco doélares por
dia (o equivalente a 120 por dia, em doélares de 1997), e incluiu os
empregados num plano de participacdo nos lucros. As operacdes nas
instalacdes da fabrica eram outra questdo. Henry Ford considerava a
preocupacdo com a qualidade da vida de trabalho “simples fantasia”; cinco
dolares por dia eram recompensa suficientemente generosa para o tédio
(SENNETT, 1998, p. 44).

O tédio referido por Sennet foi amplamente analisado pelos psicélogos

industriais da Escola das Relagbes Humanas (ERH) que:

exortaram os administradores a mostrar mais interesse pelos empregados e
adaptaram praticas psiquiatricas de consultério ao local de trabalho.
Contudo, sabiam que podiam temperar as dores do tédio, mas nao as abolir
naquela jaula de ferro de tempo (1998, p. 46).

Se a empresa tornar-se mais “humana”, entdo, ird ajudar a reconstruir este
homem e o deixara seguir as suas inclinagdes naturais e ele agir4 espontaneamente
na direcdo que ela deseja. Quanto mais satisfeito ele estiver, mais servira a
organizacao, e essa satisfacdo se da através de um “resgate” da natureza generosa
e altruista do homem, do “homem bom”. Essa perspectiva da visdo humanista
atrelou a produtividade a satisfacdo. Quanto mais satisfeito nas suas necessidades
de cooperacao, mais o individuo poderia produzir. Uma relacdo harménica, alegre,
resultaria num beneficio de produtividade automatico.

No entanto, hoje é dito que ndo h& relacdo entre insatisfacdo e
improdutividade. Em empresas altamente lucrativas, onde as metas por resultado
sdo sempre atingidas, ha funcionarios insatisfeitos e infelizes.

Argumenta-se que a mudanca do foco da condicdo econdmica, fordista, para
a condicdo humanista, manteve a mesma légica capitalista: melhorar a relacédo do
individuo com o trabalho a fim de obter ganhos de produtividade. A empresa, sob
essa Otica, assume para si um novo poder perante o individuo que é o de fazé-lo
encontrar, a partir dela, a auto-realizacdo e a felicidade. Através de programas e
iniciativas, muito populares entre os administradores atuais como a Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT), a Gestao por Competéncias e da propria meritocracia, as
empresas encaminham-se para um novo momento da era pdés-fordista: identificar e
utilizar o “lado humano” dos individuos.

As diferencas entre os dois periodos (fordismo e pés-fordismo) encontram-se

na economia, com o surgimento de um mercado global e de empresas globais e do
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declinio das empresas nacionais. A especializacdo flexivel, as hierarquias mais
niveladas com énfase em comunicacdo e ndo em comando, o aumento da
terceirizacdo e do numero de trabalhadores em tempo flexivel, autbnomos ou que
trabalham em casa, sdo também diferenciais desse nhovo momento.

No que tange ao comportamento, as diferencas surgem através da cultura da
livre iniciativa, da fragmentacdo e do pluralismo dos valores e estilos de vida, do
desenvolvimento e promocdo de modos de pensamento e comportamento
individualistas (KUMAR, 2006).

O trabalho, enquanto um oficio, agora ndo esta mais fortemente estruturado
como antes e ndo deixa mais como heranca profissées definidas. Desde os anos 70
gue transmitir de forma inalterada as caracteristicas e praticas de uma profissao, a
fim de repasséa-la intacta, tornou-se inviavel. A sociedade onde a organizacdo do
trabalho depende de novas técnicas e de competéncias diversificadas exige um
novo trabalhador, constantemente.

As andlises do processo de constituicdo das diferentes identidades dos
individuos nas suas relacbes com o trabalho devem levar em consideracao que o
pensamento linear e sequencial pertence ao passado. O paradigma da
complexidade pressupde o pensamento sistémico, ndo-linear, integrante de uma
dindmica cujos efeitos sao a amplificacdo dos conhecimentos, da informacédo e de

redes de cooperacao entre empresas e pessoas.

1.2 O TOYOTISMO E A SUPREMACIA DA “PARTICIPACAO FLEXIVEL” UM
NOVO MODELQO?

O modo de administracdo vertical, estruturado, com inUmeros niveis
hierarquicos, ndo pode mais servir ao desenvolvimento. Na literatura empresarial o
toyotismo impde-se ao fordismo, como a nova formula de sucesso da economia
global. O modelo japonés de gestéo, copiado por empresas fora do Japao, trouxe ao
mundo capitalista a possibilidade de ganhos em produtividade e melhorias em
desempenho muito maiores do que no modelo industrial tradicional.

A principal mudanca organizacional proveniente do toyotismo € a “fabrica

enxuta”, minima, ou seja, com poucos funcionarios. Diferencas introduzidas, como o
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“trabalho em equipe”, por exemplo, representam a pressdo que cada trabalhador
sofre para desempenhar sua funcdo com qualidade, sob pena de ser rejeitado pelo
grupo, ainda que nesse grupo todos se encontrem nas mesmas condi¢des. Essa
estratégia usada pela Toyota para racionalizar a utilizacdo de mao-de-obra, consiste
em agrupar os trabalhadores em equipes, com a orientacdo de um “Rida” (lider), que
deve trabalhar junto com os demais, a fim de coordenar o grupo e substituir qualquer
um que venha a faltar.

Enquanto no fordismo cada trabalhador € responsavel por uma parte da
producdo e apos realiza-la passa adiante para que outro faca a parte que |Ihe cabe,
no toyotismo é eliminado esse tempo entre um e outro, considerado um “tempo
morto” que ndo agrega valor a producdo. Na cadeia de montagem, quem se
movimenta é o produto em fase de producao, através de robés ou de esteiras.

Com esse novo modelo foram eliminados muitos segundos que eram gastos,
por exemplo, na tarefa de levar o produto de um posto de trabalho a outro. Além
disso, cada um na equipe assume a responsabilidade por descobrir outros “tempos
mortos”, com o intuito de diminuir cada vez mais o tempo de producdo de
determinada peca por equipe.

1 “motivos ndo faltam

Segundo matéria publicada na revista Isto E Dinheiro
para as empresas flertarem com o toyotismo, mas um [especificamente] é realmente
irresistivel: o sistema garante ganhos em tempo recorde”. Dados do Lean Institute
Brasil> mostram que em apenas um ano de implantacdo do modelo as empresas
aumentam de 75% para 95% a pontualidade na entrega dos produtos, reduzem pela
metade os estoques, diminuem em até 70% o tempo de manufatura e elevam, em
média, 40% a sua capacidade produtiva. E o que é melhor, tudo isso sem grandes
investimentos, exceto com o treinamento de pessoal, que ainda se torna econémico

por ser possivel de se realizar com uns treinando os outros.

! RAMIRO, Denise. Toyota como espelho. Disponivel em: <http://www.terra.com.br/istoedinheiro/
499/negocios/toyota_como_espelho.htm>.

? Entidade de pesquisa, educagdo e treinamento, dedicada a disseminagédo de um conjunto de idéias
conhecidas como "Lean Thinking" baseadas no Sistema Toyota de Producdo. Criado em 1998, sem
fins lucrativos, oferece workshops préaticos, publicacbes de manuais didaticos, educacdo de
liderangcas nas empresas, promocao de eventos etc. Faz parte do nucleo central de Lean Institutes
juntamente com o pioneiro Lean Enterprise Institute - EUA e a Lean Enterprise Academy - Inglaterra.
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A idéia é desenvolver nas empresas uma “mentalidade enxuta”, Lean
Thinking®, que valoriza o “menos” para realizar o “mais”, reduzindo e controlando
todo tipo de desperdicio.

Com esse bem sucedido modelo organizacional, que gera resultados a cada
dia melhores para acionistas e investidores, a realidade social hoje constituida
dentro das empresas reproduz e adquire o simples aspecto de relagdes sociais de
compra e venda de uma forca de trabalho, destituida de qualquer forma de
subjetividade e concebida como um corpo social pasteurizado.

As motivacdes culturais e os valores que orientam as condutas dos atores
sociais sdo reduzidos ao determinismo de uma causalidade econbémica que o0s
condiciona a estarem sempre preparados para produzir o que pede a demanda,
constituida pelas necessidades dos clientes. Assim, é preciso que o trabalhador
também esteja disponivel para incorporar a sua rotina de trabalho muitas horas,
caso seja necessario para suprir aguela demanda. A flexibilizacdo da mao-de-obra
exige a polivaléncia para assumir qualquer posto, desde que o objetivo seja o0 de
atender no menor tempo possivel e com total qualidade as exigéncias do mercado.
Além disso, o principio de multifuncionalidade determina que o individuo desenvolva,
a cada dia, novas competéncias.

Hé& outros aspectos bastante singulares do modelo toyotista como a “gestao
participativa” que da aos trabalhadores a condicdo de sentirem-se como socios da
empresa. E também importante mencionar que, aliado a esse “sentir-se dono”, o
trabalhador podera “sentir-se gerente” ao assumir um posto de lideranca frente a um
grupo (lideres coordenadores da linha de montagem, por exemplo) e passar a
responder pela marcha da producéo, ao mesmo tempo em que executa 0 processo
de “controle” de qualidade. E, na verdade, uma sobrecarga de trabalho e de
responsabilidades, contudo aos olhos do trabalhador, numa andlise superficial, é

sinal de valorizac&o dentro da fabrica, além do poder que este “cargo” Ihe traz.

*Termo cunhado por James Womack e Daniel Jones para denominar uma filosofia de negécios
baseada no Sistema Toyota de Producdo que olha com detalhe para as atividades basicas envolvidas
no negocio e identifica o que é o desperdicio e 0 que é o valor a partir da 6tica dos clientes e
usuarios. [...] o desenvolvimento de produtos que efetivamente sejam solugdes do ponto de vista do
cliente. A adogdo dessa tecnologia de gestdo tem trazido resultados extraordindrios para as
empresas que a praticam. Poucas empresas tém conseguido replicar totalmente o sucesso e a
eficiéncia operacional da Toyota. Originalmente concebida por Taiichi Ohno e colaboradores,
essencialmente como praticas de manufatura, tem sido gradualmente disseminadas em todas as
areas da empresa e também para empresas dos mais diferentes tipos e setores, tornando-se
efetivamente uma “filosofia”.
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Para Antunes (1999) essa valorizacdo estimularia a competitividade e a
emulacao — meritocracia - o que resulta em grande produtividade, pois o trabalhador
sente-se desafiado para atingir a lideranca. Entretanto, isso impulsionaria o
individualismo e retiraria a possibilidade do trabalho organizado e coletivo:

A estratégia da gestéo participativa traz consigo a tentativa, bem sucedida,
de eliminacdo da acdo sindical. Os direitos do trabalho séo
desregulamentados, flexibilizados, de modo a dotar o capital do instrumental
necessario para adequar-se a cada nova fase. Direitos e conquistas
histéricas dos trabalhadores sdo substituidos e eliminados do mundo da
producéo (ANTUNES, 1999, p. 16).

Mescla-se, com maior ou menor intensidade, o autoritarismo fordista que zela
pela participacdo dentro da ordem e dos valores da empresa, com 0 envolvimento
manipulatorio, que se utiliza das necessidades e dos desejos préprios da
sociabilidade moldada contemporaneamente pelo sistema produtor de mercadorias.

E importante observar que o toyotismo ndo é um novo modo de organizag&o
societaria distante das agruras do sistema de producdo de mercadorias. Nao é
tampouco um avanco em relacdo ao capitalismo da era fordista e taylorista. No
entanto, por possuir as suas “singularidades” como a diminuicdo das hierarquias, a
reducdo do despotismo das chefias, uma maior “participacdo” do trabalhador na
concepcao do processo produtivo, além do “espirito de equipe”, o modelo disfarca o

“estranhamento” do trabalho:

A subsuncdo do ideario do trabalhador aquele veiculado pelo capital, a
sujeicdo do ser que trabalha ao “espirito” Toyota, a “familia” Toyota, € de
muito maior intensidade, é qualitativamente distinta daquela existente na era
do fordismo. Esta era movida centralmente por uma légica mais despética;
aquela a do toyotismo € mais consensual, mais envolvente, mais
participativa, em verdade mais manipulatéria. [...] O estranhamento proprio
do toyotismo é aquele dado pelo “envolvimento cooptado”, que possibilita ao
capital apropriar-se do saber e do fazer do trabalho (ANTUNES, 1999, p.
34).

O que ndo mudou com o toyotismo foi que o resultado do processo do
trabalho corporificado no produto permaneceu alheio ao trabalhador, mantendo a
l6gica fordista. A diferenca € que agora quem determina a producdo € o mercado e
ndo mais o estoque de mercadorias da empresa. Para Antunes (1999), as
reivindicagOes coletivas feitas pelos sindicatos foram reduzidas ou silenciadas pela
oferta de participagédo nos lucros, pela meritocracia, pelas facilidades da tecnologia,
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pelos beneficios embalados através dos programas de endomarketing® e de
incentivos.
Assim sendo, conforme observa Harvey novas formas de organizacdo do

trabalho estéo transformando radicalmente a face do capitalismo:

A redescoberta do trabalho duro e ndo muito bem pago e de atividades
informais de varias naturezas, o reconhecimento de que estas formas de
trabalho estdo desempenhando importante papel no desenvolvimento
econdmico contempordneo mesmo nNosS mais avan¢ados paises
industrializados, tém produzido uma massa de informagfes que parece
sustentar a visdo de que h& uma grande transformacdo no modo de
operacéo do capitalismo do final do século XX. [...] que tende a descrever o
mundo como se ele estivesse no auge de uma ruptura radical em todas as
dimensbes da vida socioecondmica e politica a que nenhum dos velhos
modos de pensar e de fazer ainda se aplicam (2006, p. 178).

Contudo, o aparente jogo de seducdo exercido pela gestdo toyotista que
apresenta o Capital e o trabalho como participes de um harmonioso espetaculo,
comeca a mostrar sinais de cansaco e de desintegracdo. A logica do “casamento
para sempre”, do emprego para toda a vida foi herdada do modelo fordista. Os
funcionarios sao tratados como alguém que vivera toda a sua vida feliz para a
empresa, mesmo que a qualquer momento possam ser descartados. Uma outra
realidade que abarca um mesmo discurso.

Novas ferramentas de gestdo tém sido desenvolvidas pelos administradores
visando a qualidade e a manutencdo desse relacionamento aparentemente
“duradouro”, que determina aos atores desempenharem com mais autonomia e
criatividade o seu papel.

Para Bauman (2001) a mentalidade de “longo prazo” constituia uma
expectativa nascida da experiéncia de que os destinos das pessoas que compram
trabalho e das pessoas que o vendem estdo inseparavelmente entrelagcados por

muito tempo e que, portanto,

a construcdo de um modo de convivéncia suportavel corresponde tanto aos
“interesses de todos” quanto a negociacdo das regras de convivio de
vizinhanca entre os proprietarios de casas num mesmo loteamento [...].
Para os trabalhadores, os horizontes eram desenhados pela perspectiva do
emprego por toda vida dentro de uma empresa que poderia ou ndo ser
imortal, mas cuja vida seria, de qualquer maneira, muito mais longa que a
deles mesmo. (BAUMAN, 2001, p. 168).

* Termo criado por Saul Bekin (1995) para definir as acdes de marketing dirigidas ao “publico interno”,
a fim de “tornar o funcionario um ser comprometido com a postura da empresa” e que sera abordado
no capitulo IlI.
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O estresse consequente dessa relacdo dita eterna, somado ao fato de que as
novas tecnologias abrem a possibilidade de uma reconstituicdo das relacbes de
trabalho e dos sistemas de producdo em bases sociais, econémicas e geograficas
inteiramente distintas, contribuem para que o trabalho feito de maneira tradicional,
estruturado através do controle do saber e do fazer do individuo, esteja obsoleto e
perdendo o seu significado. Da mesma forma, poder pensar e criar livremente, até
agora aspectos negligenciados e, até certo ponto, considerados dispensaveis,
quando ndo se trata de segmentos onde a criagcdo € o produto — marketing e
propaganda, por exemplo —, passam a ser condicdo para evoluir e perpetuar no
mercado.

O “fazer mais com menos da empresa enxuta”, que néao desperdica o tempo
tornando-o util a qualquer hora do dia ou da noite, ndo favorece o impulso para criar.
Ao contrario, as incertezas oriundas da “flexibilidade”, dos novos casamentos de
curto prazo, aumentam a ansiedade, reduzindo essa capacidade. Como coloca

Dejours:

O trabalhador se engaja freneticamente na aceleragdo, de maneira a ocupar
todo o seu campo de consciéncia com as pressdes sensomotoras de sua
atividade. Saturando seu campo de consciéncia com uma sobrecarga
perceptiva, o sujeito chega, em curto prazo, a fechar a consciéncia ao
pensamento organizado vindo do interior. Com a ajuda da fadiga, o
trabalhador chega a paralisar seu funcionamento psiquico (2007, p. 162).

Dessa forma, a visdo de Harvey (2006), de que ndo ha nada essencialmente
novo no impulso para a flexibilidade e de que o capitalismo segue periodicamente
esses tipos de caminhos, pode fazer sentido. No entanto, “o argumento de que ha
um agudo perigo de se exagerar a significacdo das tendéncias de aumento da
flexibilidade e da mobilidade geogréfica, deixando-nos cegos para a forca que 0s
sistemas fordistas de producéo implantados ainda tém, merece cuidadosa atencao”
(HARVEY, 2006, p. 178). Para o autor, se os trabalhadores estiverem convencidos
de que os capitalistas podem incorporar praticas de trabalho mais flexiveis, mesmo
quando eles ndo o podem, a disposi¢cdo de luta dos trabalhadores por certo sera
enfraquecida (p. 179).

Por outro lado, conforme Harvey, ndo € possivel fazer de conta que nada
mudou na medida em que “os fatos da desindustrializagdo e da transferéncia

geografica de fabricas, das praticas mais flexiveis de emprego do trabalho e da
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flexibilidade dos mercados de trabalho, da automacdo e da inovacdo de produtos
olham a maioria dos trabalhadores de frente” (2006, p. 179).

O que pode estar ocorrendo é uma transicdo do fordismo para a acumulacéo
flexivel e as empresas situadas em diferentes pontos desses extremos. As
tecnologias e formas organizacionais flexiveis ndo se tornaram hegemoénicas em
toda parte, nem tampouco o fordismo que as precedeu.

As possibilidades de cooperagdo entre pequenas empresas, a jornada em
casa, 0 surgimento de cooperativas de trabalhadores que podem até mesmo
subverter ou integrar-se as formas repressivas de organizacao do trabalho convivem
com mecanismos de controle da producdo tradicional do modelo fordista, que
dominam ainda, com eficiéncia, muitos setores do mercado global na sociedade
informacional. E o processo de transformacio pelo qual estdo passando grande
parte das empresas nesse inicio de século.

Para Castells o modelo toyotista é:

Uma das varias tendéncias organizacionais que evoluiram do processo de
reestruturacdo capitalista e transicdo industrial. O sistema de fornecimento
kan-ban (Just in time), o controle de qualidade total dos produtos, além do
envolvimento dos trabalhadores no processo produtivo por meio do trabalho
em equipe sdo apontados como alguns dos diferenciais que colocam o
“toyotismo” em oposic¢ao ao “fordismo”, o que esta apresentado na literatura
empresarial (2006, p. 174).

Além disso, a gestdo toyotista pede ainda que as iniciativas sejam
descentralizadas, pois uma maior autonomia para a tomada de decisdo é exigida no
ch@o de fabrica. A descoberta do modelo japonés é que muitos dos conhecimentos
acumulados pelos trabalhadores provém da experiéncia e ndo podem ser
comunicados em ambientes de procedimentos administrativos excessivamente
formalizados. A flexibilidade esta no processo e ndo no produto, 0 que exige uma
atitude diferente por parte dos trabalhadores até entdo habituados a enquadrarem-
se em estruturas de controle e receberem as orientages proprias para cada acéo ou

demanda. Castells observa que a principal caracteristica e diferenciacdo do método:

foi abolir a funcéo de trabalhadores profissionais especializados para torna-
los especialistas multifuncionais. [...] requer a participacéo intensa de todos
os trabalhadores no processo de inovagéo, de forma que ndo guardem os
seus conhecimentos tacitos apenas para beneficio préprio. [...] esse
mecanismo aparentemente simples, cujos grandes efeitos no aumento da
produtividade e qualidade sdo mostrados em varios estudos de casos,
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realmente envolve uma transformacéo profunda das relacdes entre gerentes
e os trabalhadores (CASTELLS, 2006, p. 217).

O novo perfil exigido do trabalhador €, basicamente, a sua capacidade de
fazer de tudo um pouco, além de ter total dominio de todo o processo e de estar
disponivel para executa-lo.

Na visdo de Harvey as novas tecnologias aumentaram o poder de certas
camadas privilegiadas, ao mesmo tempo em que sistemas alternativos de producao
e de controle do trabalho “abrem o caminho para a alta remuneracao de habilidades
técnicas, gerenciais e de carater empreendedor pressagiando o surgimento de uma
nova aristocracia do trabalho” (2006, p. 180).

Observa-se que o toyotismo nao representa um novo ou “melhor” método de
producdo, mas foi e tem sido a saida para a crise de um modelo excessivamente
rigido vinculado as empresas verticais e aos controles oligopolistas dos mercados. O
futuro aponta para as novas formas organizacionais da economia informacional
baseadas em redes, que sdo e serdo “os componentes fundamentais das
organizacdes” (CASTELLS, 2006, p. 225).

Entretanto, a principal dificuldade que as empresas verticais do modelo
fordista tém encontrado para adaptarem-se a flexibilidade do mercado nédo é a
introdugdo das novas tecnologias de informacdo, mas a obrigatoriedade de
praticarem as “mudancas culturais” necessarias ao sucesso nos resultados
almejados. Isso significa mudanca de mentalidade, sair de um modelo
organizacional burocratizado e rigido em direcdo as inUmeras possibilidades de
conexao e de trocas que o modelo em rede exige. Castells aponta para o fato de
que na década de 1980, nos Estados Unidos, uma nova tecnologia era, com certa

freqUéncia,

considerada dispositivo para economizar mao-de-obra e oportunidade de
controlar os trabalhadores, e n&o um instrumento de transformacéao
organizacional. Entretanto, o espirito empresarial de acumulagdo e o
renovado apelo do consumismo continuam impulsionando formas culturais
nas empresas da sociedade informacional. [...] Isso é demonstrado na
medida em o Estado provou reunir forgcas na luta da concorréncia global, as
familias continuam a prosperar e a reproduzir acumulacao e heranca [...]
(CASTELLS, 2006, p. 231).

Estara surgindo uma “nova cultura”, um novo sistema de crencas e valores?

Uma “cultura de rede”? Sem duavida hd um cdédigo cultural comum nos diversos
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mecanismos da empresa da era informacional que é composto por diversas
“culturas”, “valores” e projetos que passam pelas mentes e informam as estratégias
dos varios participantes das redes, mudando no mesmo ritmo que 0s membros da
rede e seguindo a transformacgao organizacional e cultural das unidades da rede.

A volatilidade das crencas e valores individuais e empresariais transmitidos e
modificados a cada momento diante de uma nova necessidade, dos interesses e das
inmeras e simultdneas oportunidades, € o motor propulsor do que se pode

considerar desenvolvimento e tendéncia na sociedade atual:

E de fato uma cultura, mas uma cultura do efémero, uma cultura de cada
decisdo estratégica, uma colcha de retalhos de experiéncias e interesses,
em vez de uma carta de direitos e obrigacbes. E uma cultura virtual
multifacetada [...] ndo é uma fantasia, mas ndo dura muito [...] a empresa
em rede aprende a viver nesta cultura virtual (CASTELLS, 2006, p. 258).

Essas constantes mudancas, que exigem a constituicdo desse individuo
“multiplo” e sempre pronto para atender aos apelos da sociedade de consumo, seus
proprios desejos e necessidades e, sobretudo, as demandas do trabalho arduo e
flexivel, obrigatério e autébnomo, rotineiro e inovador, bracal e mental, s&o
responsaveis por torna-lo um ator de facil manejo e de intensa possibilidade de
dominacdo. Ao mesmo tempo em que a sua necessidade de poder é satisfeita
através de um cargo de comando na equipe de producéo, sua liberdade é respeitada
pela descentralizacdo e autonomia e o reconhecimento € feito pela distribuicdo dos
lucros da gestao participativa.

A sociedade informacional do modelo toyotista, segue tratando-o como uma
mao-de-obra barata e, presumivelmente, que precisa ser controlada. Para

Lipovetsky:

Quanto menos as normas coletivas nos regem nos detalhes mais o
individuo se mostra tendencionalmente fraco e desestabilizado; quanto mais
o individuo é socialmente cambiante, mais surgem manifestacdes de
esgotamentos e panes subjetivas. Quanto mais ele quer viver intensa e
livremente, mais se acumulam os sinais do peso do viver. [...] O bem-estar
material aumenta, o consumo dispara, mas a alegria de viver ndo segue no
mesmo ritmo, pois o “individuo hipermoderno perde em descontracéo o que
ganha em rapidez operacional, em conforto, em extensdo do tempo de vida”
(20044, p. 121-123).

A lbégica da gestdo do trabalho sob controle segue o0 seu curso sem
interferéncias ou limitagcdes, agora ainda mais identificada pela troca legitima da
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demanda pelo consumo: enquanto o trabalhador vende o seu trabalho para
consumir e ter prazer, a empresa compra e controla o tempo e o0 espago que devera
estar disponivel na sua vida para a execucao desse trabalho que produz o prazer.
Harvey (2006) n&o considera “irreversivel essa passagem para sistemas alternativos
de controle do trabalho” (p. 179), interpretando-a como uma resposta bem tradicional
a crise. Para ele “a desvalorizacdo da forca de trabalho sempre foi a resposta
instintiva dos capitalistas a queda de lucros” (p. 178).

A relacdo entre capital e trabalho permanece Obvia e ndo da margem a
discussbes ou reivindicacbes, prosseguindo inalterada. De um lado as empresas
exigem que o individuo trabalhe muito e que aceite adiar recompensas e
satisfacdes, que ele permanecga sendo uma engrenagem da organizagao. Por outro
lado, a empresa encoraja o prazer, a qualidade de vida e o repouso. Ha uma
discordancia entre a ordem econdmica hierarquico-utilitaria e a ordem hedonista
(LIPOVETSKY, 2006). Para o autor, essa tensdo nao parece ser reduzida daqui para

frente:

A ordem cool encontra aqui seu limite objetivo: o trabalho ainda é limitante,
e sua ordem, comparada com o0s lazeres, permanece rigida, impessoal e
autoritaria. Quanto mais houver tempo livre e personalizacdo, mais o
trabalho correra o risco de parecer fastidioso, vazio de sentido; de algum
modo parecera um tempo roubado do tempo pleno, do tempo da vida
particular do eu livre (LIPOVETSKY, 2006, p. 102).

A reflexdo sobre negociar ou ndo o tempo livre com o tempo dedicado ao
trabalho ainda esté longe de acontecer para a maioria dos funcionarios, que néo vé
ou ndo admite essa possibilidade. O que acontece é que hoje, diferente da era
fordista, o trabalho deixa de ser a razdo da vida ou da sobrevivéncia de cada um
para transformar-se em necessidade, uma obrigatoriedade que possibilita o
consumo. O individuo hoje deseja, quer mais e possui a sua frente infindaveis

possibilidades de “adquirir” a realizacao:

Horarios moveis, trabalho em domicilio, job enrichment, nada disso, ao
contrario do otimismo dos crentes da “Terceira Onda”, ira modificar o perfil
maior do nosso tempo, ou seja, um trabalho forgado, repetitivo e mondétono
se opondo a um desejo ilimitado de realizacdo de si mesmo, de liberdade e
de lazer. Continua sendo a coabitacdo dos antagdnicos, a desestabilizacéo,
e o desunificar a existéncia que nos caracteriza (LIPOVETSKY, 2006, p.
103).
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E necessario trabalhar para adquirir a TV de plasma, o ténis Nike, a geladeira
frost free, além dos novos conhecimentos exigidos pelo mercado. O hedonismo e o
consumismo séo constitutivos do capitalismo hoje. As liderangas nas empresas sao
levadas a ter essa percepcao para compreenderem as motivacdes das equipes e
dos diversos atores, assim como as contradicdes existentes. Ocorre que o que as
empresas tém oferecido como compensacéao pelo uso do “tempo pleno” do individuo,
pode nao estar sendo mais suficiente ou adequado as suas demandas efetivas. As
contradicbes da nossa sociedade informacional ndo estdo baseadas em crises
subjetivas, em conflitos, em alteridade. Ao contrario, sdo fruto de um processo

sisteméatico de atomizacao e de “individualizacéo narcisica” (LIPOVETSKY, 2006):

Quanto mais a sociedade se humaniza, mais se amplia a sensacédo de
anonimato; quanto maior a indulgéncia e a tolerancia, mais cresce a falta de
confianca em si mesmo; quanto mais se fica velho, mais se tem medo de
envelhecer; quanto menos se trabalha, menos se quer trabalhar; quanto
mais os costumes se liberalizam, mais aumenta a sensacdo de vazio;
guanto mais a comunicagdo e o didlogo se institucionalizam, mais os
individuos se sentem sés e mais incapazes de fazer contato (LIPOVETSKY,
2006, p. 103).

Por mais que as empresas tenham urgéncia e estimulem esse individuo a
trazer para o cotidiano do trabalho a mesma motivagéo que utiliza para viver o seu
“tempo pleno” - praticar um esporte, viver em familia, ler, estudar ou viajar, por
exemplo - isso, aparentemente s6 podera ocorrer quando o desenvolvimento for,
efetivamente, consequéncia das praticas de cooperacao e de respeito as diferencas.
Uma nova consciéncia seria, entdo, necessaria para “capturar’ a subjetividade

individual e extrair de dentro de cada um a criatividade essencial para a inovacao.

1.3 O TRABALHO MODERNO: POR QUE? PARA QUEM? COMO?

Um “todo” agora indivisivel, ndo mais percebido por categorias de trabalho ou
qualificado por tarefas, é identificado como o “trabalhador” da sociedade
informacional, que precisa reconhecer-se naquilo que faz. Como observa Lévy
(2000), doravante ndo basta mais ao individuo identificar-se passivamente com uma

categoria, uma profissdo, uma comunidade de trabalho,
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€ necessario ainda engajar a singularidade, a propria identidade “pessoal”
na vida profissional. E precisamente essa dupla mobilizacdo subjetiva,
bastante individual, de um lado, mas ética e cooperativa, de outro, que o
universo burocratico e totalitario era incapaz de suscitar (LEVY, 2000, p.
21).

O ser complexo, constituido de suas afetividades e emocgbes parece ser o
agente que produz a inovagao, que esta conectado em redes de trocas de servicos e
de cooperacdo. Um ser engajado que constroi a sua subjetividade. Distantes dos
tempos fordistas, os trabalhadores de hoje n&o esperam que o trabalho lhes
enobreca e nem mesmo que lhes traga, como constatou Maslow (2000, XIX), a
“auto-realizacdo”. Isso hoje é também determinado pelo mercado que, através dos
produtos, orienta 0 consumo e o status desejados.

Nessa linha de pensamento que aponta para a condicao inerente ao tipo de
consumo, determinando estilos de vida, Bauman (2001) mostra o significado estético
do trabalho visto como algo que “seja satisfatorio por si e em si mesmo, e ndo mais
medido pelos efeitos genuinos ou possiveis que traz a nossos semelhantes na
humanidade ou ao poder da nag¢édo e do pais, e menos ainda a bem-aventuranca
das futuras geragdes” (p. 160).

O mundo ndo mais avaliado e medido em tempo e espaco expde uma nova e

incerta realidade do trabalho, ja que:

A maioria dos empregos é temporéaria, as acfes podem tanto cair como
subir, as habilidades continuam a ser desvalorizadas e superadas por novas
e mais aperfeicoadas habilidades, os bens de que hoje nos orgulhamos e
gostamos tornam-se logo obsoletos, bairros sofisticados tornam-se
decadentes e vulgares, sociedades se formam apenas até segunda ordem,
os valores que merecem ser seguidos e as finalidades em que vale a pena
investir estdo sempre mudando (BAUMAN, 2001, p. 105).

A seguranca, antes oriunda de uma carreira presumivelmente definida desde
o0 inicio, abre espago para a incerteza. O conhecimento ndo garante o futuro e a
identidade desejada podera ser trocada e vendida a cada novo emprego. Segundo
Lipovetsky (2004a) “o adestramento social ndo se efetua mais pelo constrangimento
disciplinar e nem pela sublimagéo, mas, sim, pela auto-seducéo” (2004a, p. 37).

Viver o presente € a palavra de ordem e preocupacdes com o futuro da
humanidade ou a luta por melhores condicbes de vida e trabalho de uma
coletividade, assim como a contestacdo através de movimentos estudantis

desapareceram. Levando em consideragao o futuro, Bauman acredita que:
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A autoconfianga moderna deu um brilho inteiramente novo a eterna
curiosidade humana sobre o futuro que era visto como 0s demais produtos
nessa sociedade de produtores: alguma coisa a ser pensada, projetada e
acompanhada em seu processo de producdo. O futuro era a criacdo do
trabalho, e o trabalho era a fonte de toda criacdo (2001, p. 151).

Sendo assim, o trabalho na modernidade ou no pés-fordismo representava a
certeza do futuro, a possibilidade de enriquecer e garantir a seguranca de todos.
Agora, no entanto, o trabalho escorregou do universo da construcdo da ordem e
controle do futuro em direcdo ao universo do jogo; “atos de trabalho se parecem
mais com as estratégias de um jogador que se pde modestos objetivos de curto
prazo, ndo antecipando mais que um ou dois movimentos”. Assim, 0 que conta Sao
os efeitos imediatos de cada movimento; os efeitos devem ser passiveis de ser
consumidos no ato (BAUMAN, 2001, p. 161).

O conhecimento que passa a ser valorizado, portanto, € 0 que ocorre a partir
das trocas de experiéncias entre as pessoas, através da construcdo de
relacionamentos baseados na trajetdria de vida de cada um, no que vem de fora da
empresa, No que acontece no seu interior e nas vivéncias didrias que vao se
constituindo e formando o cotidiano da sociedade informacional ou do

conhecimento. Como aponta Barbosa:

A mudanca epistemolégica é tornar o corpo um instrumento de
conhecimento: a experiéncia sensorial, a subjetividade e a emog¢é&o. Por isso
o marketing sensorial, de experiéncia; em vez da sociedade de consumo
como elemento que provoque uma crise de identidade, ela passa a ser o
contrario: uma oportunidade para resolver essa crise de identidade, na
medida em que se torna uma via para o autoconhecimento. “O consumo,
inclusive, € um conceito explodido; vai desde a experiéncia até a aquisi¢cdo
de experiéncia - 0 manusear, dai a no¢éo de sensorialidade dos objetos, faz
com que se adquira conhecimento sobre si mesmo, através do corpo”
(2007, p. 120).

Uma verdadeira despadronizacdo parece tornar-se fundamental, uma
desconstrucdo de modelos e referéncias que nao podem ser simplesmente
realocados. Assim, € necessario romper para dar espago a um novo saber humano,
necessario as novas demandas da sociedade informacional. A essa perda da
dimensdo de tempo e do espaco onde o trabalho ocorre, alia-se a dissolucdo da
hierarquia nas relacdes estabelecidas. JA ndo se conhece com quem se trabalha.

N&o é necessario conhecer a identidade daquele individuo em algum ponto do
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mundo que pertence a uma rede de servicos onde as trocas rapidas ndo exigem (re)
conhecimento um do outro.

A confianca € obrigatoria para crer na entrega pontual de um produto ou
servigo ou em alguém que ndo se sabe quem é e onde se encontra. Esse é um novo
paradigma dessa sociedade. Para Giddens (1991), relacdes de confianca sao
basicas para o distanciamento tempo-espaco dilatado em associacdo com a
modernidade. “A confianga em sistemas assume a forma de compromisso sem
rosto, nos quais € mantida a fé no funcionamento do conhecimento em relacdo ao
qual a pessoa leiga € amplamente ignorante” (p. 91). N&o é mais preciso “ver” o que
estd acontecendo para acreditar no processo, na entrega ou na compra de um
produto.

Conforme Friedman (2005), por exemplo, os cerca de 250 mil indianos
anonimos que trabalham em call centers atendem ligacGes de todas as partes do
mundo ou telefonam para oferecer cartdes de crédito ou telefones celulares em
promocao ou fazer cobranga de contas atrasadas. S&o empregos mal remunerados
e de baixo prestigio nos Estados Unidos e que na india sdo associados a uma boa

remuneracgao:

O espirito de solidariedade em outros call centers que visitei parecia
bastante alto, e os jovens mostraram-se avidos por contar alguns dos
bizarros didlogos telefénicos que tiveram com americanos que discaram
para seu 0800 crentes de que seriam socorridos por alguém que estivesse
logo ali na esquina, ndo do outro lado do mundo (FRIEDMAN, 2005, p. 34).

Esses trabalhadores sem rosto tém como objetivo cumprir a promessa de
entregar o produto, prestar o servi¢o e dar informagdes corretas com muita rapidez e
atencao, além de gerar credibilidade para o cliente.

Outro aspecto importante na sociedade do nao-tempo e do nao-lugar € a
producdo de servicos que despertem os desejos de consumidores em qualquer
ponto do mundo. Na visdo de Bauman (2005), no entanto, a abundancia dos
compromissos oferecidos, mas principalmente a fragilidade de cada um deles, ndo
inspira confianca em investimentos de longo prazo no nivel das relacbes pessoais ou
intimas; “desta forma, tampouco inspira confianca no local de trabalho, onde o status
social costumava ser definido, onde a vida continua a ser ganha e os direitos de
dignidade e respeito social continuam a ser obtidos ou perdidos” (p. 36).
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Acontece que, independente da “confianca sem rosto”, a producdo de uma
sociedade baseada em disputas de poder e em permanentes conflitos, permanece
inalterada. Muda o consumo, o modelo organizacional, a forma de distribuicdo e de
comercializagao dos produtos, novos estilos de vida e identidades sdo criados, mas
a logica do pensamento linear, unilateral e individualizado permanece. Por outro
lado, para Lévy (2007) “é da mais alta necessidade trilhar outros caminhos [...].
Basear o lago social na relagdo com o saber consiste em encorajar a extensédo de
uma “civilidade desterritorializada”, que coincide com a fonte contemporanea da
forca, a0 mesmo tempo em que passa pelo mais intimo das subjetividades” (p. 27)
(grifo do autor).

Essa perspectiva de uma sociedade mais cooperativa e coletiva do que
individual, pretensamente focada naquilo que é melhor para a maioria, é ainda uma
ténue linha que sublinha as relacdes no cotidiano. Um todo compartilhado por todos.
Entretanto, para atingir esse patamar advoga-se que os individuos deverdo “deixar
de pertencer”, o que significa desapegar-se e abrir médo de identidades definitivas e
seguras, tornando-se, paradoxalmente, livres. Ou seja, surge a necessidade de
reformular e reconstruir novas identidades que possam ser adaptaveis as novas e

multiplas realidades.

1.4 POS-MODERNIDADE - NOVOS DISCURSOS E VELHAS PRATICAS?

O computador promete, através da tecnologia, uma situacdo milagrosa de
compreensdao e unidade universais. A atual traducéo de toda a nossa vida
para a forma espiritual da informacg&o aparentemente torna todo o globo, e a
familia humana, uma Unica consciéncia.

Marshall Mc Luhan

A idéia de que o computador viria para libertar o trabalhador, liberando-o do
servico tedioso e cansativo, permitindo-o entregar-se a tarefas mais criativas

continua sendo uma esperanca e ndo uma pratica geral. Conforme Kumatr,

Para muitos trabalhadores do setor de informacdo, a aplicacdo da nova
tecnologia deu prosseguimento a “dinamica da desqualificagéo”, intrinseca
aos principios taylorianos, complementados como estes foram pelo controle
técnico mais rigido, tornado possivel pela linha de montagem mével da
fabrica fordista (2006, p. 59).
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Acontece que os funcionarios dos escritorios tornaram-se “escravos do
computador”, assim como os trabalhadores da pds-modernidade estdo dependentes
das redes, das informacdes “on line”, sendo massacrados pela necessidade de
respostas rapidas a interminavel lista de e-mails diarios que lotam a caixa de entrada
de seus computadores e celulares. A urgéncia gera a ansiedade, sentimento que
esta presente no “DNA das empresas em rede”. A criatividade se concentra na
producdo de “pacotes” e de “softwares” “que podem em seguida ser facilmente
implementados por programadores” (KUMAR, 2006, p. 62).

A necessidade de urgéncia transforma todos em iguais, o tempo de cada um
passa a ser o mesmo, ndo ha diferencas entre as pessoas.

Para Friedman (2005) a sociedade do conhecimento baseada na competi¢ao
“rebaixa todos ao mesmo nivel, tornando o mundo mais fechado, dando aos
individuos a sensacdo de aprisionamento e perda da liberdade” (p. 452). E o que
ocorre nas empresas, quando as diferencas individuais sao identificadas e utilizadas
como pré-requisitos para estruturar cargos e competéncias, podendo ser
rapidamente mudadas, de acordo com 0s novos objetivos da organizacdo e das
novas tecnologias de gestdo demandadas pelo mercado. Pode estar ocorrendo uma
estranheza entre a necessidade de inovacado, através de rapidas mudancas, e a
padronizacao.

Como enfoca Kumar (2006) é possivel ter motivos para duvidar,
genericamente, se a forca de trabalho estd aumentando em pericia e autonomia. “Na
medida em que o taylorismo continua a ser o principio dominante ainda, a tecnologia
da informacdo possui maior potencial de proletarizar do que de profissionalizar o
trabalhador” (p. 64). Dessa maneira esse processo pode ser disfarcado com grande
eficiéncia por estatisticas ocupacionais, que sugerem uma forca de trabalho mais
culta e treinada, e o conhecido processo da inflagdo de rétulos de emprego e
autopromoc¢ao ocupacional podem criar a impressao, inteiramente errbnea, de
crescimento de uma sociedade mais culta.

Nesse ambiente, novas propostas como as de Lévy (2000), por exemplo, que
aponta para um futuro criado pela construcdo de uma “inteligéncia coletiva” onde as
dimensdes éticas e estéticas sao tdo importantes quanto os aspectos tecnoldgicos
Ou organizacionais, podem apresentar-se como verdadeiras utopias. “A constru¢ao

ou reconstrucao do laco social é especialmente sensivel ao momento em que grupos
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humanos implodem, cancerizam-se, perdem seus pontos de referéncia e véem suas

identidades se desagregar” (p. 27). Além disso, para o autor:

Em nossas interacdes com as coisas, desenvolvemos competéncias; por
meio de nossas relacBes com os signos e com a informacdo adquirimos
conhecimentos; em relacdo com os outros, mediante iniciacdo e
transmissdo, fazemos viver o saber. Competéncia, conhecimento e saber
(que podem dizer respeito aos mesmos objetos) sdo trés modos
complementares do negdcio cognitivo, e se transformam, constantemente,
uns nos outros (LEVY, 2000, p. 27).

Na percepcéo de Lévy as identidades se transformariam em “identidades do
saber” e as consequéncias éticas dessa nova instituicdo da subjetividade seriam
imensas. A condicdo de compreender que um sabe algo que o outro ndo sabe,
colocaria os individuos em igual condicdo, pois o conhecimento seria percebido
como algo que agrega e nao como fator de exclusdo. O outro, que pode ser o colega
de trabalho, a partir dessa ldgica, deixa de ser uma ameaga, um concorrente,
alguém que podera tomar o lugar de alguém e passa a ser aquele que sabe tanto
quanto qualquer um.

Na mesma linha de pensamento, Harvey (2006) mostra que a condicdo pos-
moderna passa por uma subita evolugcado, como se estivesse alcangando um “ponto

de autodissolucdo em alguma coisa diferente”:

Ha uma renovacdo do materialismo historico e do projeto do iluminismo.
Através do primeiro, podemos comecar a compreender a pés-modernidade
como condicdo historico-geografica. Com essa base critica, torna-se
possivel lancar um contra-ataque da narrativa contra a imagem, da ética
contra a estética e de um projeto de Vir-a-Ser em vez de Ser, buscando a
unidade no interior da diferenca, embora um contexto em que o poder da
imagem e da estética, os problemas de compreensédo do tempo-espaco e a
importancia da geopolitica e da alteridade sejam claramente entendidos
(2006, p. 325-326).

7

O que poderia estar ocorrendo nesse momento € a tendéncia a louvar a
cultura de massa e o consumismo. E algo que se ajusta ao estilo de vida e aos
interesses de muitos membros da nova classe média (KUMAR, 2006). Em outro
extremo pode estar a tendéncia a se erguer contra as correntes da cultura
capitalista. Isso tem respaldado muitos dos movimentos sociais que tém por base
reivindicacdes ligadas a sexo, localidade, ecologia e etnicidade. “A globalizacdo em
si significa ndo s6 padronizacdo e dependéncia, mas também criacdo de um novo

cosmopolitismo e consciéncia global” (KUMAR, 2006, p. 226).
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Existem novas praticas representantes de uma ldgica ainda inerente ao
modelo capitalista. Funcionarios mais preparados podem estar disfarcando um ator
supostamente mais evoluido em sua capacidade de perceber o mundo. No entanto,
o saber individual, enquanto possibilidade dos sujeitos de se desenvolverem,
efetivamente, a partir das suas diferencas, ainda ndo € assim percebido no cotidiano

das empresas que vivem a competitividade.

1.5 IDENTIDADE POS-MODERNA: A OBSOLESCENCIA DO EU

A parte algumas tentativas anteriores, coube principalmente & nossa época
justificar, pelo menos em teoria, a propriedade humana de tesouros antes
desperdicados no céu; mas que época tera o poder de validar esse direito

na prética e tornar seus esses tesouros?
G.F.W. Hegel

Como ja foi abordado, a constituicdo da sociedade através da disciplina, da
obediéncia as regras coletivas, as convenc¢des sociais ou pela representacdo da
vontade de todos, torna-se uma realidade a cada dia mais distante. Os modos de
socializacdo de massa, constrangidos por uma visdo hegemoénica dos individuos,
abrem espaco para a diversificacdo: varias maneiras de viver, de trabalhar e de se
comportar tornam-se possiveis, simultaneamente, na sociedade pds-moderna.

Desta forma, Lipovetsky mostra que:

A sociedade pos-moderna é aquela em que reina a indiferenca da massa,
na qual domina o sentimento de repeticdo e de estagnacdo, na qual a
autonomia particular avanga por si mesma, em que 0 novo é acolhido do
mesmo modo que o velho e as conquistas séo feitas em prol de um futuro
melhor para todos (2004, p. XVIII).

A preocupacdo com o coletivo da lugar ao individual, assim como o
comportamento social deixa de ser controlado pela disciplina e passa a ser
comandado pelo individuo de acordo com a identidade que deseja assumir. Dessa
forma, conforme coloca Bauman (2004), “os medos, ansiedades e angustias
contemporaneos sao feitos para serem sofridos em soliddo. Ndo se somam, ndo se
acumulam numa ‘causa comum’, ndo tém endereco especifico, e muito menos
Obvio” (p. 170).
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Um individuo agora dependente dessa nova visdo de mundo pode
representar muitos personagens. Esse € um aspecto importante que orienta o
comportamento na pos-modernidade ou na “hipermodernidade” (LIPOVETSKY,
2006). Além disso, “0 narcisismo, nova tecnologia de controle suave e autogerado,
socializa dessocializando e coloca os individuos de acordo com um social
pulverizado, glorificando o reino da expansao do ego puro” (p. 37).

Levando isso em consideracdo, em funcdo do ego, cada um esta livre para
construir a sua identidade que “é guiada pela l6gica da racionalidade do “objetivo”
(descobrir 0 quéo atraentes sdo os objetivos que podem ser atingidos com 0s meios
gue se possui)” (BAUMAN, 2005, p. 55).

Nos “estados” pré-modernos, onde a identidade era determinada pelo
nascimento, eram poucas as duvidas sobre a questdo do “quem sou” definidas pelas
classes. As identidades eram tarefas que os individuos tinham de desempenhar, por
meio de suas histérias de vida. A seguranca era garantida, o mundo estava sempre
pronto e o individuo ndo precisava se preocupar com um futuro incerto, pois o
trabalho Ihe garantia uma vida plena e segura.

O que Bauman (2005) explica é que durante a maior parte da era moderna,
cada categoria tinha os seus caminhos fixos de carreira, a trajetoria do individuo era
estabelecida de maneira clara, sinalizada ao longo de todo percurso e pontuada por
acontecimentos importantes que permitiam monitorar 0 seu progresso.

Agora, ao contrario, aprender a conviver com diferentes realidades € fator
primordial para o desenvolvimento das pessoas e das empresas. Isso pressupde
trabalhar ou fornecer servigos para alguém desconhecido, néo visivel.

Conforme Friedman, que acredita no “achatamento” do mundo, no sentido da
proximidade e da rapidez, “se quisermos uma divisdo do trabalho moderna e
complexa, é preciso ser capaz de confiar mais nos desconhecidos e abrir mao dos
preconceitos que afastam e criam barreiras ao desenvolvimento (2005, p. 294).

Assim, para construir e conviver com as diversas identidades constituidas
atualmente serd preciso romper com as resisténcias as mudancas e adquirir uma
nova visdo de mundo com suas interminaveis oportunidades. Na percepcdo de

Bauman:

Uma identidade coesa, firmemente fixada e solidamente construida seria um
fardo, uma repressdo, uma limitacdo da liberdade de escolha. Seria um
pressagio da incapacidade de destravar a porta quando a nova
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oportunidade estiver batendo. [...], seria uma receita de “inflexibilidade” [...]
para a grande maioria dos habitantes do liquido mundo moderno, atitudes
como cuidar da coesdo, apegar-se a regras, agir de acordo com os
precedentes e manter-se fiel a l6gica da continuidade, em vez de flutuar na
onda das oportunidades mutaveis e de curta duracdo, ndo constituem acdes
promissoras (2005, p. 60).

Sendo assim, “EU sou”, “EU faco”, “EU aconteco” é a representacdo de um
ser humano multifacetado que, como mostramos, ndo precisa estar em lugar
definido para se conectar com outros e que também ndo depende de um tempo
especifico para realizar-se e sentir-se parte integrante do (seu) mundo: é possivel
“sentir-se” ou “tornar-se” jovem depois dos 60 anos, conectar-se ao mundo em
qualquer horario ou dia da semana.

Dono de um ego que toma conta de si mesmo, esse individuo tem ao seu
dispor, hoje, facilidades (acessos) que vao desde consumir um prato exatico, pedido
virtualmente em qualquer horario, até encontrar um fornecedor em algum lugar do
mundo que lhe entregue um produto na hora exata, em algum lugar. E possivel clicar
e acessar “um amigo desconhecido” para dar uma volta ou para completar um time
de futebol, de ultima hora.

Ao mesmo tempo em que se considera auto-suficiente e independente, esse
individuo sente-se fragilizado por uma inseguranca que o atormenta, fechando-se
em grades, em controles remotos, em salas de diversdo de shopping centers,
consideradas seguras e divertidas.

Por outro lado, ao observar esse individuo, Giddens (1991) acredita que o
mundo se transforma gradativamente da familiaridade do lar e da vizinhanca local
para um tempo-espaco indefinido, e isso ndo € de modo algum um mundo

puramente impessoal, ao contrario:

Relagbes intimas podem ser mantidas a distancia (contato regular e
corroborado pode ser feito com outros individuos em, virtualmente, qualquer
lugar da superficie da Terra), e lacos pessoais sdo continuamente atados
com outros que nos eram anteriormente desconhecidos. Vivemos num
mundo “povoado”, ndo meramente num mundo de rostos andnimos, vazios,
e a interpolacd@o de sistemas abstratos em nossas atividades € intrinseca a
sua realiza¢do (GIDDENS, 1991, p. 143).

Um individuo preocupado consigo mesmo, atento a sua “qualidade de vida” e
envolvido com atividades que servem para manter a forma e a saude do corpo,

complementa esse perfil narcisico, que inclui a proliferacdo de identidades e a
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satisfacdo dos desejos individuais estimulados pelas demandas da sociedade pos-
moderna.

Nesse sentido, o trabalho torna-se um meio para consumir e para construir
novas identidades. E possivel adotar valores e caracteristicas identitarias de acordo
com o momento e o interesse. A disposicdo nas vitrines estdo os figurinos mais
apropriados para aqueles que desejam ou necessitam ser identificados como
executivos, executivas, modernos, “descolados”, ricos, géticos, engajados ou até
mesmo que queiram enquadrar-se na categoria “indiferentes” aos ditames do
consumo.

Nas empresas, a distincdo pode aparecer entre as areas e suas atividades
especificas. As gravatas dos advogados do “juridico” andam ao lado das camisas
soltas e das calgcas cargo dos publicitarios e “marqueteiros”. Todos precisam do
“pessoal de TI” (Tecnologia da Informacdo) com o seu poder de deter e
compreender processos ainda ndo acessiveis e complicados para muitos. Na
producdo, os engenheiros necessitam aprender a lidar com as pessoas, mesmo
estando mais a vontade com as maquinas, hoje silenciosas. As psicélogas,
assistentes sociais e pedagogas nas areas de Recursos Humanos aplicam testes e
elaboram entrevistas de apoio funcional, buscando os melhores lideres para as
melhores equipes. Identificam em cada individuo as competéncias necessérias para
as diferentes funcdes e encaminham profissionais estressados para atendimento
especial.

No mundo empresarial, as mudancas ocorrem rapidamente rumo ou a mercé
das novas tecnologias. Em muitos casos, essas mudancas estdo sendo seguidas,
desproporcionalmente, pelos vagarosos movimentos no comportamento e no modo
como sao tecidas as redes de interacdes entre as pessoas. Para Bauman ocorre que
“tendo se livrado do entulho do maquinario volumoso e das enormes equipes de
fabrica, o capital viaja leve, apenas com a bagagem de mao — pasta, computador
portétil e telefone celular” (2001, p. 173).

Nesse ambiente descrito pelos autores como efémero e fugaz, acionistas
desconhecidos e colocados em lugares ndo sabidos, definem o emprego e a
demissao do mais alto escaléo. Os novos atributos da flexibilidade e da volatilidade,
caracteristicos da pds-modernidade, tém levado ao desapego e desinteresse pelo

compromisso, especialmente pelo compromisso estavel.
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Os “operarios” de hoje, migram das linhas de montagem para as redes de
computadores e equipamentos eletrdnicos. A volatilidade traz como conseqiiéncia, a
desobrigacdo, a perda de vinculos com a empresa. Os trabalhadores “sabem que
sdo dispensaveis, e por isso ndo véem razdes para aderir ou se comprometer com
seu trabalho ou entrar numa associacdo mais duravel com seus companheiros de
trabalho” (BAUMAN, 2001, p. 175).

Um desinteresse pelo cotidiano corporativo, originado na falta de sentido de
pertencimento e de reconhecimento do Outro, € um sentimento que desloca o
trabalho da posicdo que ocupava nos idos do fordismo, quando estava claro o que

era para fazer, repetidamente. Hoje em dia, conforme observa Sennett a pergunta é:

Quem precisa de mim? E uma questdo de carater que sofre um desafio
radical no capitalismo moderno. O sistema irradia indiferenca. Faz isso em
termos dos resultados do esforco humano, como nos mercados em que o
vencedor leva tudo, onde ha pouca relacdo entre risco e recompensa.
Irradia indiferenca na organizacéo da falta de confianga, onde ndo ha motivo
para se ser necessario. E também na reengenharia das instituicdes, em que
as pessoas sdo tratadas como descartaveis. Essas praticas, 6bvia e
brutalmente, reduzem o senso de que contamos como pessoa, de que
SOmMos necessarios aos outros (2005, p. 174).

No entanto, quando se trata de fornecer idéias, hoje fundamentais para a
inovagdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos, o trabalhador deve
adquirir outra condicdo, uma identidade que Ihe confere status diferenciado, que
podera gerar infinitos resultados para a organizacdo. Nesse sentido novas distingoes
sao criadas: um lider empresarial moderno ou um gerente comprometido que sabe
“tocar” com competéncia uma equipe € aquele que tem idéias, que é “pro-ativo”,
aberto a criticas, sabe trabalhar sob pressédo e gerenciar conflitos, além de ser um
verdadeiro “gestor de mudancas”. Esses sdo alguns dos aspectos pelos quais sera
avaliado pela empresa e que lhe dardo o mérito do cargo e da funcdo que ocupa.
Competéncias mensuraveis a partir do seu estilo gerencial que dependem de um
“leito de ser pessoal e intransferivel’”, mas que sera estruturado a partir das
competéncias exigidas.

E preciso ser flexivel e adaptar-se para atuar “no mundo novo das
oportunidades fugazes e das segurancgas frageis” onde as “identidades ao estilo
antigo, rigidas e inegociaveis, simplesmente ndo funcionam” (BAUMAN, 2004, p.

33). Ocorre que essa flexibilidade esta recheada por um compromisso vulneravel e
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nao prevé confrontos, muito menos, conflitos. Além disso, as incompreensdes assim
como as diferencas sdo abarcadas e blindadas pelo “espirito de equipe”.
Conforme Sennett, grupos envoltos em discursos Unicos e unanimes déao

conta de que:

As verdadeiras ligagbes feitas com outros pelo reconhecimento da
incompreensdo muatua sdo mais reduzidas ainda pelo comunitarismo e o
protecionismo moral — pelas claras afirmacdes daqueles valores
compartilhados, pelo “nds” do trabalho em equipe, de rala comunidade.
(2005, p. 175).

Uma relagdo homogénea imposta pela necessidade de produzir, trabalhar e
consumir é o que se estabelece. As liderancas estdo estruturadas em competéncias
que precisam ser desenvolvidas e até mesmo extraidas do seu interior e colocadas
ao dispor das empresas e equipes de trabalho.

A possibilidade de produzir e multiplicar identidades alivia os conflitos que
passam a ser gerados apenas pelos diferentes, aqueles que “contestam”, que sao
“do contra”, os vistos como “resistentes”. Ao mesmo tempo em que as “identidades”
sdo produzidas, como mostra Bauman, ha uma estruturada légica que rotula e que
coloca os individuos em “grupos”, em “classificacdes”, em “tendéncias”.

A sociedade do imaterial vive e acontece com pressa, em todos os sentidos.
O capital humano é intangivel e adquire valor nas mais variadas, rapidas, complexas
e efémeras micro relagbes subjetivas. O mundo “fluido e liquido” descrito por
Bauman representa um presente que “ndo compromete o futuro, e ndo ha nada nele
gue nos permita adivinhar e visualizar as coisas que estao por vir’ (2004, p. 89). No
entanto, esse cenario parece pertencer, ainda, somente a uma elite que tém acesso
a era informacional e que dispbe das pecas necessarias para construir um tabuleiro
de identidades variadas, condizentes com esse momento.

Vive-se o trivial e as possibilidades de construcdo de lacos de cooperacao
tornam-se quase inexistentes, frente aos apelos da realizagdo de si mesmo, através

do consumo e do prazer. Conforme mostra Lipovetsky:

Com a difusdo em larga escala de objetos considerados até entdo de luxo,
com a publicidade, a moda, a midia de massa e, principalmente, o crédito -
cuja instituicdo solapa diretamente o principio da poupan¢a -, a moral
puritana cede lugar aos valores hedonistas encorajando a gastar, a
aproveitar a vida, a ceder aos impulsos [...] “sob os efeitos conjugados do
modernismo e do consumismo de massa, uma cultura centrada na
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realizacdo do eu, na espontaneidade e no desfrute: o hedonismo se torna o
principio axial da cultura moderna” (2006, p. 64-65).

Entretanto, é possivel perceber que vivemos ainda a mercé do controle do
trabalho, dedicando um tempo muito maior a sua realizacdo do que as
possibilidades de exercitar o prazer e as motivacdes do “tempo pleno” no cotidiano.
Além disso, aquela perspectiva de trivialidade sobrepde-se as discussdes sobre
problemas que afetam o dia-a-dia da sociedade global, pois nunca se discutiu tanto
a pobreza, a desigualdade, a reconstru¢do da totalidade humana, como na época
atual. No entanto, para Barbosa®, a visdo de Bauman de que o que importa para o

individuo é “o prazer que a identidade pode dar” (2004, p. 92), pode ser criticada:

Entdo, ndo encontramos muita sustentagdo empirica para as questbes que
parecem dar contornos a pés-modernidade. Por exemplo, Bauman afirma que a
maioria das pessoas, hoje, vive no principio do prazer e ndo da realidade.
Talvez seja uma visdo restrita ao universo empirico. Essa idéia de que nos

vivemos no hedonismo [...] claro que ndo. Grande parte das nossas vidas é
dedicada a horas de trabalho. Nunca se trabalhou tanto (BARBOSA, 2007, p.
123).

Percebe-se, através das analises dos autores, que o cotidiano é regulado
pelas inlmeras demandas do mercado ao mesmo tempo em gque o consumo libera e
emancipa o individuo. Nas empresas, da mesma forma que a criatividade se
apresenta como o baluarte do desenvolvimento e da competitividade, o individuo
estda obrigado a cumprir as regras de um jogo estruturado, com poucas margens
para a criacdo. Troca de idéias e identificagcdo das diferencas individuais, como
forma de construgdo de uma realidade inovadora, ainda € uma conversa que ocorre

do lado de fora dos portées de inimeras organizacdes. Para Lipovetsky,

A administracdo generalizada do cotidiano ndo deve fazer com que se
esqueca sua face correlativa, a constituicdo de uma esfera particular cada
vez mais personalizada e independente; a era do consumismo se inscreve
no vasto dispositivo moderno da emancipacao do individuo por um lado e
na regulagem total e microscépica do social de outro (2006, p. 85).

O desafio desse momento poderia ser tomar posse do espaco invisivel de
conhecimentos, saberes, poténcias de pensamento em que brotam e se

transformam qualidades do ser e maneiras de constituir a sociedade, conforme

® Entrevista concedida a J. Roberto Whitaker Penteado. Revista da ESPM. S&o Paulo, v. 14, ano 3,
edi¢do ndamero 4, jul./ago. 2007, p. 120-129.
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aponta Lévy (2000, p. 15). Uma perspectiva mais livre para o individuo € por ele
apresentada ao perceber a era do consumismo como capaz de reduzir as diferencas
instituidas, desde sempre, entre sexos e geracbes em beneficio de uma hiper
diferenciagcdo dos comportamentos individuais, hoje em dia livres dos papéis e
convencoes rigidas.

Sendo assim, seria, quica, possivel dar inicio a uma profunda evolugcéo nas
relacdes entre capital e trabalho, ja que a reducado da rigidez dos papéis aliada ao
nao-tempo e ao ndo-lugar poderia contribuir para uma transformacao de dentro para
fora do proprio individuo, ndo estruturada em hora ou local. Uma nova logica
precisaria ser constituida.

Construir e compartilhar conhecimentos de maneira cooperativa é o desafio
dos gerentes nas empresas que sdo objeto desse estudo. A idéia de uma
“inteligéncia de massa” constituida de “saberes”, mais do que de “competéncias”
ainda exigidas pela sociedade informacional, poderia ser valorizada e desenvolvida.
Nesse escopo poderiam ser introduzidas a capacidade de tratar de maneira diferente
os diferentes, abrindo espaco para o dialogo.

No proximo capitulo serdo abordados alguns aspectos que foram
considerados como “paradoxos”, percebidos nas empresas em transformacao
pesquisadas, que transitam entre modismos e demandas do mercado.

A exigéncia de novos perfis profissionais, resultantes das inumeras e
possiveis identidades, tem levado os individuos a se desapropriarem de
caracteristicas e valores proprios para assumirem o que é aceito e demandado pela
empresa.

A adocao do termo “cultura” pela Administracdo, para identificar um ideério de
normas e de atitudes pré-estabelecidas, também sera objeto de analise do Capitulo
I, onde se pretende demonstrar, através de testemunhos dos informantes

entrevistados, os “paradoxos” vivenciados no cotidiano do trabalho.



2 OS “PARADOXOS” DA SOCIEDADE INFORMACIONAL E A REPERCUSSAO
NAS EMPRESAS DO VAREJO

A frase que da titulo a esse capitulo demonstra uma das pretensdes dessa
pesquisa que é a de identificar o modo como as mudancas, que vém ocorrendo no
ambiente empresarial, notadamente iniciadas no segmento industrial, chegaram até
0 setor do comércio e dos servicos, identificado nesse trabalho como “setor do
varejo”. A idéia aqui é apresentar a distancia existente entre um novo e premente
discurso empresarial que aborda o trabalho em equipe e as novas competéncias dos
gerentes como fundamentais para a competitividade e o que ocorre, efetivamente,
no cotidiano.

Observaremos, também, que a logica estabelecida nas rela¢cées no “chao de
fabrica” pode ser a mesma do “chdo de loja”, também chamado de “saldo de
vendas”. Os dilemas que perpassam o dia-a-dia dos gerentes, atribulados de tarefas
e metas para cumprir, em contradicdo ao discurso empresarial envolto na “qualidade

de vida” dos funcionarios, também fardo parte das contribuicdes desse capitulo.

2.1 AS NOVAS EXPRESSOES E AS ULTIMAS “TENDENCIAS”

O novo discurso empresarial vem composto de afirma¢cées como “pessoas
S80 0 nosso patrimdnio”, “é preciso despertar o espirito de equipe”, “formar times de
alta performance” e trabalhar em “team work”. Em outras circunstancias a uniao &
reforcada através do uso do pronome na primeira pessoa do plural: “nés”.

De “aprendiz” da era fordista o individuo passou a “funcionario”, depois a
“colaborador” e, também, a “associado”. Em funcdo da sua participacdo nos

resultados, tornou-se soOcio da empresa. A cada novo discurso mudam-se
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nomenclaturas de setores, lay out de salas, estilos de reunido, prioridades em
investimentos e estratégias de gestao.

Identificar a melhor forma de tratar as pessoas, de maneira que se sintam
“pessoas mesmao”, pode ser um desafio a mais. Departamento de Pessoal (DP), hoje
pouco utilizado, Recursos Humanos (RH), Talentos Humanos (TH), Geréncia de
Gente (GG), Desenvolvimento Humano (DH) sédo algumas denominacfes
encontradas nas empresas pesquisadas. Ocorre que esses novos rotulos embalam
contetdos e praticas sujeitas as mesmas légicas de controle da era fordista, ja
mencionadas no capitulo I.

Ao ser identificado como um “colaborador” ou “associado”, o individuo precisa
assumir um compromisso com a empresa: “dar vida’ ao trabalho, tornando-o uma
experiéncia positiva e necessaria, além de interessante, atraente e estimulante. As
empresas, por outro lado, cabe “recolocar’ nas pessoas o que lhe foi “retirado” —
saberes, habitos do cotidiano, experiéncias de cooperacdo, conversas e trocas
sociais — a fim de que consigam pensar e contribuir em processos de trabalho, a
cada dia mais complexos e menos mecanicos.

Uma subjetividade até entdo negligenciada e que agora precisa ser utilizada
para a realizacdo de tarefas que envolvem a prestacdo de servicos, as relacdes
face-a-face e em rede, o atendimento ao cliente e 0 compromisso com o resultado,
demandas que pressupdem formas de gestdo que mudam constantemente. Como
manobrar esses novos indicadores de sucesso empresarial € um dos desafios das
empresas em transformacao.

O cenario apresenta-se, entdo, como o local para disputar 0s mesmos
clientes entre milhares de empresas. Para isso, novas tendéncias sao lancadas e
precisam ser seguidas por quem deseja manter-se no mercado.

As areas de Recursos Humanos, por exemplo, devem possuir influéncia e
competéncia para descobrir e implantar as novas metodologias de gestéo, além de
identificar as ferramentas que melhor poderdo auxiliar as empresas a chegarem
onde desejam e necessitam. Expressées como “tapete vermelho para o cliente”, “o
cliente em 1° lugar”, “o cliente € uma entidade” sdo cunhadas para explicar a
importancia desse “ser” que deve ser idolatrado como um Deus da sociedade de
consumo.

O processo de criacdo das tendéncias que surgem a cada momento, pode se

dar através de “estudos de caso”, metodologia usual na area da Administracdo para
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identificar as praticas de gestdao bem sucedidas em determinadas localidades. Idéias
vao sendo digeridas e transformadas em megatendéncias que vao sendo
disseminadas e globalizadas. Consultores empresariais e gestores de recursos
humanos possuem um papel importante na divulgacdo e implementacdo dessas
novidades, muitas vezes bem sucedidas apenas em algumas empresas.

Professores na academia tratam de ensinar essas novas praticas, buscando
embasa-las em discursos e conceitos para difundi-las com certo rigor. Uma grande
ideologia vai sendo construida e a ela novas idéias sendo incorporadas. Os
melhores cases de sucesso empresarial passam a inspirar e a servir como objeto de
desejo de inUmeras empresas no mundo todo. A supertendéncia transforma-se em
tendéncia e logo um “guru” se apresenta como o pai responsavel pela “descoberta”.

Dai em diante o mundo poderé estar coberto de livros que ensinam o passo a
passo de determinadas e bem sucedidas praticas. Disponiveis em locais que vao
desde as prateleiras das bibliotecas das principais universidades até as livrarias e
vitrines de aeroportos, algumas publicacdes tornam-se verdadeiras biblias, best-
sellers obrigatérios de serem consumidos.

Ha uma compulsdo pela novidade, resultante dessa obrigatoriedade da
mudanca necessaria para vencer a guerra do mercado e conquistar um territorio
maior de clientes. Forma-se um padréo global para tudo. Percebe-se que o proprio
dono da empresa ndo tem muita no¢do do que é para ser feito e qual o resultado,
mas ele acha que é preciso “adquirir” essas tendéncias, seguindo a légica do
consumo dos ultimos modelos de carros, eletrénicos, etc.

Assim sendo, para colocar em funcionamento essas novidades é necessario
qualificar os funcionarios através de cursos e treinamentos, outro segmento que
coloca no mercado novos produtos a cada dia. A capacitacéo profissional adequada
é traduzida por novas competéncias e posturas que precisam ser ensinadas sempre

com urgéncia.
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2.2 INDIVIDUALISMO, COMUNIDADE E TRABALHO EM EQUIPE

Na palestra de abertura de um seminério realizado para todos os gerentes de
lojas, com o intuito de divulgar os “novos” valores de uma das empresas

pesquisadas, o presidente informa:

E obrigacdo das liderancas comunicarem para todos os funcionarios os
objetivos da empresa e as metas de seu departamento. Espera-se que cada
funcionério, efetivamente, se engaje e faca todo o esforco para que a sua
area atinja os resultados definidos. Nosso trabalho ndo é apenas vir para a
empresa, bater o ponto de entrada e de saida e voltar para casa. Nosso
trabalho é cumprir com as tarefas fazendo alguma coisa que tenha
significado e faca a diferenca para o cliente, ndo importando as dificuldades.

Ao dizer que as dificuldades ndo importam e que é preciso fazer algo que
tenha significado, ha o apelo a subjetividade do individuo. O que pode representar o
trabalho e as suas dificuldades para aqueles gerentes que devem engajar-se para
gerar resultado e cumprir as tarefas?

Mais adiante em seu discurso, ao observar a importancia do “fazer bem feito”,

um dos “novos” valores da empresa, o presidente explica:

Realizar uma tarefa de forma mal feita da o mesmo trabalho e ndo alcanga
0s objetivos propostos, exigindo retrabalhos que geram novos custos e
insatisfacdo dos clientes. O mercado ndo paga por nossas ineficiéncias e
como tal, o fazer bem feito pode representar o detalhe que nos fara ter a
preferéncia frente a concorréncia.

Ocorre que para “fazer bem feito” uma tarefa na sociedade em rede, sera
necessario contar com 0s outros, pedir ajuda, unir-se e buscar um conhecimento
que, ao ser compartilhado, podera levar a um resultado satisfatério para todos.

Na visdo de Sennett, “os lagcos de confianca séao testados quando as coisas
dao errado e a necessidade de ajuda se torna aguda” (2005, p. 169). Em ambientes
de baixa solidariedade e de alta competitividade as pessoas nao acreditam que
possam confiar umas nas outras quando algo da errado ou mesmo numa crise.

Para o autor, as palavras “confianca”, ‘“responsabilidade mutua”,
“‘compromisso” acabaram sendo apropriadas pelo movimento chamado
“comunitarismo”. Esse movimento tem o objetivo de “fortalecer os padrées morais,

exigir dos individuos que se sacrifiquem por outros, prometendo que, se as pessoas
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obedecerem a padrdes comuns, encontrardo uma forca e realizacdo emocional
mutuas que ndo podem sentir como individuos isolados” (2005, p. 170). Aqui pode
estar configurada a demanda pelo espirito de equipe. Porém, dentro da empresa,
aqueles que nao estao incluidos em equipes sdo vistos como sujeitos isolados e
desqualificados.

Observa-se que o comunitarismo tem um “direito de posse bastante dubio em
relagdo a confianca ou ao compromisso; enfatiza falsamente a unidade como fonte
de forca numa comunidade e teme erroneamente que, quando surgem conflitos, os
lacos sociais sejam ameacados” (SENNETT, 2005, p. 171).

Observa-se que o “espirito de equipe” nas empresas pesquisadas é
construido a partir dessa logica comunitaria. Uma equipe unida pode significar que
todos os seus membros se relacionam muito bem, ou seja, ndo divergem, ndo ha
brigas. Um informante, Gerente de Loja, demonstra isso quando diz que sua equipe
“esta redondinha, todos entendem o que € proposto, pois estamos no mesmo barco
e € assim que a gente faz acontecer”.

Por outro lado, em ambientes empresariais onde as relacdes nédo se
constituem pela confianca e ajuda mutua, mas sim pela competitividade, um erro
cometido por um “colega” podera significar a perda de uma promoc&o ou até mesmo
uma demissdo, 0 que representa um a menos na concorréncia por um cargo. Na

visdo de Becker,

Quando uma organizagao contém dois grupos que competem pelo poder o
conflito pode ser crénico. Ainda assim, precisamente porque o conflito é
uma caracteristica persistente da organizacéo, ele pode nunca vir a se
tornar aberto. Em vez disso, os dois grupos, envolvidos numa situagao que
impde restricbes a ambos, véem uma vantagem em permitir um ao outro
gue cometam certas infragcdes sem soprar o apito (1977, p. 88).

A “ajuda”, nesse caso, se estabelece a partir de um “acordo” quando ambos
saem beneficiados. Mas pode ndo acontecer quando ha a possibilidade e o
interesse de excluséo de um deles.

O que muda na sociedade pds-moderna, constituida pelo consumo, € que
agora quem controla o “fazer bem feito” € o mercado, o cliente define onde vai
comprar qualidade, rapidez e preco. No entanto, um erro pode gerar baixos
resultados e a ndo distribuicdo dos lucros entre os “associados”. Nao errar ou fazer
bem feito passa a ser uma regra imposta, que pode significar a possibilidade de
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ganho financeiro, de reconhecimento profissional e pessoal junto aos demais
membros da empresa.

Ocorre que a nocdo de erro®, como um processo que implica aprendizagem,
ndo é habitual para as empresas, que seguem acreditando que as pessoas nao
devem errar. “Erro zero” € uma das premissas dos programas de qualidade total.
Nesses programas o erro nao esta vinculado a experiéncia do individuo.

A produtividade atrelada a confianca necessita da subjetividade do individuo
em favor de um “n@s” estruturado para obter resultados. Aqui ndo estéo incluidos os
seus erros. Para o diretor de uma das empresas pesquisadas, isso é explicado da

seguinte maneira:

Para ter alta produtividade é preciso ter um ambiente de confianca na
empresa o que significa eu acreditar que vocés estdo dando o melhor de
vocés. Eu ndo estou aqui para prejudicar ninguém. Todo o mundo que ndo
me esconder nada tera a minha confiancga.

Ocorre que essa empresa estad sendo adquirida por outra e valores “antigos”
estdo sendo substituidos por “novos”. Percebe-se que ha um clima de inseguranca e
desconfianca instalado. Alguns “colaboradores” estdo sendo “desligados” por ndo
conseguirem se adaptar aos paradigmas da nova gestdo; outros, precisando se
“reinventar” para poderem acompanhar o ritmo das mudangas. Alguns novos sendo
admitidos para “fazerem a mudanca”.

Percebe-se que o diretor da nova empresa aposta na confianca, como saida
para mudar a empresa que “conta com as pessoas”’, para melhorar os seus

resultados e manter-se no mercado, conforme solicita em sua palestra:

Confiem. “Nés” ndo queremos prejudicar ninguém. “NGs” ndo temos nada
para esconder e isso é uma condicéo para implantarmos uma cultura de alto
desempenho. Eu conto com vocés para que fagam essas transformacdes. O
cliente ndo pagara mais por nossos produtos por causa dos nossos “belos
olhos”.

A transformacdo de um “antigo” para um “novo” modelo de gestdo somente
poderd ocorrer a partir da contribuicdo de todos. A empresa, em troca, promete nao

prejudicar e nem esconder nada de ninguém. Considerando essa logica, seria

® Na anélise numérica, a teoria dos erros diz que um problema esta resolvido se, conjuntamente com
a solucdo calculada, for apresentado o erro com gque esta representa a solu¢éo encontrada.
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preciso construir uma identidade Unica, forjada pelos gerentes da empresa e imposta

por demandas do mercado, o que faz eco ao que Sennett afirma:

Qualquer tipo de comunidade é mais que um conjunto de costumes, de
comportamentos ou de atitudes a respeito das outras pessoas. Uma
comunidade é também uma identidade coletiva. E uma maneira de dizermos
guem “nés” somos. A questdo € saber como se formam esses retratos da
identidade coletiva e quais sdo os instrumentos que as pessoas usam para
forjar um sentido de quem somos “n6s” (1998, p. 275).

Observa-se que nas empresas pesquisadas quem define essa identidade
representada pelo “nés”, é quem esta no comando. A pergunta de Sennett,

pertinente ao uso do “pronome perigoso”’

, € “que tipo de relacbes pessoais
constantes pode conter o uso do ‘nés”? (2005, p. 166). Um informante da “antiga”

empresa define-se:

Eu sou uma pessoa que ndo quer saber de conflito. Faco tudo direito pra
ndo me incomodar, assim também ndo chamo muito a aten¢@o. Aqui quem
reclama ja é visto de outro jeito. A gente precisa concordar e trabalhar
bastante, pois a mudanca esta chegando (Coordenador do CD — Centro de
Distribuicdo de Mercadorias).

A expressao “a gente precisa concordar”, na verdade, deve ser lida como “nés
precisamos concordar para nao sermos demitidos”. Aqui ha uma constatacdo: é
preciso pertencer a esse “nds” que agora determina o que é correto, quais sao as
novas regras do jogo, como € possivel ganhar e perder, sem conflitos. Além disso, é
preciso acreditar que quem esta com as cartas ndo tem nada para esconder.

Em outra empresa pesquisada esse tipo de funcionario que “ndo se envolve”
€ uma preocupacao da diretora de Recursos Humanos que o define como alguém

“descomprometido, que néo se expde, ndo pergunta”:

Hoje ndo conseguimos fazer com que as pessoas se sintam parte. Tudo é
muito rapido, as coisas mudam toda hora. Nés precisamos criar 0 espirito
de pertencer. O dono ndo consegue se desprender de pessoas antigas que
estdo em algumas “caixinhas”. Ele trabalha de porta aberta, mas quer que
todos pensem como ele, tudo tem que ter a cara dele e ele muda a todo o
momento. Como nds diretores vamos cobrar trabalho em equipe, troca de
idéias se ndo damos exemplo?”

” Atribuido ao “nés” no sentido de dividir, pois segundo o autor “hoje, no novo regime de tempo, esse
uso do “nds” se torna um ato de autoprotecao”. Por outro lado “um lugar geografico se torna uma
comunidade quando as pessoas usam 0 pronome “nds”, o que exige uma relagdo particular”
(SENNETT, 2005, p. 167).
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A preocupacdo com “nds temos que dar o exemplo”, - ouvir mais 0s outros -
estd na mesma logica do “aqui quem reclama é visto de um jeito ndo muito bom”.
Essa percepcédo do “nés”, sob a dtica de Sennett (2005), faz com que as pessoas
tenham uma visdo equivocada da dependéncia. “Eles” dependem do nosso exemplo
€ 0 mesmo que entender os individuos como maguinas que reagem apenas a
estimulos programados. Ao exigir dos gerentes atitudes autdbnomas, de
independéncia, a empresa lhes concede essa autonomia, como uma dadiva, que
pode ser retirada a qualguer momento.

A exigéncia de autonomia ocorre pelo fato do individuo ser visto
isoladamente dentro da empresa e ndo como alguém que tem necessidade da ajuda
do outro. Ao contrario, aguele que pede ajuda corre o risco de ser colocado na
humilhante condicdo de ignorante. Percebe-se que muitos vendedores nao
perguntam e nem esclarecem suas duvidas em relacdo a um produto ou processo
de trabalho por vergonha ou medo de serem ridicularizados e até mesmo demitidos.
Mesmo um gerente pode se sentir constrangido ao perguntar, pois se supde que
para exercer a funcao € obrigatério saber tudo.

A empresa por um lado estimula o individualismo, a autonomia e clama pelo
espirito de equipe. Isso sim se constitui em paradoxo. A autonomia constituida dessa

maneira € um meérito. Segundo Rosenfield, o discurso da autonomia outorgada:

E a transgressdo autorizada e institucionalizada, de maneira que a alianca
necessaria para que os trabalhadores possam transgredir 0 prescrito em
seguranca é quebrada. Simultaneamente a autonomia outorgada mergulha
os trabalhadores na ambivaléncia uma vez que nao é uma “real”, ela € um
instrumento de regulacdo entre criacdo e norma (2006, p. 11).

Receber essa autonomia confere status ao funcionéario, que devera fazer o
trabalho “como se fosse ele mesmo o empresario” (ROSENFIELD, 2006). Ocorre
qgue o preco de ndo aceitar a dadiva podera ser colocar em risco 0 emprego ou em
estagnacdo as chances do funcionario de crescimento na carreira. E preciso
aproveitar esse “presente” que Ihe é dado e fazer jus a autonomia.

Percebe-se que a dependéncia pode tornar legitima a cooperacéo e € tratada
como algo inferior no ambito dos processos formais e objetivos das organizacées.
Segundo Rosenfield, “a autonomia puramente operacional, subordinada a logica

instrumental ndo reverte em autonomia identitaria, enquanto realizacdo de sentido e
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sob a égide dos valores”. Existe, isso sim, um maior controle sobre o sujeito que
passa a ter normatizada a sua autonomia e modo de ser.

Assim, o “paradoxo” “dependéncia e autonomia” sO existiia quando a
dependéncia ocorresse entre fracos e fortes, superiores e inferiores ou entre aqueles
gue possuem ou nao o conhecimento. No entanto, a dependéncia, enquanto ajuda
muatua, mantém a autonomia e a individualidade e abarca um “nés” que mantém e
necessita das diferencas para constituir um grupo. Ocorre que esse “nos” fortalece a
perspectiva de lugar e desperta o anseio de comunidade, algo que o capitalismo

moderno nao pretendia. Para Sennett,

Todas as condicbes emocionais que sdo estudadas no local de trabalho
animam o desejo de comunidade: as incertezas da flexibilidade; a auséncia
de confianca e compromisso com raizes fundas; a superficialidade do
trabalho em equipe. Todas essas condicBes levam as pessoas a buscar
outra cena de ligacdo e profundidade (2005, p. 165).

Essa ligacdo mais profunda podera ocorrer na familia, com amigos em outros
espagos sociais. Percebe-se que a empresa enquanto envolta nesse “nés”
pasteurizado, ao amarrar todos os individuos e suas diferencas tratando-os como
iguais, pode ter poucas condi¢des de usufruir do intimo de cada um. E na intimidade
gue o sentimento de pertencer € constituido e a confianca uns nos outros pode ser
construida. “Pedir” a confianca é tratd-la como coisa, que ao ser “dada”’ podera ser
“retirada”.

No novo discurso gerencial esta prescrito que o lider deve “aceitar as
diferencas entre os membros da equipe e estimular a troca de idéias”. Essa
premissa seria necessaria para resolver os confltos e buscar uma maior
produtividade. O que Sennett mostra é que a partir da criacdo de fortes lagos entre
as pessoas € que se torna possivel enfrentar com o tempo as diferencas (2005, p.
171). Além disso, a possibilidade de deixar vir a tona o conflito é essencial para

compreender e aceitar essas diferencas:

A agressao pode ser uma necessidade nos negécios humanos, mas nés a
pensamos como um traco pessoal abominavel. Mas que tipo de
personalidade se desenvolve através das experiéncias da intimidade? Uma
tal personalidade se moldar4 na expectativa, se ndo na experiéncia, da
confianca, do afeto, do conforto (SENNETT, 2005, p. 172).
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Experimentar a intimidade no ambiente competitivo dos negdcios seria, ha
visdo de Sennett, como propor a seres humanos a maxima de que suas
personalidades “se desenvolvem”, que eles se tornam “mais ricos” emocionalmente,
na medida em que aprendem a confiar, a serem abertos, a partilhar, a evitar a
manipulacdo dos outros, a evitar os desafios agressivos para obter condicdes
sociais, ou a minar essas condicfes para proveito pessoal. E Sennett pergunta:
“Sera humano formar “eus” brandos para um mundo aspero? (1998, p. 318-319).

Um seminario contratado por uma das empresas pesquisadas trouxe oS

ensinamentos do guru da gestéo Stephen Covey® que aconselhou aos lideres:

Seja um recurso para as pessoas que vocé lidera. O papel do lider € liberar
o caminho. Quantas vezes vocé vé um funcionario 14 no canto, meio
esquecido, e vocé como lider diz que ele tem um potencial e esse potencial
surge. Ajuda-lo a encontrar a sua voz interior é a liberagdo do caminho.

Nada é t&o lucrativo quanto a economia da confianca. E preciso perguntar:
se 0s seus lideres inspiram confianca qual o impacto na produtividade? Alto
nivel de confianga é igual a alta velocidade e baixo custo.

“Liberar o caminho” parece ser uma “evangelizacdo empresarial”, é o lider
que pode ser comparado a um guia, que devera ser seguido e amado por todos que
o0 admiram e compartilham dessa admiracao.

A construcdo das identidades no mundo publico, conforme Sennett, d& as
pessoas a condicdo de se revelarem através da identificagdo, compartilhando uma
personalidade comum, coletiva. Quanto mais isso acontece, “tanto mais serao
desviadas do uso de sua fraternidade para transformarem as condi¢cbes sociais”
(1998, p. 319).

Manter a comunidade se torna um fim em si mesmo e afastar aqueles que
realmente ndo pertencem a ela se torna a atividade da comunidade. Um principio
para se recusar a negociar, para se expurgar continuamente os forasteiros, resulta
do desejo supostamente humanitario de apagar a impessoalidade nas relagfes
sociais. E, na mesma medida, esse mito € autodestrutivo. “A procura pelos
interesses comuns € destruida pela busca de uma identidade comum” (SENNETT,
1998, p. 320).

A mesma logica pode ser aplicada a formacéo do “espirito de equipe” ou dos
“times de alta performance”, onde aqueles que estdo fora pertencem a outro grupo

8 Autor do livro Os 7 habitos das Pessoas Altamente Eficazes e do seminario de mesmo contetido e
nome.
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gue nao tem condicBes nem mesmo de negociar a sua entrada. Aqueles que estao
dentro vao tratando de construir com tamanha forca uma identidade comum, ao
ponto dos interesses comuns nao serem descobertos, nem mesmo discutidos. Como
comenta o Diretor Comercial de uma das empresas pesquisadas sobre a dificuldade
de conseguir 0 apoio para trabalhar em equipe, no momento de grande crescimento
da empresa: “Ndo estamos olhando para o mesmo horizonte. E suado conseguir o
apoio das areas e trabalhar em equipe. Cada um cuida do seu setor. Poderiamos
crescer sem sofrer tanto”.

Aqui €& possivel perceber o efeito causado pela formacdo de equipes
embaladas em tarefas, em metas, cada um cuidando do seu setor, sem condi¢c6es
de perceberem-se numa rede de pessoas que se transmitem no dia-a-dia um
manancial de trocas, de experiéncias, de intimidades negligenciadas pela
necessidade de compor um todo uUnico, coeso e igual. Os gerentes estdo sendo
chamados para “tocar” as equipes de vendas de modo que contribuam para o
resultado. Aptiddes individuais e interesses pessoais acabam sendo negligenciados
em nome de um “nds”, que muitas vezes ndo representa as crengas, 0s valores e 0s
objetivos dos membros da equipe, que agora sao definidos pelas empresas. A
equipe é vista como “coisa”, algo que precisa ser “tocado”, empurrado.

Nesse ambiente percebe-se a falta de preparo de muitos vendedores
promovidos a gerentes, de uma hora para outra, tendo que gerenciar ou “tocar”

equipes com mais de setenta pessoas. Conforme relato de um Gerente de Loja:

Aqui a gente acorda gerente. Temos muito trabalho operacional. A empresa
guer que a gente se relacione, que fagca reunides motivacionais com a
equipe, converse com o0s clientes e nos cobram muitos relatérios e
controles. N&o temos tempo para nada. Eu preferia ficar como vendedor,
mas aqui néo se tem escolha. E pegar ou largar.

Por outro lado, na visdo do Supervisor Comercial dessa empresa “os gerentes
sao pessoas infantilizadas e que possuem uma enorme dificuldade de amadurecer.
Pessoas dependentes que esperam que a supervisdo diga o que devem fazer”.

A relacdo é vista como infantil, mas percebe-se um nitido despreparo da
lideranca para exercer a sua funcao, além da profunda dificuldade para decidir, por
medo de errar. Segundo relatos, a empresa promove o individuo a um cargo

gerencial e espera que ele se transforme no “lider ideal” no dia seguinte:
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Esses gerentes perguntam tudo para nés. E cdbmodo para eles. Ndo tomam
decisdo, pois ttm medo de errar. Agora a dire¢do quer que a gente cobre
estudo deles. E impossivel pedir para alguém que trabalha 16 horas por dia
encontrar horario para ir para a faculdade. A empresa esta perdida
(Supervisor Comercial).

Nessa intrincada rede de dificuldades subjetivas o que mais esta em relevo é
o “operacional”, o objetivo, a “cultura do fazer” seja 14 a que custo. A engrenagem
poderia continuar sendo o simbolo que representa a “producdo em equipe” na
sociedade em transformacéo. No entanto, o que tem sido observado nas empresas
pesquisadas € que os funcionarios ndo sao “convidados” para discutir uma
“possibilidade” de mudanca, ao contrario, sdo “convocados” a mudar ou serem
rotulados de “resistentes & mudanca”.

Os vendedores que compdem as equipes desses colegas que “acordaram
gerentes” afirmam que “eles ndo conhecem a fungdo e estdo ‘no operacional’ o
tempo todo. A gente ndo tem como respeitar. O que eles tém de diferente de n6s?”
Observa-se que a empresa ao promover um vendedor a gerente espera que o
resultado aparec¢a sozinho e que, de uma hora para outra, o individuo seja um lider.

Ocorre, também, um verdadeiro jogo de empurra-empurra, jA que muitos
gerentes ao assumirem seus novos cargos, desconhecem a sua real funcdo na
empresa. Um informante nessa situacao afirma que “como um joga o problema para
o outro, ha 70 pessoas copiadas num e-mail. Ficam copiando o diretor, o0 supervisor,
para mostrar quando ndo estamos atendendo as expectativas: Aqui é tudo na
pressao”. Percebe-se que o desejado “espirito de equipe” ndo encontra lugar para
se constituir diante das reconhecidas demonstracfes de falta de cooperacdo e de
conhecimento.

Na “radio pedo”, como sdo chamadas as conversas realizadas de maneira
informal nos corredores e refeitorios, o apelido dado a esses e-mails € “granada”,
pois explodem na mesa de muitas pessoas que ndo tém nada a ver com o assunto,
diretamente. Conforme observado, a empresa, a fim de “solucionar” o problema,
criou um cédigo de ética que padroniza o formato e a postura para enviar e-mails®.

»10

Essa “ferramenta de comunicacao”™ tem sido util, também, para divulgar outras

% Sob o titulo Postura e Formato de E-mails, no manual é solicitado “reduzir o nimero de pessoas
copiadas, ter mais qualidade e menos quantidade; ser ético, ndo utilizando o e-mail para retratar
alguém; evite textos longos, seja objetivo. Cuide com o portugués”.

9 Nome que a area de Marketing d& a todo o material produzido para divulgar e informar as idéias,
normas e procedimentos determinados pela Dire¢do da empresa.



61

atitudes que fazem parte de um verdadeiro kit de boas maneiras que servem como
embalagem representativa do idedrio da organizacdo, uma das formas de estruturar
0S NOVOS comportamentos necessarios.

No item “precisamos adotar no nosso dia-a-dia as seguintes atitudes, tanto

pessoal quanto profissional”, esta explicado:

[...] ao cruzar pelos colegas, olhe-os e cumprimente-os, demonstrando
disponibilidade para servir; agradeca, peca desculpas, elogie e oriente;
pratique a alegria entre as areas, exercite o0 Bom Dia; comemore alguma
coisa todo o dia; seja leve e flexivel; nunca diga: isso ndo € comigo.

Conforme foi observado, se por um lado é exigido dos gerentes um sorriso
constante, uma leveza no trato com a equipe, por outro h&d uma cobranca
ininterrupta para que atinjam metas e resultados que, na realidade, ndo permitem
que essa relacdo “olho no olho” tenha tempo e espaco para acontecer. Segundo
alguns gerentes, as reunifes para troca de idéias ou para certo tipo de conversa
informal, tém hora marcada. Percebe-se em algumas empresas pesquisadas que as
pessoas cruzam-se sem mesmo se verem. Combinam de almocar juntas através da
intranet, estando sentadas ao lado umas das outras. Em uma entrevista em grupo,
por exemplo, havia funcionarios com mais de cinco anos de empresa que nao se
conheciam e alguns reconheceram-se através das vozes, por falarem por telefone
apenas. A mensagem do presidente dessa empresa impressa na contracapa do

“Manual de Conduta” esclarece:

Nés representamos a empresa todos os dias. Da recepcionista ao
presidente, passando por todos os colaboradores de todas as areas, nds
somos a empresa através das nossas atitudes. Estampar esta marca no
peito, nos uniformes, nos veiculos d4 a cada um a responsabilidade de
servir com alegria, de transmitir conhecimento, de se comunicar com
agilidade e clareza. Esse modelo deve atingir a todas as areas da empresa,
nossos 2.500 colaboradores. Conto com todos.

O “valor” alegria foi definido como tal no planejamento estratégico. A empresa
deveria transmitir esse sentimento para os clientes através de palavras como “sinto
muito”, “nds iremos resolver”, “obrigada”, “tenha um 6timo dia”.

Percebe-se que para os gerentes transmitir essa alegria as suas equipes
significaria dizer: “vocé esta de parabéns”, “seu desempenho foi muito bom”,
reconhecimento que devera ser feito sempre na frente de todos. A empresa também

descreve o que ndo é alegria:
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“Ser grosseiro com o cliente ou com o colega, levando no pessoal’; “ser
intimo do cliente chamando-o de meu amor, querido, cara”; “falar mal da
empresa ou do colega para o cliente ou de um colega para 0 outro”;
“abandonar o cliente passando-o de mdo em mao”.

Essas normas devem transformar-se em atitudes que se tornardo indicadores
para medir a qualidade dos servicos. Clientes ocultos*! s&o contratados para avaliar
a postura dos funcionarios (vendedores) no “chao de loja”, observando se estao ou
ndo de acordo com o referido manual. Através de um sistema de premiacao
individual que esta atrelado ao PPR (Plano de Participacdo nos Resultados) os
melhores funcionarios séo reconhecidos.

A empresa oferece para o primeiro colocado em atendimento ao cliente uma
viagem para a cidade onde esté localizada a matriz, com direito a um jantar com o
presidente. Um ritual que, na visdo da area de Recursos Humanos, € muito
valorizado, pois “todos querem tirar uma foto com o presidente e voltam encantados
com tudo o que viram”. Apés 0 encontro, o “vencedor” € entrevistado pelo jornal
interno e sua foto ao lado do presidente lhe confere status de alguém que se
superou. O titulo da secdo que trata desse assunto € “Superagdo: todos podem
estar na foto”.

Trabalhando com a subjetividade do individuo no que se refere a sua
necessidade de reconhecimento, auto-estima, desejo de status e chances de subir
na carreira, além de agregar valor ao curriculo e ganhar mais dinheiro, a empresa
investe uma razoavel quantia anual para a manutencédo desse programa, que tem o
seu inicio no cumprimento das normas e na pratica das atitudes corretas
estabelecidas pelo manual de conduta.

Observou-se que tudo esta “amarrado” com preciséo e o funcionario que néo
conseguir ser alegre, servir ao outro, resolver os problemas dos clientes sem
reclamar, cumprimentar as pessoas no corredor com entusiasmo, que deixar o
cliente “pipocando” de mdo em mao, terd a sua remuneracao variavel reduzida, pois
lucratividade é o que esta em jogo nessa hora. Isso poderia significar que a I6gica de
que as pessoas que trabalham *“alegres” podem dar mais resultado, teria

fundamento.

! pessoas contratadas pelas empresas que se fazem de clientes para avaliar o atendimento.
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2.3 OS “VALORES” EMPRESARIAIS, AS COMPETENCIAS E AS DEMANDAS DO
MERCADO

Percebe-se, entdo, que as empresas estdo estabelecendo “novos” valores
para tornarem-se mais competitivas, e os identificam de acordo com as demandas
do mercado. A “ética”, por exemplo, é um deles. O “trabalho em equipe” é outro. A
“qualidade”, no entanto, antes considerada pelos dirigentes como um “valor
agregado” tornou-se obrigatoria, uma imposicao do cliente.

Se fosse possivel, os valores seriam colocados em algumas caixas e
escolhidos pela alta direcdo de acordo com a danca do mercado. Hoje é tempo de
“alegria”, amanhd pode ser necessario um tanto de “seriedade”, no préximo ano
pode ir para o podium a “ética”, no outro a “responsabilidade social” ou o “fazer mais
com menos”. Tratar o “encantamento do cliente”, a “alegria”, o “entusiasmo”, o “fazer
bem feito”, o “reduzir custos” e mesclar com outros valores como a “qualidade”, a
“agilidade”, a “transparéncia” tem sido uma das formas que as empresas
pesquisadas estdo encontrando para estruturarem as suas a¢fes e nao perderem o
ritmo das “mudancas irreversiveis”, como veremos no capitulo V.

Na abertura de um seminario de langcamento dos “novos” valores da empresa,

7z

o diretor explica o que é “reduzir custos”:

Reduzir custos, alcancar a exceléncia operacional e aumentar a satisfacdo
dos clientes ndo sdo objetivos incompativeis. Muito pelo contrario. Ao
eliminarmos as ineficiéncias, os retrabalhos, a burocracia, etc., estamos
atendendo justamente a todos esses objetivos. Reduzir custos também
significa ter muita austeridade nos gastos, buscar maneiras mais baratas de
fazer as coisas, desde que ndo afete a operacdo e, consequentemente, o
cliente. Nenhuma atividade deve ser executada mais de uma vez.
Atividades que n&o agregam valor precisam ser eliminadas.

Observa-se que 0s “novos” valores jA estdo escritos no relatério anual,
colocados em murais localizados desde a recepcédo do prédio até as portas dos
banheiros e impressos atras dos cartbes de visitas de todos os “gestores”. No
entanto, ao falar sobre o tema, o diretor os chama de “objetivos”. Na verdade, a
reducdo de custos é um objetivo das empresas que desejam que os funcionérios o

adotem para si mesmos como um valor, uma crenca pessoal.
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Percebe-se que a “reducdo de custos” envolve demissdes, transferéncias,
acumulo de funcdes, fusdo ou extincdo de cargos. “Fazer mais com menos” € a
palavra de ordem nas empresas pesquisadas, onde os valores podem ser utilizados
para conduzir os funcionarios de modo que ndo percam tempo realizando o que nao
devem ou 0 que nao € necessario. “Saber tomar decisdes e resolver problemas” é

outro valor que necessita ser praticado e isso significa, na visdo do diretor, que:

0 processo de tomada de decisdo implica em dosar o equilibrio entre os
fatores objetivos (dados e fatos) e os subjetivos (conhecimento, bagagem
gue cada um possui sobre o0 assunto). A solucdo do problema devera gerar
o melhor resultado que 0 momento pode proporcionar.

Os aspectos que envolvem a emocionalidade, a capacidade de envolvimento,
as crencas e valores pessoais, as trocas realizadas no cotidiano, a necessidade de
ajudar e de depender, ndo parecem ser observados. Percebe-se que a empresa
trata esses assuntos com certa superficialidade e conta com a atuacdo, as vezes
quase mecanica, dos gerentes para trazé-los a tona.

Para Goffman (2002) os individuos enquanto atores possuem uma
capacidade de enganar o publico, de “iludir a platéia, tendo por finalidade um
interesse pessoal ou lucro privado”. O que ocorre € que had uma pré-disposi¢do do
cliente de ser enganado:

[...] Sabemos que em funcdo dos servicos, os profissionais que em outras
ocasifes sdo sinceros, véem-se for¢cados as vezes a iludir os fregueses,
pois estes mostram grande desejo disso. [...] Os vendedores de cal¢ados
gue vendem um sapato de numero diferente, mas que da no pé da freguesa
e dizem a ela que é do tamanho pedido; os empregados em postos de
gasolina que resignadamente verificam e tornam a verificar a pressdo dos
pneus para senhoras ansiosas; os médicos que sdo levados a receitar
medicamentos in6cuos apenas para tranqlilizar os pacientes, todos esses
sdo profissionais cinicos, cujo publico ndo lhes permitird serem sinceros

(2002, p. 26).

O individuo pode ser convencido do seu ato ou ser cinico a respeito dele. Isso

é exemplificado por Goffman ao citar Park*? que analisa 0 movimento natural das

2 “Nao é provavelmente um mero acidente histérico que a palavra ‘pessoa’, em sua acepcio
primeira, queira dizer mascara. [...] Em certo sentido, e na medida em que esta mascara representa a
concepcao que formamos de nés mesmos - 0 papel que nos esforgamos por chegar a viver - essa
mascara € o0 nosso mais verdadeiro eu, aquilo que gostariamos de ser. Ao final a concepgdo que
temos de nosso papel torna-se uma segunda natureza e parte integral de nossa personalidade”.
PARK, Robert Ezra Park. Race and Culture. Glencoe, lll: The Free Press, 1950, p. 249 (Cf.
GOFFMANN, 2002).
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pessoas. O autor ilustra essa condicdo exclusiva da natureza humana, através do
exemplo de um hotel de turistas na ilha de Shetland, que pertencia a um casal de

origem agraria:

Desde o inicio os proprietarios foram obrigados a deixar de lado suas
préprias idéias a respeito do modo como a vida deveria ser levada, exibindo
no hotel toda sorte de servicos e comodidades da classe média.
Ultimamente, porém, parece que 0s proprietarios se tornaram menaos cinicos
a respeito da representacdo que encenavam. Eles proprios estdo se
transformando em pessoas de classe média, e cada vez mais enamorados
dos atributos que seus clientes Ihes imputam (GOFFMAN, 2002, p. 28).

Por outro lado, os clientes (a platéia) esperam esse tratamento, estimulando o
“cinismo”. Os funcionarios acabam adotando um novo comportamento por
imposicao, num primeiro momento, e depois porque isso Ihes traz compensacdes e
conforto. Percebe-se que ao oferecerem o que a empresa espera pode ser bom para
todos, assim como adotar as atitudes e 0s valores exigidos e reiterados através dos
manuais e dos discursos dos gerentes, algumas vezes nao convincentes.

Através de uma “pesquisa de satisfacdo do cliente interrno” realizada em uma
das empresas pesquisadas, uma equipe de vendas demonstrou 0 seu ressentimento
pela falta de educacdo e de autocontrole do gerente, uma pessoa considerada
“insuportavel”. A avaliacao foi muito baixa. A diretoria, ao tomar conhecimento dos
resultados da pesquisa entendeu que “deve haver um exagero” e justificou a
insatisfacdo da equipe por causa dos baixos resultados obtidos nos ultimos meses, 0
que significou ndo receber a “PL” (Participacéo nos Lucros). “Quando mexe no bolso
deles, a culpa vai para o gerente e todo mundo fica mal”. O assunto foi “resolvido”,
considerando que quando os resultados melhorassem a falta de educacao e respeito
do gerente nao faria diferenca alguma. Um dos valores da empresa € o “respeito ao
individuo”.

Percebe-se que no entendimento da empresa as pessoas conseguem
“esquecer” o mau humor, o desrespeito, a intolerancia de um gerente se tiverem
dinheiro para pagar as contas no final do més.

Os valores quando associados aos resultados podem ser vistos como se
fossem adotados pelos funcionarios. A empresa os impde para obter a coesao, a

pratica do “n6s” e a constituicdo de sua “cultura”. Na visdo de Cuche:



66

[...] talvez fosse mais correto falar de uma “micro cultura”. E dificil definir a
cultura de uma empresa e seria talvez mais plausivel para o pesquisador
identificar micro culturas no interior da empresa. As micro culturas que sao
“inventadas” pelos empregados mostram que a cultura da empresa ndo é
um dado prévio que os trabalhadores deveriam necessariamente adotar
(2002, p. 217).

Os valores prescritos através dos manuais ndo levam em consideracdo as
interacBes que ocorrem no cotidiano e que, dentro de uma mesma empresa, podem
se diferenciar por areas, por niveis hierarquicos, por tipo de funcdo desempenhada.

E possivel perceber, por exemplo, que a “cultura” dos individuos do “ch&o de
loja” é diferente da dos gerentes, assim como 0 que é representativo enquanto valor
para a area de marketing difere da area juridica, por exemplo. O que acontece é
que, ao ndo atentar para isso, a empresa “define os valores” de acordo com as
demandas do mercado, podendo estabelecé-los e impd-los de cima para baixo.
Conforme aponta Cuche:

[...] se a prépria empresa pode ser produtora de sistemas culturais, isto ndo
significa que a cultura seja uma pura e simples emanacdo da administracdo.
Quem “fabrica” a cultura da empresa? Evidentemente todos os atores
sociais que pertencem a empresa. Como se “fabrica” a cultura da empresa?
Certamente ndo por decisdo autoritaria, mas por todo um complexo jogo de
interacdes entre os grupos que compdem a empresa (2002, p. 217).

Percebe-se que o processo ocorre de forma impositiva e dos funcionarios é
exigido que coloquem em prética esses valores, a fim de que correspondam as
expectativas da empresa, que precisa construir uma imagem positiva para o
mercado. Isso depende das atitudes corretas dos seus “colaboradores”.

Esses valores podem compor uma espécie de “kit emocdes”. Nao reclamar,
nao trabalhar de mau humor ou de “cara feia” € a prescricdo basica da empresa feliz,
por ser uma demanda dos clientes, além de um valor exigido pelo mercado.

Segundo essa logica, percebe-se que ninguém quer ser atendido por um
funcionario aborrecido, cabisbaixo ou que apresente sinais de insatisfacdo. Os
vendedores, fazendo eco a sociedade do espetaculo, sdo conclamados a atrairem e
a conquistarem o maior namero possivel de clientes e isso s6 podera ocorrer se
estiverem entusiasmados e com “alto astral”. Além de um excelente produto, €
preciso prestar o melhor servi¢o, o que depende integralmente do estado de espirito
das pessoas que estdo na linha de frente e de suas performances dramaturgicas.

Quem esta no “chdo de loja” enxerga o cliente, interage com ele e poderia ter o
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poder de fazer com que o cliente hunca mais voltasse ou se tornasse um fiel
consumidor. Pode recair apenas sobre os vendedores a responsabilidade de gerar
resultados para a empresa.

Através das pesquisas de satisfacdo do cliente e das préaticas do “cliente
oculto”, as empresas podem acompanhar o desempenho dos vendedores e a
qualidade do seu atendimento. Por outro lado, percebe-se que um dos modismos do
mundo empresarial, como ja apontamos, € medir o “clima interno”, através de
pesquisa de satisfacdo do “cliente interno”. Pode ocorrer que se o resultado
proveniente dessas pesquisas for “ruim”, a empresa nao os divulga, a fim de “nao
piorar ainda mais o clima”, de acordo com um informante. Ao surpreender-se com o
resultado, a empresa pode “deixar como esta”. Outra maneira que pode ser utilizada
para encarar o assunto € divulgar apenas os resultados “bons”. Como justificou a
Gerente de Recursos Humanos de uma das empresas pesquisadas ao receber o
resultado de uma pesquisa que a surpreendeu em seus resultados: “isso sdo apenas
percepcdes, ndo representam a realidade mesmo”.

Percebe-se que quando essas pesquisas caem em descrédito, pois 0 que
esta acontecendo pode néo ser levado em consideracdo pela empresa - conflito,
dificuldade de relacionamento, falta de respeito as diferencas, - os funcionarios
podem desistir e responder o que a empresa “deseja” ouvir. Algumas acbes e
programas iniciam-se com prioridade e apos um determinado periodo sdo deixadas
de lado, o que poderia ser visto como algo que “saiu de moda”. Uma informante

demonstra como isso ocorre:

Aqui tudo o que a gente comeca ndo se persiste. A gestao por competéncia,
0 programa 5S, caixa de sugestdes, pesquisa de clima, avaliacdo 360°,
comemoragdo mensal dos aniversarios. Essa semana aprovamos a
ginastica laboral para as funcionarias do call center. Isso eu acho até que
vai pegar porque é uma reivindicagdo antiga delas. E que no fim essas
coisas servem pra dar mais trabalho pra gente, que tem que ir atras de
fornecedor, fechar, acompanhar pra ver se esta dando certo. E muita coisa,
estamos com pouca gente e cada vez mais demandas (Supervisora de
Recursos Humanos).

Percebe-se que a informante, mesmo ocupando um cargo de lideranca, fala
dos assuntos pertinentes a sua area como se fosse um problema da empresa, algo
que estaria fora da sua propria gestdo. Observou-se, frequentemente, nas empresas
pesquisadas uma necessidade dos gerentes de “culpar” a empresa ou alguém pelo

volume de trabalho e necessidade de estar “por dentro das novidades” do mercado.
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Nessa empresa, onde diversos programas foram considerados sem
continuidade, o Presidente, em palestra para todos os gerentes, confirmou que “95%
das pessoas demonstraram na pesquisa de clima que o seu talento e a sua
capacidade ndo sao aproveitados”. Isso poderia acontecer, na sua visédo, porque as
pessoas deixam de agir “para ndo serem punidas e ficam comportadas, dessa forma
nao expdem os seus defeitos e nem tampouco as suas qualidades.” Acontece que a

empresa demonstra querer atrair talentos. O diretor esclarece:

é preciso definir uma nova “agenda emocional” para a empresa. Vocés sdo
talentos. Vocés estdo aqui porque sdo nossos talentos. O que vai nos
manter no futuro é a exceléncia operacional e o baixo custo. Nés
precisamos de vocés para que esse desafio seja alcancado por todos.

Percebe-se nesse discurso que poderiam ser consideradas “pessoas
talentosas” aquelas que auxiliam a empresa a reduzir custos e a ser excelente em
processos operacionais. Além disso, uma nova “agenda” de atitudes e posturas para
0S gerentes seria necessaria para que iSsO acontecesse, ja (ue novosS
comportamentos das liderancas poderiam levar a desejada reducédo de custos e a
exceléncia nos processos.

Observa-se que colocar a “emocdo na agenda” pode significar trazer para
dentro da empresa apenas o “lado bom” do funcionario, o que poderia ser a sua
“determinacdo”, seus “sucessos”, seu “comprometimento com a empresa’, 0 seu
“fazer bem feito”, o “amor pelo que faz”, a sua “criatividade”, sua “capacidade de
trabalhar sob pressdo” e “cumprir metas”. Com essas “emoc¢0es” ele poderia ser
capaz de gerenciar “equipes de alto desempenho”, demitir funcionarios improdutivos,
identificar talentos, emitir relatérios, além de “pensar globalmente e agir localmente”.

Para o diretor, a competéncia da empresa foi considerada como o “desafio de
construir comprometimento com crescimento”. Isso se daria através de treinamentos
de capacitagdo para 0s gerentes, ministrados por consultores contratados no
mercado. As “competéncias pessoais” para “comprometer-se” foram identificadas
pelos consultores. Entre elas estavam a “autoconfianca”, o “autocontrole”, “o respeito
e sensibilidade pelas pessoas”. Aos gerentes cabia desenvolver essas qualidades,
além de “competéncias profissionais”, como “liderar equipe”, “possuir network” (rede

de relacionamentos), “influenciar e ter atuacao estratégica”.
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No “Guia de Etica” esta escrito que “a politica de Recursos Humanos visa
estimular a criatividade, a produtividade, a inovacdo, o desenvolvimento e o
aperfeicoamento de todos os profissionais da empresa”. Percebe-se que alguns
dilemas como o medo de errar, a falta de conhecimento sobre determinado assunto,
a inseguranca, nao seriam levados em consideracdo. A empresa exigiria
autoconfianca dos gerentes, que deveriam ter “paixdo pelo crescimento” o que
significaria “orientagéo para o resultado, orientagéo para o cliente e inovacéo”. Tudo
isso com “patrocinio” do PPR (Programa de Participacdo nos Resultados), que seria
garantido pela “dedicacdo e autocontrole para atingir as metas e reduzir os gastos
da empresa”, conforme observa um informante.

Percebe-se, através dos comentarios nas entrevistas com os informantes, que
a “paixdo” acontece na medida em que o individuo valoriza determinada posi¢éo na
empresa ou almeja um cargo. Conforme Sennett (1998), as pessoas se comportam
de acordo com o valor que atribuem a situacdo, independente de uma listagem

determinada pela empresa:

Os papéis envolvem codigos de crenca - 0 quanto e em que termos as
pessoas levam a sério o0 seu préprio comportamento, o comportamento dos
outros e as situacfes nas quais estdo envolvidas. Para além de qualquer
catalogacdo de como as pessoas se comportam, existe a questao de saber
qgual o valor que atribuem ao comportamento “especifico” para a situacao
(SENNETT, 1998, p. 55).

A “paixao” do gerente pela empresa poderia ser estimulada pelas chances de
status, pelo medo de perder o emprego, pela necessidade de construir uma carreira,
pelas oportunidades de consumo de bens.

Os codigos de crenca de cada um sdo fatores importantes para serem
analisados e servirem de indicador de quanto os lideres estdo comprometidos,
conscientemente, com 0 seu proprio comportamento ou apenas pressionados por
uma conduta imposta, que poderia estimular a alienacao do trabalho.

O Gerente Comercial de uma das empresas pesquisadas credita ao apoio

familiar o fato de “suportar” as exigéncias diarias da sua “agenda emocional”:

No fim de semana eu tenho o meu Utero, minha familia, uma mulher boa. Se
eu tivesse problemas em casa nao poderia me dedicar tanto ao trabalho.
Antes eu jogava ténis e futebol e precisei abrir mdo de tudo isso. Fago
meditagdo oriental para me cuidar. Tenho um corpo e uma mente que
precisam de cuidados. Shiatsu também faco. Eu sei que o0 meu corpo tem
um limite. Vivemos numa pressao muito forte. A empresa quer resultado, o
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mundo corporativo é assim. Nao sou mais um garotdo, tenho 57 anos. Se
tivesse que escolher eu escolheria a minha familia. Minha mulher duvida
guando eu digo isso, pois no passado eu pensava ao contrario.

Adequar-se a nova “agenda emocional” também pode ser “abrir m&do” de
crencas pessoais e “adotar” outras, em nome do “comprometimento” com a
empresa. Isso pode significar “encenar” a pratica dos valores. Conforme relato de

um informante recentemente admitido em uma das empresas pesquisadas:

O pessoal aqui estd me criticando porque eu vibro por qualquer coisa,
mesmo que nao seja da minha area. Uma meta ultrapassada, uma
campanha publicitaria, um trabalho feito corretamente. Venho de uma
empresa onde se comemorava muito e aqui é diferente, todo mundo é sério,
mas ndo pretendo mudar. A imagem do financeiro ainda é de austeridade
para a maioria e eu ndo acho que precise ser assim (Gerente Financeiro).

Percebe-se que os valores poderiam ser adquiridos pelos individuos quando
houvesse algum tipo de beneficio para eles.

As condutas padronizadas da nova gestdo empresarial, entre elas o
“alinhamento dos valores do individuo com o0s da organizagdo”, precisariam
reconhecer diferencas em privilégio ou poder que existem na empresa, deixando de
supor que todos os membros de uma equipe de trabalho partiiham uma motivacéo
comum, 0 que poderia acabar enfraquecendo a verdadeira comunicagéao.

“Ser divertido e comemorar resultados”, por exemplo, poderia nao ser
considerada uma boa atitude para um gerente financeiro. Em outra empresa “vibrar”
€ um sentimento que faria parte do “kit emocdes” e o individuo deveria pratica-lo e
adaptar-se.

Na visdo de Douglas (1986), ao moldar pensamentos para penetrar no mais
intimo espaco emocional dos funcionarios, a empresa forma quase que uma micro-
sociedade, que disputa a adesdo com outras como 0 pais e, até mesmo com a
familia. Percebe-se que o discurso da empresa esta alicercado em valores Unicos

que devem ser praticados, incondicionalmente:

Como é possivel pensarmos em ndés mesmos na sociedade a nado ser
usando as classificacbes estabelecidas em nossas instituicbes? Tendo em
vista fins de controle juridico e administrativo, encontramos pessoas
rotuladas de acordo com niveis de capacidade e verificamos que o
pensamento esta classificado. Ao mesmo tempo em que as instituicbes
produzem rétulos, existe um feedback que se refere a conceitos de auto-
realizacdo (DOUGLAS, 1986, p. 105).
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Os rotulos poderiam ser conseqUiéncia da pratica recorrente dos valores
determinados. Um individuo que vibra poderia estar representando o “valor alegria”,
por exemplo, e passaria a ser classificado como alguém que “possui o perfil”
desejado. Pode até acontecer que ele possua esse “valor” como seu, o que |lhe daria
uma condicdo melhor de trabalho na medida em que estaria “alinhado” com o que é
valorizado e exigido pela empresa.

As praticas dos gerentes e suas equipes deveriam contemplar essa
“blindagem”, que estruturaria cada funcdo e pessoa a partir de qualificacdes e
competéncias especificas definidas pelo mercado.

Na visdo de Goffman (2002), o individuo interioriza ou incorpora os padrdes
que procura manter em presenca de outros, de tal modo que sua consciéncia exige

que proceda de maneira socialmente adequada:

Em termos do cotidiano, havera coisas que sabe, ou soube, que ndo sera
capaz de dizer de si proprio. Esta intrincada manobra de auto-iludir-se
acontece constantemente. O individuo pode manter privadamente padrdes
de comportamento nos quais pessoalmente ndo acredita, mantendo-os por
uma viva crenca de que uma platéia invisivel esta presente, a qual punird os
desvios desses padrdes (GOFFMAN, 2002, p. 81-82).

Por um lado a empresa pode acreditar que € capaz de estruturar e de alinhar
o0 pensamento de todos os funcionarios e por outro o individuo poderia se convencer
dos comportamentos que lhe seriam exigidos e, mesmo nao concordando ou
acreditando, pessoalmente, tenderia a toma-los como seus.

Percebe-se que isso é ainda reforcado pelo discurso empresarial quando
aborda o “exemplo das liderancas”, que necessitariam estar “alinhadas com a
empresa”’, ao demonstrar essa afinidade de pensamentos através de atitudes
“coerentes” com o discurso. Poderia estar na “militancia” diaria dos gerentes a
maneira de fazer as mudancas de comportamento necessarias. Mas, para isso,
precisariam ser treinados para desenvolver atributos de lideranca, além da

capacidade de agir como donos da empresa.
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2.3.1 O desperdicio das competéncias

Nas empresas pesquisadas observou-se que assim como outras demandas
vindas do mercado, as competéncias solicitadas na contratacdo dos novos
funcionérios e descritas em manuais, poderiam estar representando mais um
modismo que precisaria ser adotado. Desde o “autocontrole”, por exemplo, até a
exigéncia de formacdo como cursos de pés-graduacdo, podem ser tratadas com
pouca ou quase nenhuma importancia no dia-a-dia.

Observa-se que profissionais capacitados podem nédo estar sendo
aproveitados em suas capacidades. No processo de selecdo de gerentes podem
estar sendo escolhidos os mais criativos, 0s mais capazes de agir com rapidez e de
administrar conflitos, além dos que possuem “dominio de inglés” e, no minimo, uma
“pOs-graduacao”.

Percebe-se que as oportunidades que as empresas pesquisadas oferecem
para que essas exigéncias sejam praticadas podem ser reduzidas. Para desenvolver
a criatividade, por exemplo, seria preciso um ambiente de liberdade, um espaco para
o livre pensamento, a troca de idéias, o respeito as diferencas. Em ambientes onde a
informacdo € um privilégio de alguns que poderiam reté-la pelo medo de perder o
poder, a criatividade poderia ndo ser necessdria e se tornaria inutil.

“Autonomia para decidir’, que no vocabulario empresarial poderia ser
sinbnimo de “pré-atividade” poderia tornar-se inutil em ambientes centralizadores, de
gestdo autoritaria, onde o erro ndo é admitido e a inseguranca para decidir pode ser
constante.

Um informante relata a sua experiéncia nesse sentido, ao referir-se ao curso

de pos-graduacéo que concluiu:

Terminei “uma pds” e apenas um diretor veio me cumprimentar. Olhou o
certificado e mandou que eu enviasse para o RH. Bem, pelo menos estou
enquadrado no perfil do cargo e agora posso ser promovido. Gastei uma
grana. A gente tem que investir, sendo ta fora, né? (Analista de Marketing
Junior).

Percebe-se em outra empresa pesquisada, que paga 50% do curso para 0s
funcionarios, a dificuldade para freqlentar as aulas devido ao volume de trabalho.
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Uma informante que demonstra estar com dificuldade para colocar em prética

0 que aprendeu e, algumas vezes, repetia disciplinas por excesso da faltas, observa:

Os funcionarios de Tl ndo gostam de atender o cliente. Gostam € de fazer o
seu trabalho, atender o cliente € um caos. H4 uma incapacidade de néao ir
além, de buscar outra coisa. Se tu pedes uma caneta preta e o cara ndo
tem, ele ndo te oferece uma azul, entende, apenas responde que nao tem.
Hoje tenho 05 pessoas a menos e quadriplicou a demanda. Quando alguém
falta fica um caos e eu digo pra eles que € preciso administrar o estresse. O
clima interno poderia ser melhor. Ha pessoas que estdo ha muito tempo na
empresa e gque ndo me respeitam, sou nova. Eu sou pedo, ndo sei ser
gestora. Fiz um curso de gestdo. Eu prefiro fazer do que ter que explicar e
pedir. Como vou colocar em pratica o que aprendi no curso de gestédo se eu
nado tenho tempo? Estou com as pessoas no limite. Isso vai ser no dia de
S&do Nunca. Tenho uma equipe com muita disparidade. Uns muito bons e
comprometidos e outros péssimos. O que acontece? Sobrecarrega os bons

gue acabam ficando doentes (Coordenador da Central de Solugfes).

A empresa pode ganhar credibilidade no mercado ao mencionar os beneficios
que oferece, como bolsas de estudos e capacitacdo gerencial, investindo no seu
“capital intelectual”. Entretanto, percebe-se um “desperdicio do individuo” que
chegaria preparado e motivado para, aos poucos, ir se acomodando.

O gque pode estar ocorrendo é uma dificuldade das empresas de assimilarem
os conhecimentos dos funcionarios. Pode haver uma visdo estruturada de
competéncias e atitudes que sao listadas e estariam servindo de justificativa e
parametro para contratar, promover e demitir, 0 que pode ocasionar 0 nao
aproveitamento dos atributos exigidos pelo mercado na selegcéo e contratagao.

Entre os valores de uma das empresas pesquisadas esta o “conhecimento”. O
diretor explica que “a soma dos conhecimentos de todos os funcionarios € o que
chamamos hoje de capital intelectual. O conhecimento s6 tem valor quando é
utilizado para ajudar a pessoa e a empresa a melhorar o seu desempenho”.

Percebe-se no discurso do informante que ndo ha referéncia as trocas de
conhecimento ou as diferentes possibilidades de construi-los a partir da interacao
entre as pessoas ou do que poderiam significar as suas préoprias experiéncias e
crengas.

Nessa empresa foi contratado um Gerente Comercial “novo” para “fazer as

mudancgas”. Um informante analisa a situagao:

O outro gestor ndo valorizava o0 conhecimento, mas a disciplina e a
dedicacéo. Isso criou uma geracdo de executivos que ndo estavam
acostumados a pensar. A lealdade e a disciplina, como num quartel, eram
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valorizadas. Muitos estdo presos ao velho modelo e deveréo ser desligados.
N&o é feito na marra, as pessoas sabem que ndo servem mais se nao
mudarem. Tem muita gente acomodada aqui. Eu fago parte do grupo que
guer a mudanca (Gerente de Marketing, 10 anos de empresa).

O Diretor da empresa afirma que os novos gerentes contratados produzirdo a
mudanca desejada. J& vém com esse objetivo e foram identificados no mercado
como profissionais “altamente capacitados para lidar com esse tipo de desafio. Eles
sdo um novo oxigénio”. Conforme um informante que esta na empresa ha dezessete

anos, a mudanca causa estresse e € irreversivel:

Qualificar era treinamento em produto ndo em comportamento. Eu ndo
guero mais ter um chefe nas minhas costas. Tem diferenca entre
treinamento e adestramento. Aqui eles ndo confiam que a gente possa fazer
direito e acertar. Estdo sempre pegando no teu pé. O outro gerente era uma
“murrinha”, cobrava coisas da gente como se fossemos criancas. Esse ta
vindo pra arrebentar e colocar as contas em ordem. Tenho a impressao que
tudo que aprendi até agora estad sendo colocado fora, ndo serve mais. O
cara deixou isso bem claro pra gente na reunido de apresentacdo, pois vai
implantar sistemas e controles de vendas, mapas de visitas e relatérios on
line, um vendaval tecnolégico que eu ndo sei se vou aglentar (Gerente de
Loja).

Percebe-se que sem resistir aos “novos tempos” alguns funcionarios
conseguem permanecer. O discurso parece distante da pratica em varias situagoes,
pois a0 mesmo tempo em que o0s “colaboradores” sdo o “capital intelectual”, a
qualquer momento poderiam ser dispensados e substituidos. HA um descarte
natural. Um informante percebe a situacdo de outra maneira: “Eu pago para ver se
eles conseguem mudar tudo como dizem. O clima € de inseguranca. Tem gente com
25 anos de empresa sendo demitida. Alguns fazem acordo, outros ganham plano de

salude por mais uns meses”.

2.3.2 Competéncias para “gerenciar emoc¢des”

Observa-se que pode haver um perfil desenhado pela empresa que,
seguidamente, esta mudando para adequar-se a um mercado em constante
transformacao. Nos idos do fordismo, para liderar ndo se necessitaria ser gentil com

as pessoas, ao contrério, forca e firmeza na voz tornavam o individuo que estava no
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comando uma lideranca admirada pela empresa. Essa “competéncia” poderia estar
exigindo que um novo sujeito social fosse constituido ou, simplesmente, o sujeito
poderia ser cinico para demonstra-la.

Percebe-se, também, que algumas competéncias podem ser tratadas como

metas que precisariam ser atingidas. Conforme um informante:

Os chefes nunca tém tempo. Agora implantaram a tal das competéncias,
mas o meu lider nunca pode falar comigo. Eu tenho 50 funcionérios e
também ndo consigo tempo de falar com eles. A empresa implanta uns
programas e tem que dar certo. E mais trabalho para nds. Ndo da nem
tempo de ir ao banheiro. A Diretoria ndo quer nem saber. Tem gente aqui
que foi demitido porque nao tem o perfil, mas ficou 05 anos para alguém te
dizer isso? E muita sacanagem (Gerente de Loja).

Em outra empresa observada a situacdo se repete e o tempo reduzido para
atender a todas as demandas, com poucos funcionarios, gerando os resultados
necessarios, pode ndo permitir que o “conhecimento” seja aproveitado e que 0s
talentos mencionados em palestras, treinamentos e entrevistas de selecdo venham a
tona e componham o capital intelectual apregoado. Uma informante traduz a sua

realidade:

Até eu conseguir falar com o meu gestor é um parto. Ele € um mega
atucanado. Quero demitir uma pessoa ha horas e ndo tenho alcada e ndo
consigo falar com o gestor nunca. A minha autonomia € uma fraude; aqui
guem ganha mais faz mais. Esse funcionario, como acha que ganha pouco,
ndo trabalha, bota atestado e eu tenho que segurar a onda na frente dos
outros (Coordenadora do Crediario).

Quando participar, dizer o que pensa, ouvir o funcionario, identificar talentos,
liderar equipe e desenvolver pessoas pode soar como uma “ordem” e, na realidade,
isso ndo ocorre, percebe-se um vazio entre a teoria e a pratica. A retorica adotada
faz uso da emocdo e, na pratica, seria um resultado “a qualquer custo”. Um

informante demonstra a inseguranca quando se trata de gerenciar pessoas:

Precisariamos de um treinamento para aprender a ouvir 0os problemas
pessoais dos funcionarios. Tenho dificuldade, pois ndo sei como fazer
depois e entdo fago de conta que ndo estou vendo. Quando é mulher é pior
porque comeca a chorar. E muito dificil essa situacdo. A gente faz muito
curso técnico, mas na hora de falar com a pessoa mesmo é muito dificil. Eu
nao gosto de falar dessas coisas, ndo sei 0 que pode acontecer (Gerente de
Loja com 54 funcionarios).
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Falar “com a pessoa mesmo” poderia ser “marcar hora em sua agenda
emocional’. Percebe-se que pode haver dificuldade para lidar com a subijetividade,
para quem estaria mais acostumado a uma percepcao cartesiana dos resultados,
dos indicadores de desempenho e, até mesmo, das atitudes necessarias e previstas
para cada situacao.

Um informante da mesma empresa confirmaria essa realidade composta por
um mosaico de dificuldades presentes nas interacbes onde pode estar havendo
escassez de “troca de idéias”, de dialogos abertos, de aceitacdo das opinibes

contrarias:

Temos muitos treinamentos de alta “performance” e eu sei que a empresa
qguer o meu couro. Nao tem saida. Em todos os lugares é assim. Enquanto
vocé estd atingindo a cota vocé estd com a bola toda, ta dentro. Comegou a
baixar, tu t4 fora, meu. Esse é o mercado, ndo adianta reclamar. Nossas
reunifes s@o para cobrar meta e resolver problemas. Passamos todo o dia
resolvendo problemas. Se nédo tivéssemos problemas o que fariamos aqui?
Acho que se criam novos problemas a cada dia s6 pra ter o que fazer e
garantir o salario. Aqui o cara que resolve mais problemas por dia acaba
sendo promovido. E até engracado. O porteiro tem menos problemas para
resolver do que o Presidente. Eu ndo concordo com isso. Cada um tem os
seus e todos sdo importantes. Se a gente ndo tem problema a gente
inventa. O cliente liga pra reclamar e a gente chama o cara de “mala” e ai
ele passa a ser um problema (Supervisor de Vendas).

Observa-se que a dificuldade para lidar com as pessoas esta em todos o0s
niveis gerenciais. Uma informante, referindo-se a uma dificuldade de relacionamento
entre duas colegas do Setor de Tl (Tecnologia da Informacgéo), conta que o Diretor
chamou-a para resolver o problema, ja que para ele “essa coisa humana, tu vais la e
resolve, porque vocés lidam melhor do que eu com isso”, referindo-se a area de
Recursos Humanos.

Esses exemplos podem confirmar alguns discursos empresariais que ainda
ndo estdo encontrando pertinéncia em praticas observadas nhas empresas
pesquisadas. Como aponta um informante ao comentar que “surge uma vaga interna
e o gerente do setor ndo libera o seu funcionéario para se candidatar. A empresa abre
processo externo e muitos reclamam”. O gerente néo liberaria porque nédo poderia
dispensar um bom funcionario, j4 que a equipe “trabalha no limite”.

Nessa situacdo, explica o informante, “o fato gerou polémica, pois o
funcionario possuia todos os pré-requisitos necessarios para disputar a vaga”’. O

assunto foi pauta na “radio pedo”, percebida em algumas empresas pesquisadas
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como uma “emissora” da realidade. Através dela foi divulgado que a lideranca nao
“deixou” que o “seu” funcionario se candidatasse.

O Gerente de Recursos Humanos ao tomar conhecimento do assunto através
de outra midia, um relatério gerencial, observou que ndo haviam candidatos internos
para a vaga e, entdo, autorizou e sele¢éo externa.

Percebe-se nesse episédio que pode haver caréncia de conhecimento
subjetivo, que poderia estar sendo submetido aos dados dos relatérios gerenciais.
Observa-se, por outro lado, que a empresa insiste para que os funcionarios estudem
e se capacitem. No momento em que haveria uma possibilidade de ascender atravées

de um concurso interno, a lideranca nao liberaria “o seu melhor funcionario”.

2.4 A SUBJETIVIDADE CONGELADA E AS APARENCIAS OBJETIVAS

Identificar porque ndo haveria candidatos, internamente, jA que a empresa
investe no desenvolvimento das pessoas €, no minimo, responder a uma pergunta
curiosa e, no maximo, descobrir a subjetividade da empresa e buscar novas
alternativas para o seu desenvolvimento. Percebe-se que, ao contrario, as conversas
informais, ja reduzidas pela falta de tempo, podem ser consideradas improdutivas

em algumas empresas, conforme o relato de um informante:

A maquina de café fica perto da diretoria e geréncias. Ficam grupinhos
conversando. Dizem na radio pedo que vao tirar a maquina, por causa das
rodinhas de conversa na hora do trabalho. Isso que s6 nos encontramos no
cafezinho ou para fumar na rua (Assistente Administrativo).

Os assuntos, 0s acontecimentos, assim como os individuos, seriam tratados
de forma pasteurizada e o que é denominado de “nossos valores” nas empresas
pesquisadas pode representar 0os objetivos ou os valores dos dirigentes. A “cultura”
pode ser vista como algo preexistente e que se impde aos funcionarios. Nao aderir a

“cultura da empresa” poderia significar exclusdo da organiza¢éo. Na visdo de Cuche:

Com o pretexto da cultura e usando a garantia “cientifica” das ciéncias
sociais, ndo se esta longe de voltar a idéia ultrapassada do “espirito da
casa”. A exaltacdo do “espirito da casa” caracterizou-se por longo tempo o
patronato francés, profundamente marcado pelo paternalismo e por uma
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concepcao familiar de autoridade. A ideologia subjacente é a da harmonia
familiar, do consenso, da supressédo das contradigfes. A “casa” apaga as
diferencas (de classes) entre os individuos e entre grupos (2002, p. 213).

O *“espirito de equipe” poderia estar associado a essa mesma légica do
“espirito da casa”, na medida em que o grupo poderia se proteger em uma fachada
que o identificasse e o tornasse unido, fortificando-o através das semelhancas. As
diferencas que poderiam gerar confltos e afastar as pessoas seriam
desconsideradas. Parece que ha um credo e uma cartilha Unicos, aos quais todos
deveriam seguir, igualmente. Ao tratar de maneira igual os diferentes, a empresa
poderia ir mais rapido para atingir resultados.

Poderia se comparar com 0s processos de conversdo adotados pelas
religibes em relacdo aos seus crentes e devotos. Existiriam valores, atitudes,
crencas e exemplos, além de uma cartilha para ser seguida e praticada para que o
devoto pudesse ser reconhecido como tal. Enquanto praticando os ritos e
participando dos eventos que envolvem a organizacao/religido, as pessoas
demonstrariam um comportamento adequado a ocasiao.

Apoiada na distincdo que Goffman faz entre o comportamento “em cena’
(front-stage) e “atras da cena” (backstage), Carozzzi (1993) em seus estudos sobre
0S novos movimentos religiosos na América nos ultimos 20 anos, mostra que “los
miembros del culto estan en escena cuando estan frente a los de afuera y su
comportamiento no presenta dudas acerca de su conviccion, pero cuando estan
solos actuan otra vez como gente real (p. 8).

Percebe-se que pode haver a necessidade de confirmar 0 novo
comportamento adquirido ao longo de uma conversdao ou de um processo de
integracdo na empresa. Na visdo de Carozzi, “quando la gente se une a un culto
religioso primero cambia su comportamiento adoptando un novo rol. Los cambios
pueden ser drasticos, pero no estan necesariamente basados en la conviccion”
(1993, p. 8).

O novo funcionério poderia estar mudando “por fora” (em cena). Ao assumir

uma nova postura que o preserva, se tornaria igual aos demais membros.
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2.5. HINOS, CARTILHAS E MANUAIS PARA REGISTRAR AS MUDANCAS

Os hinos empresariais podem ser criados para cantar e propagar a
necessidade das mudancas. Serviriam para momentos importantes como o
lancamento de novas metas, a comemoracdo dos resultados, homenagem a
funcionarios jubilados e promovidos. Ao cantar, o funcionario estaria demonstrando
adesdo a um novo comportamento exigido.

As empresas estariam adotando hinos como mais um modismo, ja& que o
mercado mostra que a motivacdo advinda desses cantos poderia ser traduzida em
mais comprometimento e “paixao” pela empresa, como esse, por exemplo, que louva

a mudanca:

E hora de pensar

Na mudanca que estamos comec¢ando

Com garra, determinag¢@o e comprometimento

Um futuro novo esti se mostrando

Venha para essa realidade, vocé pode acreditar,

Nossa empresa quer vocé, parceiro,com forca e vontade de mudar
Com vocé vamos criar

Com vocé vamos crescer

Uma equipe se constréi assim

Basta vocé se entregar

Mudanc¢a com vocé, mudanca para melhor, mudanca para crescer
Juntos chegaremos 4, mudanca!

Percebe-se na letra que aos funcionarios pode estar sendo prometido um
“novo futuro” e que a empresa conta com o compromisso de mudar de todos. Na

visdo de um informante,

O ndmero de funcionarios demitidos foi maior do que o de contratados nos
ultimos 10 anos. O ritmo da empresa esta tdo acelerado que estamos tendo
que dar oportunidade para quem ndo tem condi¢bes. Nao ha tempo de
treinar gerentes. Por outro lado ha um grupo de liderancas consideradas
como “quem parou no tempo”: estamos estimulando o estudo através de
convénios com algumas escolas profissionalizantes, mas isso demora até
dar resultado. E muito dificil exigir que um adulto que deixou de estudar ha
mais de 30 anos retorne ao colégio (Gerente de Recursos Humanos).

O principal gestor e dono da empresa é considerado um lider que tem
carisma e € respeitado pelos vendedores do “chdo de loja”. De acordo com um

informante:
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O dono “paga do seu bolso” para alguns, cirurgias de catarata,
financiamento para troca de carro, auxilio para estudo dos filhos e outros
beneficios que ndo fazem parte da nossa politica de beneficios, isso da a
maior confusdo, porque os cheques sao feitos pelo financeiro da empresa e
todo mundo fica sabendo (Analista de RH).

Percebe-se que essas atitudes tornam-se estranhas aos novos funcionarios
recentemente contratados, vindos de empresas onde esses fatos ndo ocorreriam.

Para o dono, que estaria investindo nas mudancgas,

estamos passando por um momento de transicdo e agora € resultado e
resultado. N&o ha tempo para brincadeira mais. Tem muita gente que pensa
que a empresa esta quebrando, mas nao é isso. E que ninguém quer mudar
e ali fica resistindo até ter que sair. Ndo tem jeito, agora vai ou racha.

Como uma das maneiras de “preparar-se” para as mudancas a empresa
elaborou um Manual de Etica e Conduta, considerado pela area de marketing como
uma ferramenta de comunicacéo interna.*® No capitulo intitulado “normas de atitude

e conduta do executivo: plano pessoal”’ esta explicado:

Atitude Pessoal: A empresa espera das suas liderancas, no plano pessoal,
a cautela e a diligéncia que todo profissional bem-sucedido costuma
empregar na administracéo dos seus préprios negécios e na vida particular,
além de uma conduta digna, honesta e de acordo com os padrdes éticos da
sociedade.

A empresa também estaria se preocupando com a aparéncia dos seus
funcionarios, ao sinalizar que se a pessoa néo estiver de acordo com um perfil de
apresentacao adequado poderia comprometer 0os negocios e o resultado. O manual

mostra como a empresa trataria esse assunto:

Imagem e Aparéncia Pessoal: a lideranca tem uma imagem a preservar
junto a funcionérios, clientes, fornecedores e comunidade. Por isso, deve
sempre oferecer o melhor de si a cada momento, tendo para com todos
cortesia, atengcdo e solicitude, além de mostrar serenidade, eficiéncia,
otimismo e comunicacdo; uma aparéncia incomum pode ser interpretada
como negligente ou agressiva e resultar em prejuizo de uma negociacao,
da propria imagem e da postura do profissional, bem como o
comprometimento da empresa.

Além desses aspectos, a empresa também estaria interessada em orientar

sobre a conduta e os gastos pessoais dos gerentes:
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A lideranca, a fim de nao comprometer a sua imagem pessoal e também a
da empresa, deve evitar comentarios maldosos, gestos e casos amorosos
envolvendo colegas da empresa;

Compromisso e Financas Pessoais: E inadmissivel para a empresa que
qgualquer lideranca deixe de atender as obrigacdes que assumir, ou que
venha a apresentar um desequilibrio financeiro, de forma negligente,
comprometendo seu nome; nos casos de emergéncia financeira, deve-se
relatar a situacdo ao superior imediato, para que junto com a geréncia, area
de Recursos Humanos e, eventualmente a Fundacgdo, sejam analisadas as
alternativas, visando a soluc¢ao do problema.

Em outra empresa pesquisada 0s “mandamentos” estariam prescritos através
do “Guia de Conduta Auténtica”, que orientaria, também, sobre o tratamento que

deve ser dado aos ex-colaboradores:

O relacionamento com ex-colaboradores é pautado apenas em vinculos de
amizade, sendo assim, é expressamente proibido fornecer quaisquer
informacdes sobre decisbes tomadas internamente, além de politicas,
guestdes salariais, colegas de trabalho e demais informacdes que digam
respeito apenas a empresa e seus integrantes. A nao observancia das
diretrizes descritas neste item caracterizara uma falta de natureza grave e
sujeitard a aplicacé@o das punicdes previstas em lei, podendo inclusive levar
a rescisdo do contrato de trabalho.

Uma informante dessa empresa justificaria o procedimento:

Como a gente ndo tem com quem esclarecer uma duavida, vai pra radio
pedo. Tudo que se fala aqui ficam sabendo. Até dentro do 6nibus eu fiquei
sabendo de assuntos daqui que eu nem sabia. Eram pessoas estranhas
conversando sobre a empresa. Acho que até ja trabalharam aqui. Aqui todo
mundo tém pressa e a gente acaba néo falando. Eu aprendi o meu trabalho
olhando pro lado, com a minha colega. Ela até podia estar errada que eu
também estaria (Recepcionista, 6 meses de empresa).

Percebe-se que as orientacbes sobre a conduta dos gerentes e funcionarios
poderiam estruturar os individuos dentro da empresa, 0 que tornaria claro para eles.

Nota-se também, de maneira geral, que esses manuais nao definiriam o que é
esperado do funcionéario, o que significaria a sua funcao dentro da realidade da
empresa, a quem poderia se dirigir quando necessitasse de ajuda para executar
alguma tarefa, como seria avaliado o seu desempenho e quem |he daria retorno e
reconhecimento do seu trabalho, por exemplo. Esses aspectos nao estariam
esclarecidos, mas poderiam ser abordados em contatos informais, o que dependeria

do “estilo” da cada gerente.

'3 \Veremos no capitulo 11l, mais detalhadamente o uso do Endomarketing para transmitir informacdes
€ normas corporativas para todos.
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Berger e Luckman afirmam, nesse sentido, que os individuos necessitam
reafirmar sua realidade subjetiva, as relaces mantém a realidade de cada um. De

acordo com os autores:

Para conservar a confianca de que é na verdade a pessoa que pensa que é
o individuo, necessita ndo somente a confirmacdo explicita desta
identidade, que mesmo 0s contatos casuais diarios poderiam fornecer, mas
a confirmacdo explicita e carregada de emocao que lhe é outorgada pelos
outros significantes para ele (2007, p. 200).

Conforme um informante, a importancia do reconhecimento por parte de
alguém que significa algo para o funcionario, como um gerente, ndo estaria no

manual:

Sempre falam: vocé ndo tem o perfil. Qual é o perfil? Onde posso melhorar?
Tem que ter mais clareza, estar escrito. A diretoria briga e pressiona, o
gerente explode com a gente, s6 que ndo conversa sobre o que pode
melhorar. Cada Gerente de Loja age de uma maneira.'* Temos vérias
empresas dentro de uma (Vendedor).

Na visdo de Berger e Luckman (2007) o veiculo mais importante da

conservacao da realidade € a conversa:

Pode-se considerar a vida cotidiana do individuo em termos de
funcionamento de um aparelho de conversa, que continuamente mantém,
modifica e reconstroi sua realidade subjetiva. A maior parte da conversa
cotidiana conserva a realidade subjetiva, certos pontos sdo abandonados e
outros acrescentados (2007, p. 202).

Percebe-se que estaria havendo falta de tempo e de habito dos gerentes para
conversarem e ouvirem as suas equipes, além de clareza nas informacfes sobre

normas de conduta, conforme atesta um informante:

Ha& muitos funcionarios infelizes por sentirem-se abandonados. Aqui falta
profissionalismo. As pessoas continuam fazendo do modo antigo e ninguém
sabe como é para fazer. Falta pensar profissionalmente os processos. Ha
muita reciprocidade, mas falta orientacdo. Todo mundo deve saber tudo era
uma premissa antiga que agora néo serve mais. Temos dificuldade de saber
guem é chefe de quem, quem autoriza. Falta autonomia em geral. Todos
sédo controlados. Quando alguém toma uma decisdo é cobrado. A gente nao
tem muita direcdo. Fizemos muitas coisas ndo planejadas, do nosso jeito,
cada um faz o seu. A empresa € bipolar. Depende da ocasido quer uma
coisa ou outra. Mudam de idéia toda hora e a gente fica sem saber o que

4 Aqui ele se refere aos gerentes dentro de uma mesma loja que possui mais de 800m? e pode ter de
10 a 20 lideres.
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dizer para a equipe. Muitas vezes sinto-me desmoralizada, como um
mandalete (Coordenadora de TI).

Percebe-se, além disso, que as regras estariam sendo impostas de cima para
baixo e os gerentes teriam a incumbéncia de fazer com que fossem cumpridas. As
empresas acreditam que com 0S manuais seria possivel “organizar’ o
comportamento das pessoas, deixando-as mais seguras para as suas atividades
diarias. Nao cumprir uma regra poderia significar demissées ou a possibilidade de
ndo ser promovido. Como esse medo seria uma constante as pessoas se
adaptariam e até demonstrariam simpatizar com as regras propostas, mesmo nao
tendo participado ou concordado com a sua criacao.

Como observa Becker (1977), onde quer que as regras sejam criadas e
aplicadas deveriamos esperar encontrar pessoas tentando atrair o apoio de grupos
coordenados e usando os meios de comunicagdo disponiveis para desenvolver um

clima favoravel de opinido:

Esperamos que o0s processos de imposicdo sejam moldados pela
complexidade da organizagdo, repousando sobre uma base de acordos
compartilhados em grupos mais simples e resultando de manobras e
barganhas politicas numa estrutura complexa. Onde nao se desenvolve tal
apoio podemos esperar o fracasso de tal iniciativa (BECKER, 1977, p. 107).

Percebe-se que as chances de apoio quando as regras sao criadas em
conjunto ou negociadas poderiam ser maiores. Em uma empresa pesquisada as
regras foram escritas pelo presidente e aprovadas em reunidao de Diretoria. A
agéncia de propaganda, através da area de marketing, foi acionada para produzir o
novo manual, que se tornou o documento oficial da empresa em termos de ética e
de conduta. Houve um seminario com todos os gerentes para “lancar” o manual e
pedir o apoio deles para divulga-lo junto as suas equipes.

Em outra empresa pesquisada o diretor explica para 0os gerentes em reuniao:
“passamos por um momento de transicdo de uma cultura rigida, tradicional e
disciplinada para uma busca maior por resultados e eficiéncia”. O espaco para
perguntas nao foi aproveitado, mas no intervalo para o café, um informante
observou: “isso ai s vai funcionar se comecar por eles”.

Percebe-se que nesse contexto a mudanca € vista como “coisa’, algo que

precisaria ser feito logo e que depois terminaria. Percebida como qualquer tarefa a
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mudanca teria inicio, meio e fim. Poderia se transformar em um produto que
precisaria ser embalado e “vendido” para os funcionarios.

As realidades apresentadas até aqui nesse capitulo compdem um mosaico
estruturado que da forma a subjetividade que, invariavelmente, habitaria e que
comporia as organizacbes empresariais. Através da logica da administracdo
cientifica as empresas estariam tentando ver o individuo a fim de conseguir obter
dele o que “possui de melhor”.

A retérica daria conta do “espirito de equipe”. A realidade mostraria 0s
gerentes mal tendo tempo de fazer reunides e trocar algumas idéias, “tocando” a
equipe para frente. O “n0s” estaria sendo composto por afinidades profissionais, no
ambito de pertencer a mesma empresa e adotar as suas crencgas, seu estilo. Poderia
ser descartado no momento em que deixasse de produzir resultado.

As regras impostas, hierarquicamente, poderiam contrapor-se ao discurso da
autonomia e a “qualidade de vida” a uma carga horaria intensa de trabalho diario.

Questiona-se se no tempo dedicado a empresa ndo poderia estar sendo
construida uma nova realidade, compreendida por relacdes menos estruturadas e
mais espontaneas e livres, que poderiam dar um novo significado a acéao social.

Reduzir as empresas e as pessoas a “mercadorias” diminuiria a possibilidade
de traduzi-las nas diversas interacdes sociais que sdo constituidas atraveés de seus
“membros”.

Na visdo de Coulon (1995, p. 48), “os funcionarios ndo sdo apenas pessoas
gue respiram e pensam, mas dotadas de um conjunto de modos de agir, de
métodos, de atividades, de savoir-faire, que os fazem capazes de inventar
dispositivos de adaptacéo para dar sentido ao mundo que os cerca”.

Tratados como “membros” os funcionarios podem ser percebidos como
capazes de “tornar o mundo visivel”, o que significa para Coulon “tornar a minha
acdo compreensivel, descrevendo-a, pois eu mostro o seu sentido pela revelagéo a
outrem dos processos pelos quais eu a relato” (1995, p. 46).

Assim, a construcdo de uma nova episteme da gestdo dependeria do modo
como 0s acontecimentos séo sentidos e relatados por cada um, o que implicaria em
identificar o significado que eles tém para os individuos.

Ha, certamente, algum espaco de liberdade para construir o sentido do
mundo e € esse local restrito que as organizacdes precisariam conhecer e ter

acesso para poderem interagir com a nova empresa/comunidade adquirida. As
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praticas que estariam sendo utilizadas, como vimos, ndo demonstrariam
acessibilidade, ao contrario, ocorreriam a partir de dados objetivos da realidade, do
gue seria demonstrado pelas pessoas a partir do que a empresa exige.

Percebeu-se nas empresas pesquisadas a necessidade de “apropriarem-se”
das motivacbes das pessoas, “tornando-as” envolvidas com as mudancas,
rapidamente. Seria preciso que as empresas se orientassem ndo apenas pela logica
econdmico-racional, mas pela propria dimenséo psicossocial do trabalho, que impde
suas leis as relacdes empresariais.

Ao reconhecer o poder das atitudes individuais seria possivel valorizar um
ambiente de trabalho mais humano, mais apto a satisfazer as preocupacdes
profissionais de ordem individual e coletiva.

No capitulo Il analisaremos, sob a 6ética dos gerentes, quais as estratégias
que estao sendo utilizadas pelas empresas para suprir as possiveis demandas dos
funcionéarios (familiares, sociais, profissionais) e conquista-los como “clientes
internos”, aproximando-0s ainda mais dos objetivos e metas da organizacéo.

Identificaremos quais as “ferramentas” que estariam sendo usadas para
auxiliar na pratica das condutas e regras descritas nos diversos manuais e “midias”,
além de perceber quais sdo as estratégias para seduzir gerentes e funcionarios,
impondo-lhes um jogo que teria pouco espaco para manobras.

Observaremos, também, como o significado da dimensdao humana do
individuo no trabalho poderia ser o porta-voz de uma nova relacdo entre capital e
trabalho, apoiada em valores genuinos que gerassem desenvolvimento de forma

sustentavel.



3 AS ESTRATEGIAS DE SEDUCAO: NOVAS EMBALAGENS PARA UM NOVO
DISCURSQO?

Quanto as pessoas que precisam, atendendo ao interesse de sua crenga,
que eu seja um ignorante, um espirito falso ou um homem de ma-fé, ndo
tenho a pretensado de modificar seu ponto de vista. Se essa opinido é
necesséria para a tranquilidade de algumas pessoas piedosas, tomarei todo
cuidado para ndo desengana-las.

Ernest Renan

A expectativa das empresas é que serd a partir dos gerentes que as
mudancas e transformacdes necessérias ao seu crescimento poderdo acontecer.
Seria responsabilidade da lideranca o exemplo, além de servir como um espelho que
capaz de refletir os resultados obtidos, sejam eles positivos ou negativos.

Caso as equipes ndo estejam motivadas e comprometidas para atingir o
pretendido retorno, ou caso os funcionarios ndo assumam a responsabilidade por
“fazerem acontecer”, podera pousar sobre aqueles gerentes (“gestores”) um olhar de
desconfianca e de davida, no que se refere a sua real capacidade de “tocar” a
equipe, de acordo com os valores e crencas da organizagdo. Dezenas de
estratégias sdo criadas e outras tantas novidades sdo lancadas no mercado para
auxiliar no processo de assimilacdo dos novos paradigmas empresariais e auxiliar

gerentes a se tornarem lideres.

3.1 “TUDO” DEPENDE DOS GERENTES

O Diretor de uma das empresas pesquisadas determinou ao Gerente de
Recursos Humanos: “eu quero uma nova ‘cultura’ corporativa que nos leve para o
terceiro milénio. Novos valores. V& com quem poderemos contar, analisa todo

mundo. Se tiver que contratar fora, contrata, se tiver que desligar, desliga”. “Desligar”
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no sentido de demitir. Uma a¢cdo mecanica, mas adaptada para os funcionarios que
poderiam estar sendo comparados a maquinas.

Coube ao gerente propor um “plano estratégico” para apresentar na reuniao
de diretoria, com ac¢des que poderiam constituir, em curto prazo, essa “nova cultura
corporativa”. Entre as estratégias propostas havia a contratacdo de uma empresa
de endomarketing que seria responsavel por “fazer a comunicacédo descendente fluir
até a base” e que poderia “embalar os novos valores que estariam por vir”.

Os gerentes sdo hoje responsaveis por responder as expectativas de
mudancas, de conquista de resultados e cumprimento de metas. Conforme dados da
Revista Vocé S/A — Exame edicdo especial 2007, das 150 melhores empresas para
trabalhar no Brasil, além de ter uma boa formacdo e de dominar tecnicamente a
fungéo, os Diretores de Recursos Humanos das dez melhores identificaram “outras
sete competéncias fundamentais para um profissional conquistar uma vaga em suas
empresas”. Essas competéncias que deverdo fazer parte do dia-a-dia dos gerentes
sdo o “espirito de equipe, o foco no resultado, a versatilidade, talento para liderar,
visdo sistémica, capacidade de se autodesenvolver e entusiasmo” (p. 26). A “visédo
sistémica”™ é uma novidade que substitui a “visdo holistica”, um eufemismo que
resultaria dos ensinamentos dos novos gurus que estao importando o vocabuléario da
fisica e das ciéncias biologicas, para a Administracao.

Pressionados pelas ultimas novidades do mundo empresarial, de “cima para
baixo” por acionistas e diretores e “de baixo para cima” por equipes formadas por
individuos com distintas e infinitas necessidades, esses novos sujeitos sociais, 0s
gerentes, frutos das enxutas e flexiveis “empresas em transformacao”, vivem “entre
o mar e o rochedo”, equilibrando-se em superficies movedicas e lutando contra um
mercado que ndo tem tempo a perder.

Percebe-se que o que poderia motiva-los é ver no horizonte, algumas vezes
distante e inatingivel, a possibilidade de receber, a cada ano, até seis salarios a
mais pela participacdo nos resultados, um prémio merecido para aqueles
“associados” que “suaram a camiseta” e “deram a vida para a empresa”.

A “gestao participativa” inclui a distribuicdo de lucros, aspecto que faria valer a

pena todo o desgaste existente no cotidiano das empresas. Uma troca no minimo

15 As expressdes entre aspas pertencem ao vocabulario do mundo empresarial.
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justa, mesmo que possa nado trazer resultados satisfatérios no que concerne ao
equilibrio entre a quantidade de tempo dedicado a empresa e a familia.

Como veremos no capitulo 1V, existe uma infinidade de recursos para auxiliar
no “encantamento” de gerentes e de suas equipes para que consigam cumprir com
motivacdo e comprometimento as exigéncias de diretores e acionistas por

resultados.

3.2 E PRECISO “CRIAR”, “EMBALAR” E “DIVULGAR” OS VALORES

Embalagens em diversos tamanhos e cores sao criadas pelos especialistas
em endomarketing (“marketing para o publico interno”) através de “ferramentas”,
“instrumentos” ou “pecas” utilizadas para fazer com que as determinacfes e
informacdes geradas pela alta administracdo cheguem “até a ponta”. Envolta,
cuidadosamente, por sofisticados e criativos recursos de comunicagcdo, compostos
por imagens, palavras e diferentes slogans, a mensagem da empresa é distribuida
para ser assimilada. Esses recursos sdo desenvolvidos com o intuito de “encantar”
os funcionarios, o que permitiria contar com o seu engajamento. Abrigados por todo
um aparato que mistura linguagem e programacao visual, além de estimulados, na
maioria das vezes, por doses puras de emocdo, estdo o0s norteadores que
determinam o aumento ininterrupto da produtividade e o fazer “mais com menos”,
caracteristicas fundamentais para a lucratividade das enxutas empresas toyotistas.
Os gerentes teriam o papel de praticar, para dar o exemplo, o que esta sendo dito e
determinado pela alta administracéo.

Percebe-se que a “gestdo participativa” tem sido o alvo mais cobicado a ser
alcancado pelas “empresas em transformacao”. Isso implica, entre outras coisas,
que a organizagcdo seja transparente com o0s seus “colaboradores”, transmitindo
informacdes que vao desde os resultados obtidos, lucro, prejuizo, até planos de
expansao e investimentos futuros. Além disso, no discurso empresarial participativo
é salientado que “quando a comunicacao interna é franca, aberta e constante, pode
ampliar a participagédo e o envolvimento dos colaboradores, em fungéo do nivel de

conhecimento por eles obtido sobre o seu trabalho e a empresa em geral”, conforme
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atesta uma informante. E dito que quanto maior é o conhecimento mais aumenta o
interesse e a produtividade.

Transmitir informacdes com clareza seria, portanto, fundamental para a
criacdo de bons ambientes de trabalho e poderia se constituir na nova retorica das
organizacdes pos-modernas.

Alguns “manuais de comunicacao interna”, como ja vimos, ferramentas de uso
constante para padronizar regras, postura e atitudes, buscariam ensinar aos
gerentes as melhores préaticas para a realizacdo de “reunides produtivas”, a fim de
divulgar com objetividade o que a empresa necessitaria transmitir constantemente.

Nas empresas pesquisadas percebeu-se que 0s gerentes passam por cursos
e treinamentos para aprenderem a “dar e receber feedback”, uma técnica que
demanda alguns macetes indispensaveis como € apresentado nos manuais de ajuda
aos gerentes novatos ou aos “resistentes”. No capitulo intitulado “feedback € um ato

de amor”, o manual orienta o gerente:

Ao dar retorno para o seu funcionario durante a entrevista individual de
avaliacdo por desempenho, olhe-o nos olhos e diga com voz doce e
tranquila em que aspecto ele deve melhorar e onde ele estd bem. Caso o
seu funcionario deseje argumentar, permita, mas cuide para que as suas
observacgfes permanecam claras para ele.

Esses feedbacks devem ser feitos anualmente e servem de ferramenta para
definir possiveis promocdes e a participagdo nos resultados. O manual ainda mostra
que o gerente deve ter cuidado para nao avaliar ou opinar, pois ndo pode fazer

comentarios sobre o “lado pessoal”’. Sobre essas praticas um informante relata:

Meu gerente pediu que eu desse uma nota de 1 a 10 para o meu trabalho e
eu dei 10. Ele me disse que eu estava sendo muito exagerado e que
ninguém poderia se dar essa nota, pois perfeicdo ndo existe. Eu fiquei
pensando porque ele me perguntou entdo? Eu acho que sou 10, dou o meu
maximo, o meu sangue, é brincadeira isso. O que ele quer que eu diga?
Assim ndo precisa ficar fazendo reunidozinha (Analista de Crediario).

Na mesma empresa a experiéncia com outro informante foi distinta. Ao auto
avaliar-se com uma nota 5 o gerente lhe perguntou “0 que estava fazendo para
melhorar”, deixando-o0 sem saber o que responder. Essas situa¢cdes poderiam gerar
constrangimentos e demonstrariam certo despreparo dessas liderancas ao darem
aos seus funcionarios um retorno que, muitas vezes, trata-se de uma opinido

pessoal, um juizo de valor.
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Observa-se que esses feedbacks poderiam estar dificultando a construcdo de
relacbes de cumplicidade e confianca ao invés de estimula-las. Um dos objetivos
desse procedimento é auxiliar os gerentes a conseguirem a adesao das equipes aos
valores da empresa, “alinhando-os”. Isso significaria a “adoc¢do” de crencas que
poderiam néo ter o mesmo sentido para todos.

Para Cuche:

Na analise de toda situacdo de aculturacdo, € preciso levar em conta tanto o
grupo que da quanto o grupo que recebe. Se respeitarmos esse principio,
descobriremos rapidamente que ndo ha cultura unicamente “doadora” nem
cultura unicamente “receptora”. A aculturagdo ndo se produz jamais em méo
Unica. A situacdo de uma “aculturacdo organizada”, “mas forcada”, em
beneficio de um s6 grupo como no caso da escraviddo ou da colonizacéo
demonstra a vontade de modificar em curto prazo a cultura do grupo
dominado para submeté-lo aos interesses do grupo dominante (2002, p.

129-130).

7

Conforme Cuche (2002), nesses casos, “a aculturagcdo é um fracasso [do
ponto de vista dos dominantes], pois ha desconhecimento dos determinismos
culturais”.

Percebe-se, que essa l6gica de dominacao poderia ser utilizada para impor as
mudancas necessérias. As palavras do presidente de uma empresa pesquisada em
seu encontro com todos os funcionarios para apresentar os resultados do més
confirmam: “Nao temos saida, € mudar ou mudar”. O subtexto poderia ser “quem se
adequasse as mudancas poderia continuar na empresa, 0S outros poderiam ser
excluidos”.

Assim, de acordo com as demandas do mercado, os valores podem mudar e
serem descartados. Estar em sintonia com alguns modismos do mundo empresarial
e atentar para “tendéncias”, que podem estar em voga, parece ser importante no
momento de escolher os valores. “Investir em dependentes quimicos”, idéia do
diretor da empresa para um informante no momento de definir as “melhores
estratégias de marketing social” para o proximo ano, seria uma tendéncia. Ele
argumentou: “parece-me gque no nosso caso € melhor investir em jovens”, o que
poderia significar que o investimento daria uma visibilidade maior para a empresa
junto a comunidade.

Outro aspecto observado entre as empresas pesquisadas € 0 uso de um
elenco de expressbes como “ética”, “pessoas Sao 0 nosso patriménio”, “satisfacao

total dos nossos clientes internos e externos” e “compromisso com 0S NOSS0S
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acionistas”, entre outros. Esses “temas” também podem, em alguns casos, ser
denominados de valores e fazerem parte das estratégias para o “crescimento
sustentavel”, por exemplo, outra expressdo que € comum nos discursos da nova
gestdo empresarial. Os “valores” podem ser substituidos ou modificados de um ano
para outro, como veremos adiante.

Numa das empresas pesquisadas a propria nomenclatura foi alterada de
“principios” para “valores necessarios ao crescimento sustentavel’. Os principios
antigos foram considerados ultrapassados, quando a empresa elaborou o
planejamento estratégico, para guinda-la aos patamares dos resultados almejados,
atualmente. A modernizacdo incluiu desde mudancas em sistemas, tecnologia,
demissdes e contratacdes, a inclusdo de novos “valores”.

Essas transformacOes seriam propostas e validadas, geralmente, em
“seminarios de imersdo” realizados em hotéis afastados do ambiente de trabalho,
onde se reunem os dirigentes e gerentes em finais de semana. Nesses encontros
sao criados a “misséo”, a “visdo” e os “valores” que norteardo a empresa para os 05,
10 ou apenas 1 ano seguintes, de acordo com o mercado, com as tendéncias do
setor e com as expectativas dos acionistas. Caberia aos gerentes colocar em pratica

as novas determinacdes e buscar os resultados.

3.3 OS “VALORES” PODEM SER UTEIS E DESCARTAVEIS

H& consultores especializados em auxiliar as empresas ha gestao.
Profissionais que estariam aptos para sugerir as ultimas novidades e técnicas para o
desempenho empresarial.

Um mercado emergente nessa area € o dos “consultores de comunicacéo
interna”, que trabalham como agéncias de propaganda e utilizam-se das técnicas e
abordagens do marketing para definir o melhor “formato” da comunicacdo da
empresa com os funcionarios. Sendo assim, apos a definicdo de “novos” valores, por
exemplo, seria preciso “multiplica-los para a base”, conforme afirma uma consultora
nessa area.

Numa das empresas pesquisadas a consultoria sugeriu a substituicdo da

denominacdo “funciondrio”, para “associado parceiro”, pois a empresa decidiu
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divulgar, macicamente, a primeira distribuicdo dos seus lucros entre os seus 128
gerentes de lojas. Junto com o “pacote” da divisdo dos resultados veio outro, que
proibia o pagamento de horas extras. A empresa também solicitou aos gerentes que
reduzissem custos de toda a ordem, incluindo a compra de canetas, que poderiam
ser pegas nos hotéis, por conta da hospedagem dos funcionarios.

Para multiplicar essas noticias sobre “novos” valores e orientacdes para
enxugamento nos gastos, a empresa contratou os servicos das denominadas
“agéncias de comunicacéo interna (endomarketing)”.*®

Conforme um informante, o presidente solicitou a agéncia a criacdo de algo

para dar um “‘choque cultural com classe’ em todos os gerentes e funcionarios, ja
gue tém muita gente gastando em demasia, descontroladamente”. Segundo o
informante “ele [0 presidente] sempre quer tudo para ontem”.

A agéncia criou uma campanha dirigida aos 180 gerentes de loja, intitulada:
“Vocé faz parte deste sonho”. Cada um, ao chegar ao trabalho pela manha, recebeu
um kit contendo um saboroso “sonho” recheado, um copo de suco de liméo e a
frase: “Ao fazer de um limdo uma limonada vocé vai realizar todos os dias um
pedaco do nosso sonho”. A leitura poderia ser: “se vocé resolver os problemas
diarios da sua loja, economizar, for criativo, vocé vai ser considerado competente ao
dar os resultados esperados pela empresa’.

As metas definidas na reunido do planejamento estratégico, como a economia
de energia, foram “traduzidas” para a base através de cartazes e frases nos
banheiros: “apague a luz, acenda as suas idéias”; “abra as janelas, nao ligue o ar
pela manha, a natureza estara mais perto de vocé”. Para 0s executivos que viajam
representando a empresa, a determinagcao seria: “no aeroporto, pegue um onibus.
Pense como dono”. Essas frases estavam anexadas ao kit matinal.

Conforme observado por um informante, supervisor comercial de um grupo de

15 lojas com 36 gerentes,

As pessoas estao trabalhando no limite e a empresa vem com esse papo de
realizar sonhos, de fazer limonada. Parece gozacédo. Isso ndo pegou bem.
N&o da para entender. Parece desespero, todo mundo t4 muito estressado.
Alguns gerentes vieram me perguntar o que era pra fazer. Eu falei que era
pra economizar muito, po.

® Empresa especializada na criacdo de estratégias, anuncios, promog¢des e midia para a divulgacao
dos “produtos” (valores, normas, resultados) da empresa para os seus funcionarios.
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Outro informante considerou a idéia do kit interessante, “pois pelo menos
agora ‘eles’ estdo dizendo o que esperam que a gente faca e eu achei bem criativo”.

Nota-se que cada um fard como entende, mas a cobranca da empresa se
dara através dos numeros nos relatérios de despesas de cada loja. Na “radio pe&o”
o kit sonho com limonada foi chamado de “engasga gato”.

O “sonho” de economizar pertenceria aos donos e aos acionistas. A empresa
acreditaria que se os funcionarios fossem “seduzidos” pelas mensagens poderiam
compartilhar esse sonho, além de se colocarem no lugar da empresa e pensarem
como os donos.

Constata-se que na “radio peao”, nas rodas de cafezinho, nos vestiarios e nos
almocos fora da empresa as pessoas criticam, riem e debocham dessas agoes:
“‘enquanto eles gastam com sonho e limonada podiam rever o valor do vale
refeicdo”, foi dito por um informante considerado pelo gerente como alguém “do
contra”.

As empresas precisam dos lideres para que essas determinacdes de reducgéo
de gastos sejam praticadas. Os indicadores da efetiva economia fariam parte do
PPR (Programa de Participacdo nos Resultados), o que levaria 0s gerentes a
economizarem, inevitavelmente. “Quando mexe no bolso deles, eles se tocam”, diz
um diretor da area comercial. “Reduzir gastos” se tornaria um “valor” a ser
exercitado, algo que passaria a fazer parte do discurso embalado pela frase o

“sonho de todos”.

3.3.1 Casos praticos: “Valores devem ser esquecidos”, “feedback € um ato de

amor” e o “cheque elogio”

Observa-se que ao serem incorporados ao vocabulario empresarial 0s
“valores” adquiriram carater de estrutura e estdo “amarrados” nas estratégias de
crescimento e resultado de todas as empresas pesquisadas. HA no Brasil uma
dezena dessas agéncias especializadas em criar a “propaganda interna” para
seduzir de forma criativa os funcionarios que devem “comprar” e “consumir’ 0s
valores, 0s objetivos ou 0os sonhos da empresa. Midias que vao desde adesivos

colocados nos espelhos ou cartazes atras das portas dos banheiros e vestiarios,
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frases nos guardanapos das bandejas nos refeitorios, adesivos nos computadores e
no chao, frases nos contracheques, “jornais de parede” que sdo murais ao lado do
relégio ponto, mobiles pendurados nas salas, revistas entregues na residéncia para
envolver a familia, sdo alguns dos inUmeros canais existentes. Seus objetivos seriam
“seduzir” e convencer gerentes e funcionarios a engajarem-se. Na publicacéo

especializada no assunto intitulada “Endomarketing de A a Z”, a autora relata:

Uma grande empresa do setor bancario [instalada no Brasil], cuja sede fica
na Europa, recebeu a orientacdo de que deveria assumir os seis valores
globais da empresa. Até entdo, havia trabalhado junto aos empregados, os
nove valores locais [brasileiros]. O desafio [da agéncia] era, portanto, fazer
com que o publico interno esquecesse os valores locais e assumisse 0s
valores globais. O que nos tranquilizou foi saber que essa empresa, assim
como tantas outras, ndo havia conseguido que o0s seus colaboradores
internalizassem os nove valores locais. Portanto, ndo havia muito para
esquecer (BRUM, 2007, p. 70).

As técnicas utilizadas para “vender” os novos valores aos “colaboradores”
assemelham-se as da propaganda e do marketing. Os funcionarios séo tratados
como “clientes internos” e precisam ser informados dos novos “produtos” (objetivos,
metas, determinagcdes) que estdo sendo “lancados” pela empresa. No caso da
empresa citada os “valores” precisavam ser “esquecidos”.

A agéncia de propaganda interna criou um slogan: “vocé move nosSsoSs
valores, nossos valores movem vocé€”. Entre as estratégias definidas para o
“lancamento” os gerentes deveriam saber, em primeira m&o, quais eram esses
novos valores. Isso é “politicamente correto”. “sempre informar primeiro para os
gerentes para que nao se sintam traidos, pois caso isso aconteca ja ndo é possivel
contar totalmente com o seu engajamento”, afirma um consultor nessa area.

Alguns gerentes participam das reunifes de lancamento e reclamam, fazendo
comentarios do tipo: “eu tenho mais de 300 e-mails para responder e agora mais
esse seminario toda a manha. Quando eu voltar para a minha mesa vai ter o dobro”.

A “campanha interna de lancamento” dos novos “valores” foi definida pela
agéncia e aprovada pela diretoria. O projeto foi realizado em seis etapas
denominadas: “sensorial’, “reflexdo”, “entendimento”, “informativa”, “aderéncia” e
“pratica”. Conforme relato da diretora da agéncia de endomarketing e consultora

responsavel pelo trabalho:
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Na etapa sensorial queriamos que os colaboradores “sentissem” o que é
valor e trabalhamos “pecas” com mensagens como: valor ndo tem forma
definida, mas todo mundo sente; valor ndo tem voz definida, mas todo
mundo ouve; valor ndo tem cor definida, mas todo mundo enxerga e valor
nao tem sabor definido, mas todo mundo gosta.

Os funcionarios receberam a revista da empresa com um andncio
aromatizado em formato de flor e um i0i6 como brinde, “brinquedo que sugere
movimento e cuja forma arredondada permitia escrever o conceito da campanha:

Ay

VOCE& move nossos valores, nossos valores movem vocé”, explica a consultora.

As estratégias para que “os antigos valores fossem esquecidos e 0S novos
anunciados” prosseguiriam através da “etapa da reflexdo”, que se constituiria de
uma matéria na revista da empresa sobre valores pessoais. Um cupom seria
distribuido para todos os funcionarios propondo a eles que o preenchessem com
seus valores pessoais. Ao entrega-lo para a area de recursos humanos receberiam
em troca um livro intitulado “Valores para Viver”, reunindo artigos de autores
brasileiros de diferentes regifes do pais. Além disso, seriam pendurados mabiles no

teto para decorar a area interna da empresa com mensagens como:

Valor é o que nos apdia

Valor é o que nos sustenta

Valor é o que nos impulsiona

Valor é 0 que expressa 0 nosso sentimento
Valor é o que alicer¢a as nossas decisdes
Valor é o que nos define como pessoa

Para um informante da area de marketing da empresa,

A propaganda para convencer e seduzir os colaboradores precisa ser
maci¢a. Quanto mais campanha, mais assimilacdo. Precisamos transformar
a informagdo em algo mais agradavel, sedutor, emocional e divertido. Se
tiver uma dose de emocdo em tudo, vocé traz a alegria para uma empresa
cinza como a nossa. E claro que precisamos de varias linguagens, pois a
base é muito mais facil de ser encantada do que a alta geréncia.

Contata-se que a existéncia de, no minimo, duas linguagens distintas dentro
da empresa permite a diferenciacdo. A supremacia do discurso da direcdo sobre o
dos funcionarios, a dificuldade de atingir os mais altos cargos, a facilidade com o
“chdo de loja”, pressupbem que as palavras sejam escolhidas com muito cuidado,

tendo sempre como critério a emocdo, a fim de atingir o “lado sentimental” do
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individuo. Visto dessa forma, o discurso gerencial para poder seduzir e encantar

precisa emocionar. Segundo Chanlat e Bédard,

Se voltarmos a nossa atencdo para as caracteristicas que predominam na
linguagem administrativa constataremos que ela impfe limites muito
estreitos a expressdo. De fato, essa lingua apresenta muitas das
caracteristicas daquilo que podemos chamar de “linguagem esvaziada”,
uma “lingua” limitada, cristalizada, definida como um estilo no qual se abusa
de palavras empobrecidas para captar a riqueza e as contradi¢cdes do real, e
de forma que tendem a tornar dificil qualquer forma de questionamento
(2007, p. 140).

Através da utilizacdo de uma linguagem objetiva, coerente, simplificada e
programada, as “agéncias de comunicagdo interna” captariam o que a diretoria
deseja e traduziriam com emocao “para baixo”, tendo como “orientador estratégico”
a necessidade de transmitir ao funcionario que ele pertence e é importante para a
empresa que, em contrapartida, contaria com a sua emocao e alegria. Para Chanlat
e Bédard,

As frases sdo geralmente curtas, com predominéncia do indicativo e do
imperativo, deixando pouco espago a expressdo de nuangas do
pensamento. A constante repeticdo cristaliza-se em slogans e clichés, de
modo que os qualificativos mais fortes da lingua acabam por perder seu
potencial de evocacao (2007, p. 141).

A multiplicidade de eufemismos, como “associados” no lugar de
“empregados”, “liderancas” no lugar de “chefes”, “resultado” ao invés de “lucro”,
“organizacdo” ao invées de “empresa”’ poderiam demonstrar as intencdes, o valor e o
significado do estilo dessa lingua corporativa tdo peculiar. O surgimento de algumas
palavras as quais é conferido um poder magico, também ocorreria. Entraram para o
vernaculo empresarial nos ultimos dez anos expressées como “clima interno”,
“alinhamento de valores”, “exceléncia”, “missao”, “visao”, “administracdo do tempo”,
a “qualidade de vida”, “talentos”, entre outras.

Percebe-se que termos genéricos e abstratos como “capital humano”,
“balanco social” podem ter como efeitos diretos “a abolicdo das diferencas e das
especificidades de cada contexto, e de fazer crer que eles obedecem todos aos

mesmos principios gerais e as mesmas leis” (CHANLAT e BEDARD, 2007, p. 142).
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Através dos textos produzidos pelas agéncias para as empresas pesquisadas,
poderia se perceber uma falta de consideracao pela capacidade do ser humano de
criar o sentido e um tipo de aversao para recorrer a sua inteligéncia.

O que conta, como demonstram Chanlat e Bédard (2007) é “criar formulas-de-
choque”, que até poderiam deixar os funcionarios encantados e seduzidos com o
interesse da empresa e a estética de toda essa forma de representacao.

A proxima fase da “campanha de comunicag¢do interna” responsavel por
“embalar” os novos valores, apdés a entrega dos ioi6s, seria a “etapa de
entendimento”. Conforme aponta a diretora da agéncia responsavel pela

“campanha’:

o objetivo dessa etapa era permitir o entendimento das pessoas sobre tudo
0 que gera valor. Demonstramos através de banners e cartazes internos,
gue os valores de uma empresa sdo gerados pelas pessoas que trabalham
nela. Colocamos adesivos nos espelhos dos banheiros com a marca da
campanha, cujo formato permitia que as pessoas se vissem dentro dela.

Seguindo uma espécie de passo a passo, a “campanha” evoluiu para a “etapa
informativa”, que seria seguida pela “etapa de aderéncia” e finalizaria com a “etapa
pratica”. Na “etapa de aderéncia” seria criado um album de figurinhas que permitiria
a associacao dos valores as atitudes da empresa, no que se refere a programas de
responsabilidade social, de preservacdo do meio ambiente, etc. O album seria
dividido pelos seis novos valores da empresa e a cada valor preenchido, os
funcionarios poderiam trocar por uma camiseta da “grife valores globais”.

O esforco para conseguir a aderéncia e o engajamento de todos os
funcionérios seria ampliado na Uultima etapa do programa. A “etapa pratica”
aconteceria através de taldes de cheques denominados “cheque-valor”, cuja
intencdo era “fazer com que o0s gerentes identificassem, nas ‘pessoas da base’,
atitudes e comportamentos relacionados com um determinado valor”. Segundo a

diretora da agéncia de endomarketing responsavel pela criacdo da campanha:

Ao identificar uma atitude, a lideranca deveria entregar um “cheque-valor” a
pessoa, preenchido com o valor ao qual estava se referindo e a situacéo ou
fato que havia gerado a distincdo. As “pessoas da base”, por sua vez,
receberiam uma carteira de plastico, com a marca da campanha para
guardar os “cheque-valor” recebidos. No final do periodo, os campedes de
recebimento do cheque seriam homenageados e receberiam prémios.
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Nota-se que quanto mais o funcionario demonstrasse que estava praticando
0s “novos valores”, mais ele poderia ser e demonstraria estar em sintonia com as
expectativas da empresa. Essas demonstragdes poderiam ocorrer, ao contrario de
um engajamento espontaneo e emocional do individuo, por causa da ameaca da
perda do emprego, do risco de ndo ser indicado para uma promog¢ao ou de outros
fatores que poderiam ser responsaveis por motivar muitos funcionarios a receberem
um “cheque-valor”.

Outra empresa pesquisada utilizou-se da estratégia de criar um “Banco de
Elogios” que funcionaria com a mesma légica de uma instituicdo financeira que, ao

invés de dinheiro, transacionava com elogios. Conforme uma informante:

Cada lideranca recebe um taldo de cheques com 100 folhas de elogio. Cada
vez que identifica em alguma pessoa, da sua equipe ou ndo, uma atitude ou
trabalho que merece ser elogiado, o lider entrega a ela um cheque elogio
que diz o motivo do mesmo. No canhoto do taldo, o lider preenche para
guem e porque deu o elogio. No final do ano, os empregados que mais
receberam elogios de cada loja viajam para participar de um evento com o
presidente da empresa, recebem um presente e sdo distinguidos como
“Campedes de Elogio” (Supervisora de Comunicacao Interna).

Segundo um informante “algumas empresas ainda acreditam que a grande
forma de motivar empregados € dar a eles dinheiro, certificados e troféus, mas o que

vale mesmo é falar com a pessoa”:

Para o publico interno, principalmente do chdo de loja, o melhor
reconhecimento do seu valor € ser chamado na sala da direcdo para
receber um elogio verbal do presidente ou de um diretor. E um elixir capaz
de repor as forcas de que as pessoas precisam para fazer ainda melhor na
préxima vez em que forem desafiadas (Gerente de Loja).

O elogio seria mais uma “ferramenta” de destaque do “kit emocfes” abordado
no capitulo Il e que estaria compondo a propaganda interna nas empresas. Esses
“programas de elogio” também podem ser associados a metas de resultados.

Em uma das empresas pesquisadas, através do slogan “Agentes de
Construcao” foram distinguidos os “colaboradores” que “provocaram mudancas
positivas capazes de contribuir para a retomada do crescimento da empresa”, afirma
um informante. Os premiados foram aqueles que conseguiram “melhorar processos,
diminuir custos e aumentar indices de produtividade e de qualidade a partir da sua

pro-atividade”, explica. Para orientar os participantes foi criado um regulamento que
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mostra em detalhes o que é preciso fazer para participar. Chamam a atencéo os

critérios de escolha e premiacgéao:

A comisséo julgadora escolhera em cada edicdo mensal os dez melhores
trabalhos. Desses dez, serdo escolhidos os cinco que mais se destacaram
e, desses cinco, o presidente escolhera o melhor. Os colaboradores que
forem demitidos ou pedirem demissdo da empresa estardo
automaticamente fora da acdo e, consequentemente, das premiagdes. O
prémio € um cupom para participar do sorteio de um carro, um boné
personalizado da empresa, mais um brinde que é um “pin” [alfinete de lapela
com a marca da empresa], um almogo com o presidente e uma visita a
qualquer unidade da empresa no pais, a escolher.

O concurso poderia ser percebido como um privilégio para o funcionério que
se “convertesse” em alguém capaz de ser o melhor em reducdo de custos e que
contribuisse para a retomada do crescimento da empresa. Mesmo que precisasse
contar com a sua sorte para ganhar um carro, o concurso ja lhe conferiria a
possibilidade de possuir um boné e um alfinete com a marca da empresa.

Contata-se que o presidente da empresa tomou conhecimento do concurso
quando foi chamado para escolher o melhor “Agente de Construcdo”. A area de
recursos humanos € “autbnoma para criar esses concursos motivacionais”, afirma
um informante. Isso conferiria tranquilidade ao presidente que se sentiria seguro por
estar fazendo o que é indicado para motivar os funcionarios e retomar a
lucratividade.

Em outra empresa pesquisada ao solicitar para a area de endomarketing a
organizacdo de um evento de confraternizacdo com shows, danca e muitas atracdes
para todos os funcionarios da empresa, o diretor foi questionado sobre qual seria 0
objetivo da festa. Argumentou que era para integrar e divertir os funcionarios. O
Gerente de Recursos Humanos considerou um desperdicio, pois a empresa
precisaria definir um tema para o evento e “trabalhar mensagens positivas, que
trazem resultados para a organizagdo e para as pessoas”’. O diretor, diante da
palavra “desperdicio” recuou e aprovou um evento que “mexesse com o lado
competitivo dos funcionarios”.

Com o tema “superacdo” a festa foi composta de jogos, campeonatos,
treinamentos ao ar livre, gincanas, além de atividades competitivas que exigissem
superacdo individual. Ao término do dia, alguns informantes comentavam: “estou
morto”, “que dia cheio”, “ndo consegui”, “consegui”, “ganhei”, “te ultrapassei”, “nao

esperava que o gordo fosse conseguir”.
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Percebeu-se que a ideologia de superacdo reproduzida por orientacdo da

area de Recursos Humanos alcancou resultado.

3.3.2 Os valores “auténticos” e a embalagem dos discursos: As melhores

empresas para trabalhar no Brasil

Observa-se que os funcionarios podem estar sendo vistos como sujeitos com
pouca capacidade de escolher, decidir e até mesmo de pensar. Os gerentes
recebem prontas, diariamente, novas identidades que ja vém com a descricdo das
atitudes ideais e aceitas para que se tornem auténticos praticantes dos valores da

empresa. Conforme Cuche:

para definir a identidade de um grupo, o importante ndo € inventariar seus
tracos culturais distintivos, mas localizar aqueles que s&o utilizados pelos
membros do grupo para afirmar e manter a sua distingdo cultural. Uma
identidade diferenciada resulta unicamente das interacfes entre 0s grupos e
os procedimentos de diferenciacdo que eles utilizam em suas relacdes
(2002, p. 182).

Poder-se-ia afirmar que ao “programar” o surgimento de novas identidades
estimuladas e constituidas através da conquista de prémios ou da participacdo em
competicdes internas, as empresas poderiam estar deixando de cativar o individuo
que realmente desejam, ou seja, aguele que se constitui através do que ocorre nas
suas interacdes e trocas recorrentes dentro do ambiente de trabalho. Estariam “sem
aproveitar” tragos fundamentais que constituiriam o sujeito, como a sua necessidade
de ajudar e de ser ajudado, além da sua capacidade de cooperar de forma voluntaria
e auténtica.

Vendo-o como alguém que, se ndo for estimulado emocionalmente, néo ira
aderir ao que esta sendo determinado no momento, as empresas tém-se utilizado
dessas “ferramentas de seducdo” como forma de fazer com que esse “consumidor
interno” se sensibilize com o “vocé faz parte da nossa histéria”, “nossa empresa
pertence a vocé”, “pessoas S0 0 nosso maior patrimbnio”, “empresas felizes sao
mais lucrativas”, percebidos como alguns dos slogans utilizados pelo ideério

empresarial, atualmente.
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Constata-se nas empresas pesquisadas que existe uma retérica de
“seriedade e ética” que precisaria ser confirmada pela empresa através do “exemplo
das liderancgas”, o que significaria mais uma competéncia atribuida aos gerentes.

Para fazer parte do guia que seleciona as 150 melhores empresas para
trabalhar no Brasil'’, sob a 6ética dos clientes internos, uma das empresas
pesquisadas distribuiu para todos, gerentes e funcionarios, um questionario
preparatério para a participacdo no concurso. A intengdo era ver “como estava o
clima antes de se expor’. A empresa prometeu total sigilo nas respostas que

v LI TP ” o v

poderiam ser “sim”, “nd0”, “as vezes”, “somente”, “em ultimo caso” ou “em parte”. As
perguntas eram, entre outras:

1. O lider de sua area tem feito reunides com a equipe para repassar
informacg0des corporativas (da empresa) e locais (das lojas)?

2. Em sua opinido o lider da sua loja pode ser considerado um “agente de
comunicacao” da empresa?

3. Quando necessita de uma informacdo e ndao a encontra em um dos
canais de comunicacdo da empresa, vocé costuma procurar 0 seu lider e perguntar
aele?

4. Em sua opinido, a empresa prepara os seus lideres para que repassem
informacgdes para as equipes?

5. Cite os momentos nos quais o seu lider costuma conversar com a sua
equipe.

Simultaneamente, o0 mesmo questionario foi entregue aos gerentes, a fim de
checar se as informagdes eram coerentes. As perguntas foram adaptadas, mas
possuiam a mesma intengédo:

1. Vocé tem feito reunides com a sua equipe para repassar informacdes?

2. Vocé se considera um “agente de comunicacdo da empresa”?

3. Quando necessitam de uma informagédo e ndo a encontram em um dos
canais de comunicacdo da empresa, as pessoas da sua equipe costumam procura-

lo e fazer a pergunta para vocé?

' Pesquisa feita sobre o ambiente de trabalho e as praticas de Recursos Humanos das empresas
brasileiras, promovida pelas revistas VOCE S/A-EXAME (2007, p. 16). Em 2007 inscreveram-se 491
empresas e foram processados 123 445 questionarios. Além de avaliacdo no papel, também ¢é feita
uma verificagdo in loco do que acontece nas companhias pré-qualificadas.
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4. Vocé se sente preparado e instrumentalizado pela empresa para repassar
informacdes para a sua equipe?

5. Cite os momentos nos quais Vocé costuma conversar com a sua equipe.

A empresa poderia comparar as respostas a fim de identificar o que era
comum entre o que estava sendo dito pelos funcionarios e pelos gerentes. Uma
estratégia que poderia gerar desconfianca, mas que foi “aceita pelos funcionarios
pelo fato de poderem dizer o que pensam e serem ouvidos”, constatou um
informante. O cabecalho orientava: “Responda com sinceridade as perguntas e
ajude a melhorar a comunicacdo da nossa empresa com VOCE, com sua equipe e
com o seu lider”.

A empresa reuniria 0s gerentes para divulgar os resultados. Com aqueles
cujas respostas “ndo fechavam” com a respectiva equipe, a empresa através da area
de Recursos Humanos, faria reunifes individuais, o que foi considerado muito
positivo, “pois nao foram expostos publicamente, o que antes era comum”, conforme
um informante. Essa demonstracao de respeito permitiu que os gerentes discutissem
as respostas com as suas equipes, o que refor¢cou para os funcionarios a intencao
da empresa em tratar o assunto com ética e seriedade.

Mesmo se tratando de uma estratégia para participar do ranking das 150
melhores empresas para trabalhar no Brasil, 0 questionario abriu espaco para um
novo tipo de conversa entre 0s gerentes e suas equipes, aumentando, conforme foi
percebido, a expectativa de muitos funcionarios quanto ao que a empresa faria com
os resultados. No Guia das “150 melhores”, entre as 53 companhias inscritas que
possuem mais de 1500 funcionarios, os pontos negativos apontados pelos
entrevistados tem a ver com “dificuldades da gestdo”. Esses pontos foram
observados pelos jornalistas que efetuaram as entrevistas nas proprias empresas e

0s principais problemas identificados em 2007 s&o:

N&o realizar uma avaliacao formal de desemgenho.18

Ha& chefias intransigentes e centralizadoras.”

O programa de voluntariado mobiliza apenas um grupo de colaboradores
que se sente abandonado.”

Os gerentes se sentem pressionados pelas demandas resultantes da
expans&o dos negécios.*

'8 Bradesco, Copacol (63.065 e 4.590 funcionarios).
19 Cargill (6.183 funcionarios).

%0 case New Holland (1.998 funcionarios).

2! CPFL Energia (5.723 funcionarios).
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Como a avaliacao fica a cargo de cada gestor, alguns funcionarios dizem
nao receber feedback.”

Falta de equilibrio entre vida pessoal e profissional: tem gente trabalhando
cerca de 14 horas por dia.?®

Funcionérios ndo entendem as métricas que definem a participacdo nos
lucros.*

N&o existem programas voltados para a qualidade de vida do trabalhador,
RH diz que o pessoal é muito jovem para isso.”

N&o ha convénio médico, avaliacdo de desempenho e feedback formal para
todos os funcionarios.?

Auséncia de auxilio-educacdo e diferengca entre os beneficios dos
atendentes e dos gestores.?’

A concesséao de bolsas foi suspensa, atingindo até mesmo quem ja estava
com curso em andamento.?®

O grande desequilibrio entre trabalho e vida pessoal. Os processos
decisérios sdo confusos e tém provocado retrabalho.?

A estrutura € muito enxuta, o %ue sobrecarrega o pessoal. E preciso
também padronizar os beneficios.*

O pessoal reclama de sobrecarga de trabalho e diz que as metas costumam
ser superestimadas.®

A sobrecarga de trabalho incomoda os funcionarios. A qualidade de vida da
maior parte do time tem andado em segundo plano.*?

Percebe-se que estimulados pelos planos de sadde, pelos beneficios de
maneira geral e pela participacdo nos lucros os funcionarios se submeteriam a um
trabalho estafante, sem tempo para dedicar a si mesmo e a familia, podendo estar
convencidos de que essa é a Unica logica do trabalho. A avaliacdo dessa pesquisa
confere pontuacdo ao indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQAT), através
das notas dos funcionarios, ao indice de Qualidade na Gestdo de Pessoas (IQGP),
com a nota da empresa e a nota final refere-se ao indice de Felicidade no Trabalho.
(IFT).

Entre algumas das empresas pesquisadas nota-se que ha o desejo de
participar dessa listagem das “melhores” e, a0 mesmo tempo, ha um receio de ndo
conseguir a pontuacdo minima. As empresas estariam criando estratégias de
seducdo e de comunicacdo para serem “louvadas” pelos seus funcionarios, com o

propésito de se capacitarem para competir.

2 Dow Brasil (1.933 funcionarios).

3 GE do Brasil (6.743 funcionarios).

?* HP Brasil (1.623 funcionarios).

?® | ojas Renner (8.570 funcionarios).

2% Marisol Nordeste (1.581 funcionarios).
" McDonald’s (29.319 funcionarios).

8 Méveis Gazin (2.310 funcionarios).
%% Natura (4.544 funcionarios).

% pepsico (6.966 funcionarios).

%1 Souza Cruz (6.387 funcionarios).

%2 Unilever Brasil (12.167 funcionarios).
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Observou-se que estes “programas de comunicacdo” internos, que colocariam
novas roupagens em antigos discursos, poderiam estar servindo de elixir para que a
sobrecarga de trabalho possa ser diluida através de eventos, prémios, competicdes,
festas e outras acdes que fariam parte do cotidiano das empresas, que necessitam

identificar fatos para celebrar.

3.4 A REPRODUCAO E O SIGNIFICADO DE ALGUNS DISCURSOS NA PRATICA:
UM MOSAICO DE DISTANCIAS ABISMAIS

A logica do trabalho arduo poderia ser considerada um imperativo. No
momento que os funcionarios fossem identificados como “clientes internos”, os
discursos poderiam ser embalados de varias maneiras.

Constata-se, dessa forma, que o vocabulario do marketing pode estar
presente no cotidiano da administragdo dos Recursos Humanos das empresas que
passaram a ter a necessidade de vender, seduzir, pesquisar a satisfacao, fidelizar e
manter aqueles clientes internos, cuja “relacdo custo/beneficio” fosse compensatoria.

Em uma das empresas pesquisadas o0 espaco da recepcdo traduziria o
referido distanciamento entre o discurso e a prética. O visitante ao entrar percebe
que ha apenas uma funcionaria responsavel por atender as pessoas, receber as
dezenas de chamadas externas dizendo o nome da empresa, 0 Sseu home e uma
saudacdo, fazer ligacbes solicitadas, receber o malote, conferir a saida de material
e, conforme o manual de atendimento da empresa, “atender até o terceiro toque,
com voz animada e alegre, dizendo um cordial ‘bom dia’. - Ndo esqueca vocé € o
[nome da empresa] - ao telefone”.

Uma informante do Setor de Recursos Humanos comenta:

Temos muita rotatividade nessa funcao, pois o estresse € grande, ndo ha
como ir ao banheiro, pois a substituicdo quem fazia era o porteiro, mas
agora eles cortaram porque a portaria é terceirizada e ndo da para cobrir a
funcdo de recepcionista, entende? (Analista de Recursos Humanos).

Observa-se na parede da recep¢do um painel feito de agco escovado com a

missdo da empresa, cuja frase final é: “[...] proporcionando a qualidade de vida dos
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nossos colaboradores e da comunidade”. Nesse caso, além das legitimas
dificuldades enfrentadas para exercer a funcédo, a recepcionista estaria dissociada
da desejada “qualidade de vida” definida pela diretoria como missao.

Em outra empresa pesquisada o novo valor adotado ap6s a construcdo do
planejamento estratégico foi “aceitar as diferencas”, subentendidas por raca, credo e
preferéncias sexuais. Utilizando-se da “midia interna” a empresa divulgou 0s novos
valores. Esse, especificamente, foi reforcado através de uma frase imperativa: “Aqui
nés aceitamos as diferencas”. Observa-se que a empresa adotou esse valor ao
optar, estrategicamente, pela contratacdo de pessoas da raca negra, até entdo

vedada. Uma informante contratada nesse “perfil”, ao ser consultada, comenta:

Por que vocé acha que eu estou aqui? Sei que da ibope para eles, uma
empresa estrangeira, ter uma ‘pessoa de cor’ para receber os clientes. Claro
gue néo é s6 isso, preciso fazer direito a minha funcao e tal, mas pega bem
entende? Ja me falaram que era assim e que mais gente vai ser contratada.
Eu sei disso e ndo me importo.

bY

Outra situagdo observada em campo refere-se a “apresentacédo pessoal do
nivel gerencial”, percebida como uma preocupacdo em uma das empresas
pesquisadas que, seguindo as orientacdes de uma personal stylist®*; definiu alguns

critérios. Uma informante recebeu da area de Recursos Humanos a orientacao:

Me disseram que aqui gerente veste “Zara™* Eu podia dar uma olhada la e

escolher qualquer roupa, que eu gostasse que ndo teria erro, pois eu nao
precisaria me preocupar com 0 que vestir para trabalhar aqui. Eu nunca
tinha comprado, mas acabei comprando umas coisinhas, mas ndo é bem
assim [...] (Coordenadora de Marketing).

Constata-se que a “sugestdo” da empresa poderia ser, de fato, uma
imposicao considerando-se que nao relativiza as possibilidades da gerente de ter ou
nao condicdes econdmicas para adquirir as roupas na loja indicada ou de possuir

um modo de vestir distinto.

% Profissional que trabalha com “consultoria de estilo”. Define para as empresas a melhor forma de
vestir e apresentar-se dos executivos e liderangas, de acordo com o ramo da empresa, tipo de
produto e mercado que atua. E, também, consultor na area de etiqueta empresarial, orientando sobre
modos e maneiras de receber, comer, andar.

% Loja de departamentos espanhola com filiais no Brasil.
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A empresa também adotou “ginastica laboral”,* um dos “produtos” oferecidos
para os clientes internos. Percebe-se que a pratica desses exercicios “oferecidos”
diariamente, durante 15 minutos no proprio local (loja) de trabalho é adotada, em
sua maior parte, pelos funcionéarios do “chdo de loja”. Enquanto seus funcionarios se
exercitam, 0s gerentes aproveitam para responder e-mails e organizar o seu dia.
Observa-se que ha uma distingcdo entre aqueles que praticam 0s exercicios e 0s
outros, ou seja, entre vendedores e gerentes, respectivamente. Conforme um

informante:

A gindstica é boa. A gente se diverte, danca. Quando da a gente sai pra rua
e faz a volta no shopping. O problema é que tem que chegar 15 minutos
antes e quando a gente ndo vem fica chato porque a professora fica te
esperando e, ndo é obrigatério, mas a gerente fica perguntando por que é
gue a gente nado veio (Vendedora).

Outro informante acredita que:

E bom, mas eu preferiria ficar dormindo. A gente pediu agora pra ndo ser
todos os dias, mas eu gosto. Ndo fala ai que eu ndo gosto porque depois
ficam pegando no meu pé [...]. Sabe como é né? (Vendedora).

Outro informante, gerente de loja, comenta que:

A gindstica € boa porque eles se divertem, cantam, dangam e 0 Nnosso ritmo
de trabalho é violento. Essa meninada precisa iniciar o dia assim senao nao
agientam o tranco. Eu nédo facgo, porque isso € mais pra eles, mas eu acho
gue eles gostam, pelos menos dao risadas e nunca me falaram que néo é
bom.

Observa-se que a atividade é vista pelo gerente como algo que “diverte”, uma
forma de aliviar as tensdes, mas do ponto de vista de quem a pratica é “obrigatorio”.
Em outra empresa pesquisada o estresse ndo foi tratado com o mesmo

recurso. Uma informante relata a situagéo:

Comecei a tomar “agua de melissa”, um calmante natural, sabe? Minhas
colegas comecgaram a tomar comigo e ai todo mundo trazia. Pedimos para o
colega de compras que colocasse no estoque, porque a gente se estressa
pela empresa e ele concordou. Agora é s6 pedir que eles mandam pra
gente (Vendedora).

% Exercicios fisicos ministrados por profissional contratado pela empresa para alongar, desestressar
e movimentar o corpo. Praticados, usualmente, antes de iniciar a jornada de trabalho.
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Préaticas que podem “aliviar” o cotidiano sdo introduzidas e criadas para fazer
frente as demandas do mercado que incluem “novos” valores, entre eles, como ja
observamos a “qualidade de vida” dos funcionarios.

Outra situacao percebida em campo e que poderia ilustrar o distanciamento
entre os discursos e as praticas gerenciais refere-se a intencdo da empresa de
aproximar a familia dos funcionérios, o que pode ocorrer através de um dia onde o0s
filhos visitam o local de trabalho dos pais. Participam de brincadeiras, assistem a um
filme da empresa, brincam, lancham e tiram uma foto no ambiente onde os pais
trabalham que é entregue no final do dia com uma dedicatéria da empresa: “Vocé
também faz parte da nossa histéria”.

Essa proposta de aproximar a familia poderia ndo condizer com a prética das

folgas. Conforme um informante,

Tenho visitado a minha casa, vejo muito pouco eles, porque passo
trabalhando no fim de semana, sabe como é shopping. Nao to reclamando,
apenas quero parar. Eu estava sem poder folgar ha 4 finais de semana, pois
ndo tem vendedor. Quando folguei o0 meu gerente me chamou pra eu ir
trabalhar porque um colega néo tinha ido. Fiquei de cara, minha mulher
furiosa comigo (Vendedor).

Constata-se que a logica empresarial oriunda da “mentalidade enxuta’
caracteristica do Sistema Toyota de Producao, abordado no capitulo I, que prevé a
reducdo de todo e qualquer desperdicio, permaneceria inalterada nas empresas
pesquisadas. Diante dessa realidade, inUmeras alternativas podem estar sendo
criadas para “disfarcar” o estresse diario. As “agéncias de comunicacado interna”
encarregam-se de embalar os discursos com criatividade. Conforme uma informante

proprietaria de uma dessas agéncias:

Nosso negdcio é transmitir alegria ja que as empresas séo cruéis por metas
e resultados. Nés colorimos a comunicacdo. Na memodria afetiva o
funcionério leva o colorido. Endomarketing é roupa. O que ndo da para
enfeitar s&o as mortes, acidentes de trabalho e demissdes. Nesses casos é
preciso informar apenas. Porém, a consisténcia da comunicagdo deve estar
na gestao.

Nota-se na fala da informante que os gerentes seriam 0s responsaveis por
“dar o exemplo” e representar o discurso empresarial, aléem de uma criativa

embalagem, que deveria ser capaz de “vender a alegria”.
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Essas e outras situacles, ja citadas nessa pesquisa, poderiam estar se
constituindo em funcdo da necessidade das empresas de atender demandas do
mercado que poderiam, em tese, tornd-las mais eficientes. Em nome da
competitividade as empresas estariam construindo em seus ambientes de trabalho
um mosaico de praticas, cujas consequéncias poderiam indicar um distanciamento
da subjetividade do individuo.

Poderia estar existindo um desconhecimento das inumeras fronteiras
simbdlicas que indicariam os locais de troca legitima entre equipes de trabalho e
entre individuos em distintas posi¢des na hierarquia.

No capitulo IV vamos abordar como os funcionarios lidam com as demandas
recebidas dos gerentes, além dos dilemas para conciliar a intensa carga horéaria de
trabalho no varejo, a necessidade de profissionalizacdo e as competéncias para
conseguir equilibrar-se em um mercado que exige consumo, que desperta desejos e

gue cobra metas e resultados.



4 MAOS A OBRA: AS “DETERMINACOES” DO MERCADO, A “OBEDIENCIA”
DAS EMPRESAS E A SUPREMACIA DO CLIENTE

Esse capitulo pretende observar as interagbes e os dilemas que se
estabelecem no cotidiano das equipes de vendas, levando em consideracdo os
discursos e as praticas determinadas pelo mercado.

As percepcOes de gerentes e vendedores sobre a necessidade de atingir
metas a qualquer custo, de prestar o melhor atendimento ao cliente, além das
dificuldades e do desejo de conciliar o orcamento pessoal e os estudos com a
jornada de trabalho, fazem parte dessa pesquisa.

As préticas recorrentes para motivar gerentes e vendedores a atingirem
resultados e adaptarem-se a “inexoravel mudanca” seréo apresentadas com o intuito
de desenhar esse mosaico de interacdes que compdem o mundo das empresas que

disputam consumidores no “nervoso” cotidiano das vendas.

4.1 NAO HA ESCOLHA: E PRECISO “ESTAR NA MODA"

Dar de ombros ao que o mercado exige poderia significar a morte das
empresas, assim como nao “obedecer” ao que a empresa determina pode ser objeto
de perda do emprego. Nesse “jogo de brago” composto por empresas, funcionarios e
mercado parece ndo haver relativismos. Uma rede de obrigatoriedades e de
verdades inquestionaveis se formaria a cada novo movimento do mercado. As
empresas “devem” consumir as Ultimas novidades que poderiam ser consultorias
para auxiliar na gestéo, softwares, palestras e treinamentos que indiqguem o caminho
“certo” para vencer.

Por outro lado, o “jogo de seducdo” que estaria sendo representado atraves

de novas embalagens que poderiam embrulhar os mesmos discursos, como foi visto
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no capitulo Ill, através de praticas de convencimento, de campanhas de motivacéo e
premiacdo €, também, considerado obrigatério. Na verdade “seduzir” poderia ser um
eufemismo para nomear uma forma branda de conjugar o cotidiano onde seria
imposta a adesdo a todas as novidades e modismos oferecidos pelo mercado e
adotados pelas empresas. Novos termos, palavras e metodologias que
representariam as modernas praticas, que deveriam ser exercidas pelas empresas e
gue serviriam para louvar os consumidores, a fim de conquista-los e manté-los,

também precisariam ser adotados.

4.2 A GESTAO DO QUE “NAO E VISTO”: O MAXIMO ESTRESSE E OS
MELHORES RESULTADOS

Uma das novidades do mundo empresarial surgida nos ultimos 10 anos € a
“Gestdo dos Ativos Intangiveis”. Através da pratica de gerenciar todos os aspectos
nao visiveis que envolvem o seu dia-a-dia, as empresas estariam aptas a responder
para um mercado gque exige, agora, qualidade e ética nos relacionamentos. Por ai
passariam o conhecimento, a criatividade, o comprometimento dos funcionarios, o
seu talento, além dos sentimentos, crencas, valores e percepc¢des individuais e
coletivas que deveriam estar disponiveis para os clientes, consumidores vorazes da
atencao e do bom humor dos vendedores.

Assim, as maquinas e 0s equipamentos estariam sendo colocados em
segundo plano, diante da valorizada capacidade dos individuos de se superarem e
de se envolverem com entusiasmo e determinacdo com o trabalho, a fim de
entregarem o que “tém de melhor” para a empresa.

A partir dessa logica, que valorizaria 0 que ndo € visto, é que expressdes do
vocabulario empresarial como “suar a camiseta da empresa”’, “pensar como dono”,
“fazer acontecer” e ser “pro-ativo”, por exemplo, definiriam o intangivel. H4, também,
conceitos introduzidos mais recentemente pela Administracdo de Empresas que vém

de outras areas.
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Da Fisica, por exemplo, foi apropriada a palavra “resiliéncia”,*® que significa a

propriedade de alguns materiais de acumular energia quando exigidos e
estressados, e voltar ao seu estado original sem qualquer deforma¢édo. Como uma
vara de salto em altura — aquela que verga no limite maximo sem quebrar e volta
com tudo, lancando o atleta para o alto. Essa poderia ser a analogia feita pelas
empresas ao contratarem profissionais “resilientes”: funcionarios capazes de chegar
ao maximo estresse sem perder o controle da situacdo, mantendo todas as suas
caracteristicas intactas, visando o atingir das metas. Ao alcancarem os resultados
esperados, os “resilientes” seriam “arremessados para o alto”, no sentido de serem
prestigiados e recompensados com prémios.

Trabalhar sob o0 maximo estresse sentindo-se “feliz, reconhecido e vitorioso”
seria um dos aspectos hoje considerados fundamentais para as empresas que
praticam a “Gestdo dos Ativos Intangiveis”. Nelas, o funcionario seria percebido
como um “ser humano”, sensivel aos desejos da empresa e ao seu papel como

funcionario ou gerente comprometido com as mudancas.

4.3 OS “FAZEDORES” DA MUDANCA

O que poderia estar ocorrendo é que 0 estresse consequente da “gestdo do
intangivel” seria também estimulado por outro aspecto fundamental que é a
“mudanca”, percebida como algo indiscutivel, um fatalismo ao qual todas as
empresas, que pretendessem se manter no mercado, deveriam enfrentar e a ela se
render.

Nesse contexto, a mudanca obedeceria a um padrdo pré-estabelecido que
diferiria de empresa para empresa. O individuo precisaria estimular a sua
capacidade de adaptacédo, pois necessitaria trocar de mentalidade a cada novo
“movimento” da mudanca, o que poderia significar diferentes comportamentos
exigidos, periodicamente. Observa-se, no entanto, que os funcionarios nao estariam

sendo “convidados” para discutir uma “possibilidade” de mudanga, ao contrario,

% Termo utilizado pela primeira vez em 1807, pelo cientista inglés Thomas Young ao estudar a
relacdo entre a tensdo e a compressdo de barras metdlicas. Disponivel em:
<http://saber.sapo.pt/wiki/resiliéncia>. Acesso em: 13 jan. 2008.
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seriam “convocados” a mudar ou, caso contrario, correriam 0 risco de serem
rotulados de “aqueles que séo resistentes a mudanca”.

Nota-se que mudar € “agora”, enquanto um tempo de vantagem. Aqueles que
deixassem para mais tarde poderiam ficar fora do mercado, sem acompanhar a
“Danca das Mudancas”.®’

O consultor de empresas Peter Senge (2000), guru do aprendizado
organizacional, acredita que para efetivar as mudancas ndo basta que a empresa
tenha uma, duas ou algumas cabecas pensantes apenas. Ela precisaria funcionar
coletivamente como um “organismo” que aprende. Para o considerado “papa’ da
gestdo do conhecimento “sO se consegue o comprometimento de todos em relacdo a
mudanc¢a quando a organizacdo possui a capacidade de construir aspiracbes
comuns” (p. 5).

Os gerentes seriam chamados para serem “agentes da mudanc¢a”, uma nova
expressdo do vocabulario empresarial que, na pratica, se transformou em uma das
principais competéncias gerenciais exigidas para competir.

A nova ordem determinaria que toda a organizacdo deve ser uma grande
“aliada da mudanca”, percebida como algo estruturado, uma “coisa” que “pode
chegar a qualquer momento”, sem prévio aviso. Para os “resistentes” poderia ser
algo “assustador”.

Segundo Peter Drucker® (1999, p. 77), outro guru da Administracao,
existiiam quatro requisitos para se transformar em um “lider de mudancas”. O
primeiro enfatiza que o individuo precisaria “abandonar o ontem”, deixando de lado
aquilo que nao “produz mais resultados”, incluindo os diferentes processos na
organizagdo; o segundo corresponderia em estabelecer “métodos sistematicos” para
criar mudancas, o que significaria “introduzir politicas de inovacéao”. O terceiro refere-
se a maneira correta de introduzir mudancas que seria o “teste da realidade”, ver o
mercado; e 0 quarto abrangeria as politicas para “equilibrar as mudancas” e dar

continuidade as mesmas.

%" A Quinta Disciplina: A Danca das Mudancas. S&o Paulo: Campus, 2000. Titulo da publicacdo de
autoria de Peter M. Senge, uma das principais “marcas de prestigio” do Massachusetts Institute of
Technology (MIT) na area de gestdo. Nessa obra o autor langca o conceito de “organizacdo que
aprende” (conhecido mundialmente pela “buzzword”, em inglés “learning organization”) que passou, a
Egartir de 1990, a entrar na linguagem de negécios.

Desafios Gerenciais para o Século XXI. Ed. Futura.
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Mantendo a mesma logica da visdo mecanicista, as empresas tentariam
“encapsular” a mudanca que, como um remeédio, deveria ser tomado para tratar os
males provenientes da complexa e exaustiva competitividade em que operam as
organizagoes, atualmente.

Segundo Senge (2000) “os lideres devem deixar de agir como mecanicos e
comportarem-se como se fossem jardineiros” (p. 7). Uma metafora que colocaria o
individuo na condicdo de alguém que cuida, protege, planta, espera e acredita no
resultado, algo um tanto diferente do “fazer mais com menos”, do “tempo é dinheiro”,
do “erro zero”, pertencente ao discurso das empresas. Aos funcionarios caberia,
entdo, “aderir” aos novos tempos e mudar.

Outro aspecto que deveria ser levado em consideracdo nesse cenario, tao
imperativo como a mudanga, seria “ouvir a voz do cliente”, que passaria a ser
prioridade para as empresas e seus produtos. As definicbes sobre o cliente iriam
desde descobrir e despertar os seus mais profundos desejos até identificar

estratégias para seduzi-lo e manté-lo.

4.4 AVOZ DO CLIENTE SUSSURRA: “QUEM MANDA AQUI SOU EU”

Os canais de atendimento ao cliente seriam um exemplo dessa necessidade
de ouvi-lo, constantemente. Os chamados servicos de atendimento ao consumidor
(SAC) ou as “ouvidorias” servem para identificar o que desejam. Ao ouvir a “voz do
cliente” a empresa poderia estar apta a competir e vencer a acirrada concorréncia.
Conforme alguns informantes de uma das empresas pesquisadas, reunidos em
grupo para debater os problemas do atendimento ao cliente, o tema pode ser tratado

da seguinte maneira no dia-a-dia:

O funcionario ndo é ouvido quando é chamado por causa de uma
reclamacao de atendimento. “Eles” sempre dao raz&o para o cliente e nés
ndo temos voz. Ja nem sei por que nos chamam, entdo. T4 me
entendendo? (Vendedor).

As reclamagfes de clientes sdo levadas a risca, o funcionario ndo é ouvido
mesmo e pode até levar uma adverténcia ou suspenséo (Gerente de Loja).

Me chamaram para falar de uma coisa que aconteceu ha trés semanas e eu
nem me lembrava. Fazem um clima de terror. As vezes dizem na sexta feira
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gue querem falar com a pessoa na segunda e a gente passa todo o final de
semana pensando no que vai acontecer (Vendedor).

Seria preciso filtrar algumas reclamacdes, pois tém muita bobagem,
picuinhas, coisas infundadas que ndo sdo comprovadas e ficam muito no
lado pessoal. Aqui se vocé néo faz o que eles dizem e da risadas com as
piadas do teu chefe, vocé ja pode estar fora do jogo, nem entra em campo
(Estoquista de Loja).

Vincularam o SAC ao PPR e a gente ndo recebe um percentual se houver
reclamacao no nome da gente. Tem muita sacanagem ai, porque se o cara
(referindo-se a qualquer colega) quer pegar no teu pé ele mesmo pode ligar
e dizer que é um cliente e coloca no teu. Nao da pra confiar (Vendedor).

O 0800 é de graga, deveria ser cobrado para as pessoas ligarem, sim,
guando tém alguma coisa séria para falarem (Atendente do SAC).

Observa-se que a rede de informacbes que se forma para avaliar a
procedéncia das reclamacfes tem inicio no cliente, que ndo seria considerado
alguém que poderia estar agindo com ma fé. O “cliente € o rei” € percebido como
uma premissa importante para o bom atendimento. Algumas empresas pesquisadas
garantem que apenas 20% das pessoas que reclamam ndo tém razao.

Diante dessa percepcéo haveria pouco espaco para o vendedor, que acabaria
sendo obrigado a ceder as estatisticas e dar razdo para 80% dos consumidores.
Outra informacé&o que reforgaria a argumentacéo das empresas, conforme relata um
informante, € que “uma pessoa insatisfeita seria capaz de contar para mais sete
pessoas que nao gostou de um determinado atendimento”. Além disso, ela “iria
embora sem reclamar, mas nunca mais voltaria”. “Agradecam uma reclamacé&o”
dizem os manuais de atendimento, pois enquanto “o cliente esté disposto a criticar é
porque deseja manter-se cliente”.

Segundo o relato de um gerente de servicos ao cliente de uma das empresas
pesquisadas “os funcionarios tém medo de ouvir a reclamacéo do cliente e logo vao
tirando o corpo fora”. Nessa empresa foi realizado um treinamento para ensinar 0s
vendedores a lidar com “clientes enfurecidos e mal educados”. No curso com

duracédo de 08 horas e participacdo obrigatoria, o instrutor orientava:

Digam sempre “sinto muito, n6s entendemos a sua situagao”. Repitam isso
guantas vezes for necessario até o cliente ir se acalmando, facam de conta
gue ndo é com vocés que ele esta falando, saiam da alca de mira dele e
fiqguem pensando que é ele quem paga o salario de vocés e se ele ficar
furioso ndo volta mais e ao fazer isso vocés ficam sem emprego.
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A ameaca de desemprego seria utilizada para “acordar”, como explica o
instrutor especialista no assunto. No manual de procedimentos da empresa esta dito:
“Caso o cliente parta para agressoes fisicas, chame o seguranca, pois ai ele perdeu
a razao e vocé nado tem mais nada a ver com o assunto”. Verifica-se que o vendedor
nao se sente apto a agir dessa forma solicitada. Ao gerente caberia esse papel de
encarar aquele “animal furioso e descontrolado”, ou seja, como € considerado o
cliente por um informante.

Observa-se que o cliente poderia ser considerado alguém com poder para
“decidir” demissbes, compras, critérios de investimentos, treinamentos, perfil do
funcionério a ser contratado, local para instalar uma nova loja, entre outros. Caberia
aos gerentes e suas equipes curvarem-se diante dessa “entidade” que sempre tem
razao e poderia “tirar” 0 emprego de todos.

Observa-se que a competéncia da “resiliéncia” exigida dos vendedores na
faixa etéria entre 20 e 28 anos, que muitas vezes trabalham mais de 10 horas dentro
de um shopping center, pode fazer sentido. Nesse caso, o vendedor deveria
comportar-se como um elastico puxado pelo cliente quase até o limite de arrebentar,
mantendo a calma e o sorriso. Os cursos nessa area dao conta disso: capacitar 0os
vendedores para terem “autocontrole”, ou seja, ndo deixar que as emoc¢des tomem
conta da situacdo. Para isso seria preciso “ligar o piloto automético” até que o cliente
parasse de falar e se acalmasse. Para um informante da area de vendas o momento

gue o cliente deseja fazer uma troca, por exemplo, pode se tornar um problema:

A cliente queria trocar uma sandalia. Eu vi que ela tinha usado, mas ela
disse com a maior carinha: “Eu ganhei de presente essa sanddlia, mas nao
gostei, quero trocar por outro modelo”. Ela ndo tinha nota, ja sei que era a
velha mentira do presente. A gente ja sabe que ela comprou ha tempos e
por isso ela ja nem pode mostrar a nota. A empresa nao aceita troca sem
nota e eu falei isso pra ela. Ela comecou a espumar de furiosa e pediu pra
falar com a minha gerente, que mandou eu trocar na hora. Eu fiquei com
cara de panaca porque sempre € assim. S6 tu vendo a cara da cliente pra
mim, tipo tu ndo manda nada. E quer saber? Ela (a gerente) que resolva
sempre isso, mas que ndo venha dizer que a gente tem que ter autonomia,
porque isso é 0 que menos a gente tem e eu hem quero ter mesmo porque
nem ganho pra isso. Eles pensam que a gente é crianca, entendeu? A
gente tem que pensar como o dono. Eu s6 vou pensar assim quando eu
tiver o mesmo carro dele. N&o vai botar isso ai, hein? Se tu botar isso ai [...]
eu tb na rua, sabe como €, né?” (Vendedora).
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O vendedor “resiliente” deveria ir até o final do processo, sempre com um
sorriso, controlando os seus impetos e mantendo a calma diante do mal humor de
clientes, em muitos casos, sem controle.

Adaptar-se ou buscar uma saida para resolver os problemas do cotidiano,
faria parte do mundo dos vendedores submetidos aos novos ditames do cliente.
Além disso, parece haver um discurso como pano de fundo que apelaria para outra
competéncia que é a “autonomia, para a resolucao de problemas”. Os vendedores
poderiam ser desqualificados por ndo terem autonomia, que seria colocada como a
antitese da dependéncia, como abordado no capitulo II.

Assim, o individuo supostamente autbnomo, como é o0 caso da gerente que
liberou a troca, receberia essa autonomia como uma dadiva da empresa e teria 0
poder de decidir para quem e quando iria repassa-la. Estaria nas maos da gerente

“dar” a autonomia, que é uma competéncia exigida da vendedora, que poderia
depender da confianca, do interesse e da boa vontade da sua “chefa” para recebé-la
COmMo merito.

As demandas por competéncias ndo terminariam por ai. AO mesmo tempo em
gue esses vendedores que “estdo dando a cara para bater para o cliente”, conforme
comenta um informante, precisariam estar aptos e praticar mudancas constantes,
além de terem autonomia e atingirem metas, estariam sendo avaliados por “supostos

clientes™®

que séo contratados pela empresa para fiscalizar a qualidade do
atendimento e o desempenho da equipe de vendas. A empresa apos treinar o
vendedor para atender um cliente furioso enviaria um “exemplar” de cliente sem

paciéncia para checar:

Quando é o “cliente secreto” que te deda ai é pior. Se bobear t4 na rua. Por
isso que tem que ficar na linha trés meses, no minimo, e depois relaxa.
[referindo-se ao periodo de experiéncia] (Vendedor).

Nota-se que os vendedores tentam “adivinhar” quem seria o “cliente oculto”
contratado. A auditoria incerta objetivaria fazer com que se mantenham em estado
de alerta. Esses clientes de “faz de conta” teriam como objetivo observar se o

vendedor estd com o uniforme em ordem, se as unhas das vendedoras estao

% Denominados de “clientes ocultos” essas pessoas se fazem passar por clientes da empresa para
avaliarem o atendimento dos vendedores. Consultorias especializadas no assunto chegam a utilizar
cameras escondidas para identificar o funcionario que atendeu.
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pintadas, a maquiagem correta, se 0 cracha esta colocado de modo a mostrar 0s
seus nomes e se 0s cabelos estdo presos “sem franjas caidas no rosto”, aspectos
considerados importantes e que estariam descritos no “manual de atendimento ao
cliente”.

Aléem dos aspectos da aparéncia seria avaliada a organizacao da loja, as
vitrines, o capricho no pacote. Se o vendedor chama pelo nome o cliente, se diz
“bom dia”, se manifesta decepcdo quando o cliente diz que esta “dando uma
olhadinha”. “Muros” de vendedores sao proibidos, além de rodas de conversas e
sentar para descansar. “Quando o cliente entra na loja e vé alguém sentado, néo
compra”, estabelece o manual.

Nos ultimos dias do més verifica-se uma alteragdo no humor geral das
equipes de vendas, periodo de “bater as metas”. Alguns vendedores ndo saem para
comer a fim de ndo “perder venda”, quando muito vdo ao banheiro. Conforme uma

informante:

A gente sabe que se em trés meses a gente ndo atingir as metas é
demitido, porque ainda ta4 no periodo de experiéncia. Quando a gente atinge
no meio do més eles aumentam o valor. E sacanagem isso, mas n&o
adianta falar (Vendedora).

Constata-se que os gerentes deveriam representar o discurso do “cliente em
primeiro lugar” e serem o0s “agentes da mudanca’, e os “gestores do intangivel’
precisariam desenvolver uma competéncia ainda ndo em voga no vocabulario das
empresas que é a de lidar com as subjetividades, além de serem capazes de
compreender as intera¢des sociais, as crencgas e o significado do trabalho para cada

membro da sua equipe. De acordo com uma informante:

Eu quero estudar, mas a minha gerente ndo me liberou ainda para trabalhar
no turno da manha porque sou boa pra tarde, que tem mais movimento.
Ando cansada do horario das 4 as 10 da noite, ndo da pra estudar
(Vendedora).

Percebe-se que a énfase na valorizacdo dos aspectos objetivos € ainda o que
move o cotidiano das empresas pesquisadas, que estdo organizadas em processos,

normas e manuais de comportamento. Conforme relato de uma informante:

A gente ndo pode comer na frente do cliente, € dbvio isso pra mim, nem no
estoque mais por causa do cheiro. Agora nao da pra esquentar a quentinha.
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Entdo a gente come um salgado de uma mulher que vem vender escondido
porque o shopping ndo deixa vendedor de fora entrar aqui. Mas a gente
compra outras coisas também no banheiro, porque aqui no shopping é tudo
mais caro (Vendedora).

Observa-se que pode haver um mundo constituido em paralelo com a “gestao
tangivel” que abarcaria outras necessidades, representantes das aspiracdes e
dilemas dos vendedores. Esse mundo encapsulado pela tendéncia observada nas
empresas de rotular e de tratar a todos da mesma maneira, poderia estar “a
disposicdo” das empresas pesquisadas. A0 mesmo tempo em que estariam
motivando o lado emocional dos vendedores para melhor atender os seus clientes,
as empresas poderiam estar deixando de ver uma realidade composta pela

subjetividade dos individuos. Conforme relato de uma informante:

Esses dias bateu 21h e 30m e eu fui ao estoque me arrumar para sair. A
minha gerente disse que o meu horario era as 22. Eu sei, mas nao liguei.
Me arrumei e ela continuou pegando no meu pé, falou que batom eu tinha
gue botar para o cliente e ndo na hora de sair. Ela ta sempre reclamando da
gente. Nem parece que ela foi vendedora também. Nao entendo nada de
calcado, fico chutando. O treinamento aqui € “cola no colega e aprende”
(Vendedora).

Esse aparente distanciamento e desconhecimento dos diversos significados
do trabalho para cada um poderiam estar contribuindo com a falta de animo
percebida em algumas equipes de vendas das empresas pesquisadas. Observou-se
gue a maioria das atitudes dos gerentes para auxiliar suas equipes esta voltada ao
compromisso de atingirem as metas.

Em uma das lojas visitadas na pesquisa de campo observou-se que a gerente
prendia no teto da area destinada ao estoque, como um mobile, uma nota de R$
10,00 por dia, a fim de premiar o vendedor que atingisse a meta diaria. “Como uma
cenourinha, € do meu dinheiro”, argumentou. Além disso, também colocou um
espelho para que os vendedores se olhassem antes de entrar no “saldo de vendas”,
com uma pergunta escrita: “Onde esta o sorriso para o cliente”?

Nessa empresa, iniciativas dessa natureza sao premiadas por um programa
intitulado “As melhores préticas”. Essa informante recebeu dois ingressos para
cinema, pela idéia da nota de R$ 10,00 pendurada diariamente.

As “melhores préaticas” poderiam ser percebidas como uma ac¢ao objetiva, que
também né&o representariam os dilemas e as dificuldades de errar encontradas no

cotidiano de vendedores e gerentes.
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4.5 ERRAR “NAO” E HUMANO: A NECESSIDADE DE “VER” O INTANGIVEL

Verifica-se, como ja foi apontado nos capitulos anteriores, que a dificuldade
para aceitar os erros ndo pertenceria ao cotidiano das empresas. As pessoas que
erram poderiam ser até mesmo demitidas. Isso poderia ser um dos dilemas do
funcionario, cujas demandas por “autonomia” o levariam a ter que tomar decisées, 0
gue o exporia a chances de errar.

A nocdo de erro®®, como um processo que implica aprendizagem, ndo faria
parte do discurso empresarial.

Observou-se através da pesquisa de campo a existéncia em uma das
empresas pesquisadas de um “setor de disciplina”, que analisaria os erros. O
responsavel pela area foi apelidado de “feito com nojo”, por ser considerado um
sujeito muito feio. Além disso, alguns informantes o descreveram como uma pessoa
“desqualificada” por causa de suas atitudes. Seu trabalho é questionar e identificar
junto aos funcionarios as reclamacdes e indignacées dos clientes, penalizando-os ou

nao. Conforme relato de informantes sobre o assunto:

Aqui eles ndo ouvem o que a gente tem pra dizer e o cara [coordenador do
setor de disciplina] age como se eu fosse crianga, ta me entendendo? Eu t6
de sangue doce, concordo com ele pra ndo levar adverténcia. O cara € uma
mala. Eu tenho 15 anos de empresa, tenho moral, entende? (Vendedor).

Tinha era que identificar quem ndo atende bem, tem muita gente ensebando
mesmo, e trazer para o treinamento. Acaba que sempre vao para 0
treinamento os mesmos, ndo é obrigatério, se eles obrigam tem que pagar
hora extra, parece que o sindicato que conseguiu isso ai. Os “mala” nunca
aparecem e depois ainda ficam dando risadinha e ainda tiram sarro da cara
da gente que vai. Eu vou para o treinamento porque sempre aprendo uma
coisinha e ndo me importo de ficar até mais tarde. Eles dizem que nao é
obrigatorio, mas passam uma lista de presenca que é s6 para ver quem ta
la. O fulano [Coordenador de Disciplina] € que devia mandar os “piores” pra
la pro treinamento (Vendedor).

Observou-se que a empresa levaria em consideracdo a participagdo dos
vendedores em treinamentos como um pré-requisito para futuras vagas internas e
promocdes. O funcionario também seria avaliado pelo seu interesse em crescer e

em participar dos diferentes cursos oferecidos. Conforme um informante:

9 Na anélise numérica, a teoria dos erros diz que um problema esta resolvido se, conjuntamente com
a solucdo calculada, for apresentado o erro com que esta representa a solu¢éo encontrada.
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Agora fizeram uma palestra que foi show, era pra gente aprender a
economizar. O palestrante falou que a gente deve anotar tudo o que é
despesa, desde um cafezinho, cigarro, até uma caneta que tu compra para
o teu filho, um refri. Tem que ter saco, mas ele prova que € nessas
pequenas coisas que o dinheiro da gente se vai. O meu ndo se vai assim s6
(Vendedor).

A palestra teria sido realizada com o intuito de reduzir o estresse que,
conforme a area de Recursos Humanos da empresa, esta “afetando a produtividade
e o atendimento aos clientes”. Segundo um informante, “tem vendedor que compra
um ténis que custa 0 mesmo que o seu salario no final do més”.

Intitulada “Saia do vermelho e durma tranquilo” a palestra mostrou o custo do
credito e o quanto seria ruim depender do cheque especial. Nota-se a contradi¢cdo
do discurso que é direcionado para os clientes, que devem usufruir do crédito, e
para os funcionarios.

A empresa estaria tomando para si um tema de ambito pessoal e poderia
estar seguindo a mesma logica fordista que entendia que 0s gastos pessoais do
operario, bem como a religido praticada, o tornava mais ou menos produtivo e fiel a
organizacdo. Ao enviar assistentes sociais para as residéncias dos trabalhadores, a
fim de identificarem o modo como gastavam e viviam, Henry Ford estava, assim
como ainda hoje estaria acontecendo, penetrando na vida pessoal do funcionario.

O que “esta por trds” do que seria percebido pelas empresas (cumprimento ou
ndo de metas, reclamacdes de clientes, resisténcias as mudancgas), 0 que geraria
aceitacdo, desconfianca ou rejeicdo dos funcionarios em relagdo a algumas praticas

mencionadas pode ser ilustrado nos relatos de alguns informantes:

Quando me chamam no RH eu ja me tranco. Vem bomba. Eles nunca
chamam pra coisa boa. Tu fazes nove coisas boas e uma ruim e eles te
chamam pra falar da ruim. E brincadeira, né? (Vendedora).

O 0800 nao é para melhorar é para “canetear”. O cliente se acha o dono da
empresa e sempre esta te ameacando: “vou te denunciar para o PROCOM”
(Programa de Defesa do Consumidor. Atendente de Call Center).

Eu tava com a camisa do uniforme remangada e o “cliente secreto” viu e
“dedou”. Acontece que ndo era eu. Naquele dia eu tava de folga. Nem
pedem desculpa. A gente perde muito tempo aqui dando explicacdo
(Vendedor).

Aqui tem coisas que o cliente sabe e a gente ndo. Vieram comprar ingresso
para o show da “Sandy” e eu nem sabia que a gente estava vendendo. A
gente fica com cara de idiota na frente do cliente (Recepcionista).
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Esse universo intangivel precisaria ser descoberto e compreendido, a fim de
proporcionar o efetivo engajamento dos funcionarios. Aspiracbes compartilhadas

poderiam ser constituidas, a partir do entendimento desses dilemas do dia-a-dia.

4.6 “FACA MAIS COM MENOS”

A subjetividade das interacbes poderia ndo estar sendo levada em
consideracdo pelas empresas, que estariam observando seus funcionarios através
das lentes da motivagéo ou da desmotivacéo; da competéncia ou da incompeténcia,
do quem € interessado ou resistente; dos que estao a fim de cooperar e daqueles
que passam reclamando. As pessoas poderiam ser percebidas através da visdo das
geréncias que estariam ali para fazerem cumprir as metas e as politicas de gestao.
As equipes de vendas seriam reduzidas a uma unidade onde os vendedores seriam
colocados e passariam a representar um todo. Nesse momento integrariam “equipes
motivadas”, de *“alta performance”. Escondidos e protegidos por roétulos, os
individuos continuariam pensando, agindo, tendo opinido propria, embora
obedecessem as regras e as determinagfes colocadas pela empresa.

As informagbes que emergem do mundo, muitas vezes desconhecido, da
“radio pedo”, das conversas ao lado do bebedouro, dos olhares cumplices no
refeitorio, como essas realizadas nessa pesquisa, se viessem a tona, poderiam
servir como subsidios para operar as efetivas mudancas, a partir do respeito as
diferencas e da verdadeira construcéo das aspiragbes comuns.

Em todos os niveis hierarquicos, verifica-se que ha incoeréncias entre o

discurso dos gerentes e a pratica: observada e constatada pelos funcionarios:

Como é que vocé vai se candidatar a ser gerente hoje se vocé ndo ganha o
suficiente para pagar uma faculdade, pois pra ser gerente vocé precisa de
faculdade, mas a empresa ndo ajuda nisso. Dai eles contratam gente de
fora. Isso € sacanagem, porque a gente ndo tem chance (Vendedor).

Se vocé vende bem, a empresa ndo quer que vocé va embora mesmo que
vocé seja um “fominha”, que estd insatisfeito, reclamando de tudo e
contaminando os outros. Tem cara na equipe que se atira para o cliente e
fica furioso quando perde a “vez” [método utilizado pelas lojas para colocar
em ordem a hora de cada vendedor da equipe atender o cliente que chega]
(Vendedor).
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Aqui ninguém manda embora. Mesmo que vocé faga sujeira eles néo te
demitem. Todo mundo quer as contas depois de trés meses, mas néo leva,
nao tem acordo também (Vendedor).

A competéncia “pro-atividade” exigida do vendedor pela area de recursos
humanos e que seria pré-requisito para uma promocdo, por exemplo, ficaria
prejudicada em ambientes cujo nivel de centralizagdo e controle ndo permitem ao
vendedor tomar atitudes. “Se vocé precisa de alguma coisa, tem que seguir a
hierarquia: encarregado do setor, gerente e supervisor. E nem sempre tem retorno
rapido”, argumenta um informante. Um colega dessa equipe complementa: “Muitas
vezes eu acho que o supervisor sabe da informacdo [que interessaria ao
funcionéario], mas ndo comenta, entende? Faz tipo uma jogada pra se manter no
dominio do jogo”. Outro acrescenta: “Esses dias eu perguntei para o0 meu gerente
sobre um treinamento e recebi um cronograma inteiro, ou seja, a informacao existe,
se vocé nao vai atras eles ndo vao te passar”.

“Pense como dono”, esse € considerado o desejo das empresas em relacéo
ao funcionario, que por conta receberia atribuicbes e responsabilidades de dono
mesmo. Ocorre que o “fazer mais com menos”, um dos principais objetivos das
empresas enxutas e competitivas, significaria reduzir o namero de funcionérios e
aumentar a quantidade de tarefas de cada um.

A funcao de “estoquista”, por exemplo, esta em extincdo nas lojas. O proprio
vendedor é que “sobe no estoque” para pegar o produto para o cliente e devera
trazer algo além do que foi pedido, a fim de realizar a “venda complementar”, por
exemplo: sapato mais bolsa, ténis e meia, cinto e sapato, e colocar tudo de volta no
lugar, sem erro. Todos esses processos sdo acompanhados com tecnologia
suficiente para saber quem baguncou o estoque, trocou mercadoria, colocou em
lugares errados. Sobre os vendedores também recai a responsabilidade por roubos,

indicador de perda de comissédo. Conforme um informante:

Como vamos controlar os roubos se o alarme da loja ndo funciona ou toca
sozinho? Ja aconteceu de 15 pares de ténis sumirem da nossa loja e
acabamos ndo tendo premiacdo. Tem colega gato sim, a gente sabe
(Vendedor).

As praticas do “fazer mais com menos”, disseminadas pelo mundo todo,

podem ser percebidas através da multiplicidade de funcées que um vendedor agora
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possui. Conforme um informante, que se considera “explorado” de tantas atividades

qgue Ihe sdo exigidas, constata:

Nés vendedores estamos sobrecarregados. A gente tem que limpar a loja,
colocar etiqueta, arrumar vitrine e ainda bater meta. As vezes eu me sinto
desconfortavel, pois fui contratado como vendedor e acabo atendendo o
cliente todo sujo e suado.

Constata-se nessas situacfes que a logica da “empresa enxuta’
permaneceria presente, servindo como um modelo de referéncia para a
competitividade. No setor do varejo, assim como na industria, o toyotismo seria uma
estratégia para gerar resultados, aproveitando ao maximo a capacidade produtiva e

o tempo dos funcionarios.

4.7 A EMOCAO “DEVE” SER O CARRO CHEFE DAS NOVAS ESTRATEGIAS

O discurso gerencial vem travestido de uma emocionalidade que pretenderia
atingir e sacudir os “coragfes das pessoas”. Os recursos utilizados serviriam para
acionar a emocao e cada vez os estimulos precisariam ser mais fortes para poderem
dar resultado.

Percebeu-se em uma das empresas pesquisadas a adoc¢ao do tema do filme
brasileiro “Tropa de Elite”, dirigido por José Padilha, cujo enredo baseia-se na
atuacao do BOPE (Batalhdo de Operacfes da Policia Especial) nas favelas do Rio
de Janeiro para controlar e combater o tréfico, serviria para colocar as emocfes a
flor da pele dos vendedores reunidos para a convencdo anual de vendas. O lema
“missdo dada é missdo cumprida” do BOPE seria adotado por todos os funcionarios
e aclamado com um grito de guerra a cada intervalo ao longo do dia. Todos
receberiam camisetas com o “logo” do BOPE e o diretor comercial representaria o
personagem Roberto Nascimento, que no filme € encenado pelo ator Wagner Moura.
Segundo um informante, “no final do dia os caras estavam a mil’. A empresa
mostraria 0 que esperava da equipe: cumprir a Unica missao que € a de vender.

Em outra empresa pesquisada a “estratégia emocional” foi convidar a esposa

e os trés filhos do vendedor campeédo anual de vendas de 2007 para entregar-lhe o
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prémio, que era uma passagem para duas pessoas com 10 dias de hospedagem em
Cancun, no México. A empresa patrocinou a ida da familia de Porto Alegre para Sao
Paulo, além de colocar a disposi¢cdo da esposa uma manicura e um cabeleireiro no
hotel. A familia nunca havia viajado de avido. Como era uma surpresa para o
funcionario, mantiveram-se escondidos durante o dia para a noite serem chamados
a entregar o “Oscar de vendas” para o marido e pai. A emoc¢do tomou conta da
familia e dos participantes. A filmagem do evento incluiu cenas de pessoas
chorando, emocionadas.

Essas estratégias empresariais serviriam para criar um tipo especial de
pertencimento a empresa, que passaria a ser “adorada” por todos os membros da
familia do funcionéario. O valor “intangivel” de a¢Ges dessa natureza poderia servir
para motivar, também, aqueles vendedores que ainda ndo venceram e poderiam
vislumbrar para si uma situacdo semelhante.

Essa possibilidade de sonhar com um prémio seria uma maneira de a
empresa estimular nos seus vendedores a competéncia “resiliéncia”, estimulando-o
a suportar frustracbes sem perder a forga, prosseguindo na busca do “seu” objetivo.

Nota-se que as empresas estariam aumentando a dose de recursos diarios

para acionar a emocao das suas equipes. Conforme relato de alguns informantes:

Nosso gerente fala sempre com a equipe antes do grito de guerra. As vezes
ele d4 uma “mijada” em todo mundo. Ai a gente se relne, da um grito bem
forte e depois sentimos muita unido na equipe (Vendedor).

Quando atingimos uma meta a gente toca o sino e toda a empresa fica
sabendo que estamos ganhando. O pessoal das outras areas fica com
ciimes, pois apenas 0 comercial que comemora. NOs carregamos a
empresa nas costas (Vendedor).

As vezes s6 de dar uma olhadinha rapida para o mural da sala e ver a foto
do meu filho no jornalzinho, ja me sinto melhor. [referindo-se a um jornal
interno onde s&o publicadas as fotos dos aniversariantes filhos dos
funcionérios] (Assistente Comercial).

Por outro lado, observa-se que alguns funcionarios ndo demonstram aderir as
estratégias. Costumam ser desqualificados pelo discurso gerencial como pessoas
gue “soO reclamam, mas que nao fazem nada para melhorar”. Esse seria o discurso
hegemonico dos gerentes. Referem-se a um estilo de funcionario que “ousaria” ndo

concordar com o0 que a empresa adota como estratégia de gestdo. Uma gerente de
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loja argumenta que os funcionarios “ndo precisam de ‘lembrancinha’ na pascoa. A
gente precisa de estimulo, de ajuda para pagar a faculdade”.

Constata-se que essas estratégias que envolvem o estimulo & emocéo do
funcionario necessitariam ser cada vez mais criativas. As datas comemorativas
como aniversarios teriam um significado diferenciado. Um informante ao receber um
“kit aniversario” composto por baldo, uma “lingua de sogra” [tipo de chocolate] e uma
camiseta com a frase: “Parabéns. Comemore esse dia”, comentou: “Achei ridiculo e
ndo vesti a camiseta.” O funcionario deveria passar o dia do seu aniversario com a
camiseta vestida e ao ser identificado pelos colegas seria cumprimentado. Assim
como a “inexorabilidade da mudanca”, ndo aderir a essas a¢des seria fatal.

Em outra empresa pesquisada, a area de Recursos Humanos entregaria uma
“raspadinha” para o aniversariante. Um informante do setor relata: “o pessoal adora
e se diverte”. Por outro lado um informante que teria sido beneficiado com o
presente comenta: “Tem ‘raspadinha’ para o aniversariante, vocé pode ganhar um
ingresso de cinema. Por acaso eu vou para o cinema sozinho sem a minha mulher?”
Outro informante relata: “Eles acham que enganam a gente. Sé tem ‘kit guloseima’
na ‘raspadinha’.

Nota-se que ao serem considerados pelas empresas como pessoas que
precisariam estar constantemente sendo presenteadas para trabalharem felizes, os
funcionarios poderiam lidar com as suas atividades cotidianas de forma previsivel.

As demandas vindas do gerente que representariam as demandas da
diretoria seriam o elo que liga e da suporte a corrente do estresse e do trabalho
repetitivo que exige aderéncia, conforme observado em uma visita de campo: a
“dindmica de grupo” é realizada, semanalmente, para integrar a equipe de 25
gerentes de loja. Uma psicologa solicita a cada um que traga um objeto de valor
estimativo para o proximo encontro, quando cada um deve explicar o porqué da
escolha. Os objetos séo fotos, bichos de pellcia, CD, lapis, chaveiro, porta-retrato,
trecho de poesia, entre outros. O segundo momento do trabalho € escolher um
membro do grupo e entregar-lhe o objeto, que deve permanecer sob seus cuidados
por uma semana. Uma participante ndo aderiu a pratica, recusando-se a participar. A
decisdo da psicéloga foi cancelar a atividade. Uma informante analisa a atitude da
sua colega considerando que “parece que ela esta se separando e estd cheia de

problemas em casa. Além do que ela &€ bem chata mesmo, sempre do contra”.
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Verifica-se que a aderéncia seria obrigatoria e faria parte dos valores da
empresa. A necessidade de aceitar as proposi¢coes da area de Recursos Humanos,
no que se refere ao desenvolvimento e capacitagdo dos funcionarios, estaria

subentendida. “Aderir”, mesmo que aparentemente indicaria, também, ser aceito.

4.8 E OBRIGATORIO PARTICIPAR, VALORIZAR E “VESTIR A CAMISETA”

Os novos modismos que estariam sendo adotados poderiam indicar o grau de
felicidade da empresa. Treinamentos ao ar livre, ambientes descontraidos, gerentes
trabalhando no mesmo ambiente das suas equipes, lugar para descanso com sofas
confortaveis, televisdo, objetos como porta retratos, revisteiros, mesa de ping-pong,
compondo a decoracdo dos espacos de lazer indicariam a modernidade no local de
trabalho.

Um indicador dessas novas “aquisicdes” poderia ser as “salas de
descompressao” construidas, como diz o nome, para “aliviar” o estresse dos
funcionérios que trabalham no tele-atendimento ao cliente. Segundo uma informante
relata: “O ar familiar da decoracéo tem o proposito de parecer que a pessoa estad em
casa. A sala é para o descanso de uma hora por dia” (Gerente de Recursos
Humanos). Alguns funcionarios nao estado utilizando o local. Conforme o relato de
uma informante: “colocaram mesa de ping-pong e televisdo, mas as pessoas querem
fazer tudo ao mesmo tempo. Falta respeito. Fica uma barulheira, entende? A gente
acaba nédo indo, ndo da pra relaxar com a Ana Maria Braga”.

O assunto néo foi debatido com o grupo “usuario” do local, o que poderia ter
servido para identificar a necessidade e o significado do espaco para cada um e 0s
objetivos comuns. O mercado ja havia constatado que essa € uma boa estratégia
para o pessoal de call center estar motivado com o trabalho, tornando o assunto
inquestionavel.

Em eventos intitulados “convencdes de vendas”, utilizados para “dar um gas e
apresentar os resultados e as metas”, as pessoas também precisam desestressar,
pois é “insuportavel passar horas e horas falando de ndmeros e resultados”. Dessa
forma todas as atividades do dia devem ter a adesdo dos participantes. Pode ser

preciso pular com os sapatos amarrados, imitar animais, escolher pecas de roupas
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para montar uma fantasia. Segundo relato de um informante: “o objetivo é liberar a
criatividade e a emocéo e permitir que a pessoa se solte e se entregue”. Constata-se
gue o funcionario deve participar das brincadeiras, para ser aceito.

Segundo Goffman:

Ao atravessar as fronteiras do estabelecimento, o individuo aceita a
obrigacdo de estar atento a situacdo, de estar adequadamente orientado
para ela e aceita-la. Ao participar de uma atividade no estabelecimento,
aceita a obrigacdo de, no momento, integrar-se na atividade. Através dessa
orientacdo e participacdo da aten¢do e do esforgo, visivelmente estabelece
sua atitude com relacdo ao estabelecimento e as suposi¢bes implicitas
sobre 0 seu eu. Participar de uma determinada atividade com o espirito
esperado € aceitar que se é um determinado tipo de pessoa que vive num
determinado tipo de mundo (2002, p. 158).

Na visdo de Goffman (2002), quando um individuo contribui,
cooperativamente, com a atividade exigida por uma organizacdo, com 0 apoio de
padrées institucionalizados de bem-estar, com o impulso dado por incentivos e
valores conjuntos, e com as ameacas de penalidades indicadas, ele se transforma
em um colaborador; torna-se o participante “normal”, "programado” ou “interiorizado”.
Ele d4 e recebe com espirito adequado o que foi sistematicamente planejado,
independentemente do fato de isso exigir muito ou pouco de si mesmo.

O “colaborador” da area de vendas ndo seria 0 mesmo sujeito identificado por
Goffman. Percebe-se que na maior parte das empresas pesquisadas o seu “bem-
estar” ndo estaria sendo contemplado no cotidiano. O trabalho arduo, a dedicacdo
guase que integral a empresa em detrimento da familia, estaria impedindo o referido
bem-estar. Por outro lado, “aderir” poderia ser um gerador de estresse, caso nao
fosse algo aceito espontaneamente.

Em uma das empresas pesquisadas foram selecionados, entre 12 mil
curriculos, 10 candidatos ao programa de treinees. As competéncias exigidas para o
cargo de supervisor englobavam Inglés fluente, experiéncia fora do pais e MBA. O
horario de trabalho encerra as 17 horas. Conforme relato de um informante:

Peguei minha mochila para sair e as pessoas ficaram me olhando. Eu senti
o pepino e fiquei constrangido de voltar para o meu lugar e comecar tudo de
novo, entende [...] eu ndo tinha o que fazer, tava tudo organizado pro dia
seguinte. Eu tava no horario. Comentei a noite com a minha namorada
“acho que pisei na bola”. Sabe quanto tu sente que nao rolou? Néo deu
outra. No dia seguinte a minha gerente me deu um toque que era pra eu me
ligar no horario de saida. Eu falei que tinha saido as 17 horas em ponto,
mas ela disse que ninguém sai nesse horario, muito raro. Eu questionei qual
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€ o horario entdo e ela me disse que era quando terminava tudo o que tinha
para fazer, como era o meu caso, eu disse. Mas as pessoas nunca saem
antes das 20 horas, por ai [...] O que é pra ficar fazendo e quem da o toque
pra gente se retirar? Fiquei “p” da cara. Acho que entrei numa roubada
tendo saido na hora. Mas ndo vou me submeter a isso, entende? Esse
negécio de horéario ndo da mais meu, até porque se eu tiver que ficar até a
meia-noite, quando for preciso, vou ficar, entende? (Supervisor de TI).

Na cultura da empresa as pessoas nunca saem no horario. Aquelas que o
fazem sdo mal vistas. Adaptar-se a essa condicdo seria um fator de ajustamento.
Para Goffman, o carater dos ajustamentos primarios difere de acordo com a posi¢ao
do individuo dentro da organizacdo. Nao se espera que um operario de posicao
inferior se “entregue” para a empresa ou “leve trabalho para casa”, embora os
funcionarios de nivel elevado possam ter essa obrigacdo de identificacdo. Nesse
caso, um auxiliar administrativo que sai da empresa logo que completa o seu turno,
pode estar agindo de uma forma que é legitima para ele, “exprimindo a natureza que

a organizacéo lhe imp6e” (2007, p. 168). No entanto,

Se um chefe de servigco da essa impressao de funcionario “das nove as
cinco horas da tarde”, pode ser considerado como elemento indtil pela
administracdo - alguém que ndo estid de acordo com os padrbes de
dedicacdo esperados de um médico verdadeiro (grifos do autor)
(GOFFMAN, 2007, p. 170).

Verifica-se que no discurso empresarial “qualidade de vida” pode néo
significar sair no horario e dedicar-se a atividades particulares. A compreensao dos
significados subjacentes poderia estimular um novo paradigma na gestéo. Deixar a
empresa “na hora que a gerente sai” é considerado um modelo. H& outros modelos
de comportamento que estariam sendo valorizados como fazer as tarefas
rapidamente, demonstrando agilidade, ficar até mais tarde, demonstrando
comprometimento com a empresa. Esses comportamentos poderiam reforcar a
necessidade da empresa de buscar novas formas para “aliviar” o estresse dos
funcionarios.

Segundo Almeida (2006), em seu trabalho sobre “o Gerente de Contas do
Unibanco”, no setor bancéario pode-se assistir aquilo que ocorre, em outros setores
empresariais, com 0s gerentes que precisam “entregar a sua alma para a empresa”,
diariamente, demonstrando competéncia. Nos relatos sobre o estresse por causa do

estabelecimento de metas cada vez mais elevadas, aparecem a competicdo acirrada
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entre colegas e agéncias, o que mantém em alta o cansa¢o. Conforme relata um

informante do autor:

Muitas coisas me estressam [...] estou pirando, tanto que estou indo num
psiquiatra ja faz um bom tempo. Estou perdendo a memdria por causa do
Banco [...] a equipe é boa, mas o cara fica cobrando a gente de 5 em 5
minutos. E terrivel. Penso na minha qualidade de vida. A principal tarefa do
Gerente de Contas é vender. E assim que eles pensam 14 em cima. Quem
vende muito € bom, quem nao vende é ruim [...] eu ndo quero ficar aqui.

O Unibanco, com 32.956 funcionarios, compde a lista das 150 melhores

empresas grandes (acima de 1.500 funcionarios) para se trabalhar, elencadas pelo

guia da Revista Vocé S/A Exame de 2007. O programa do banco, que estd em

destaque na revista (p. 155), é o “Fique OK”, mencionado da seguinte forma:

Esse é o nome de um dos programas de qualidade de vida do Unibanco,
gue tem sede em Sao Paulo. Por meio de um nimero de telefone, todos os
funcionarios tém acesso a servicos como auxilio psicolégico, consulta com
advogados e assistentes sociais. “Tive uma funcionaria com depressao que
melhorou por meio do programa”, diz uma gestora. Dar suporte aos
funcionarios é um ponto forte do banco. Para lidar bem com a equipe, 0s
lideres tém cursos de gestdo e acesso a “coaching”, quando necessario.
Para conhecer as estratégias do banco é facil. Ha reunides semestrais,
intranet, uma revista mensal e a TV Unibanco. A empresa tem uma usina de
lixo para producdo de energia elétrica, que abastece cinco edificios do
banco em Sé&o Paulo. O pacote de beneficios é de encher os olhos. Tem
auxilio-creche, previdéncia privada, empréstimos com juros bem reduzidos,
vale-farmacia, 50% de desconto no cinema, colbnia de férias e participacédo
nos lucros. Segundo os funcionarios, a oferta de beneficios deveria
abranger mais gente do que atualmente. Outro ponto critico é a
remuneragdo. Segundo eles, ha salarios que ndo condizem com os cargos e
ha casos de pessoas que sdo contratadas ganhando mais do que aquelas
gue j& estdo na casa.

Conforme Almeida (2006), a pesquisa realizada no Unibanco revela haver

descontentamento da maioria dos gerentes com a falta de treinamento, por exemplo.

Alguns gerentes de conta com muitos anos de casa dizem que “praticamente néo

tiveram treinamento”. A pesquisa da revista Exame, por outro lado, aponta que “dar

suporte aos funcionarios € um ponto forte do banco”. Através do relato de uma

informante o tema “treinamento e cursos”, selecionado pelo autor, esta assim

abordado:

N&o tive treinamento na entrada. Também nédo tive quando efetivada
Gerente de Contas. Na realidade acho que nunca tive treinamento em todos
esses anos de banco. Eu tenho magoa disso, sabe? Tudo o que aprendi foi
no grito. O problema é que os gerentes mais queridos, digamos assim,
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ganham os cursos. O Gerente Geral indica para o treinamento o Gerente de
Contas que ele se da melhor.

Nota-se que as preferéncias existem para aqueles que possuem mais
afinidade com as liderancas. Nas empresas pesquisadas observou-se, através de
relatos, que aqueles que fazem “como o gerente gosta” teriam melhores chances de
conseguir folgas e indicacéo para promocdes, por exemplo.

Outro aspecto que pode ser considerado no que se refere a aderir aos
ditames das empresas € 0 apelo a competicdo entre os vendedores, estimulado pela
remuneracdo através de comissdes individuais. Isso poderia levar a uma falta de
cooperacao entre colegas. Por outro lado, cooperar poderia ser um modo de mostrar
para o gerente um tipo de comprometimento, caso isso possibilitasse uma futura
promocao.

Em uma das empresas pesquisadas, o comprometimento é solicitado através

de um dos seus “dez principios orientadores” e o “seu melhor estado”, € um deles:

Atue sempre a partir do seu “melhor eu” e nunca de seu “menor eu”. Sua
responsabilidade é de sempre atuar em seu melhor estado: fisico, mental,
emocional, espiritual. E lembre-se; seu “melhor eu” atua sempre pelo bem-
estar de todos; 0 “menor eu”, sé o melhor para si.

Alguns informantes ao relatarem o seu cotidiano demonstrariam as
dificuldades encontradas para, efetivamente, atuarem conforme o “seu melhor

estado™:

N&o temos pessoas pra tirar o nosso intervalo. Eu passo a maior parte da
minha vida aqui. Eu ja to num ponto que ndo consigo estar em casa sabado
e domingo. J4 nem sei que dia é. Sei que a gente garante 0 n0SSO emprego
vendendo bem, o resto a gente se vira (Vendedora).

O gerente passa e ndo cumprimenta. Ta sempre correndo. O que mais me
indigna € que ele tava na mesma funcdo que eu antes e parece que subiu
pra cabecga. Ele deveria entender o que a gente faz ou meter a méo na
massa pra ajudar. Tem horas que eu ndo agiiento mais atender gente e
tenho um banco de horas pré tirar e sei que ndo vou conseguir fazer isso.
Nao tem dinheiro que pague o tempo com a minha filha. E muito pesado o
gue temos que fazer. Enquanto tiver cliente na frente eu ndo posso ir
embora (Vendedora).

A légica do “fazer mais com menos” poderia ser responsavel pelo aparente
distanciamento percebido entre 0 que a empresa deseja e 0 que estaria ocorrendo
no dia-a-dia.
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Em tese o que poderia ser percebido através dos conteldos e relatos
constantes nesse capitulo é que a presumida distancia entre o discurso e a pratica
empresarial, poderia estar legitimando um efetivo desinteresse e desengajamento da
relacdo do “ser” humano com a empresa, mesmo que ele possa simular o contrario.

Enquanto as determinacdes do mercado precisariam ser seguidas para que
as empresas alcancassem o0s resultados almejados, funcionarios “obedientes”
adeririam a essas determinacbes a fim de atenderem as suas necessidades
pessoais de status, sobrevivéncia e reconhecimento. Uma trama de interesses que
poderia ser tecida com menos estresse caso houvesse uma intencédo legitima de
visualizar o ambiente empresarial sob a 6tica das pessoas e das suas percepcoes.

Seria possivel observar, também, que as empresas ao embalarem 0s seus
discursos e esperarem dos gerentes o exemplo para fazer com que os resultados
sejam alcancados estariam gravitando em torno de uma mesma logica capitalista,
agora traduzida de forma mais sofisticada.

Por outro lado, a compulsdo pela felicidade, legitimada pela sociedade de
consumo, estaria induzindo as empresas a adotarem indmeros comportamentos
para “satisfazer as necessidades dos seus funcionarios” que, ao trabalharem felizes,
seriam mais produtivos.

Com o auxilio das emocgdes, dos reconhecimentos através de prémios e da
constante utilizacdo das modernas praticas de gestdo, além do consumo dos
modismos do mercado, as empresas confirmariam que a mudanca € inexoravel e,
em suas logicas, estariam proporcionando aos funcionarios as oportunidades de

conquistarem a almejada felicidade.



CONCLUSAO

Ao final desse estudo gostariamos de rememorar brevemente o percurso que
fizemos. A primeira intencdo dessa pesquisa foi elaborar uma perspectiva tal, que o
mundo do trabalho, constituido a partir da Revolugcdo Industrial, nos idos do
fordismo, pudesse ser percebido hoje com as diferencas que ocorreram na esfera
econbmica durante o Ultimo século. Aspectos como a especializacdo flexivel, o
nivelamento das hierarquias, agora menos rigidas e focadas mais em comunicagao
do que em comando, o aumento da terceirizacdo e do numero de pessoas
trabalhando em casa séo diferencas perceptiveis entre os periodos fordista e pos-
fordista. Observou-se, também, ao longo da pesquisa que uma possivel mudanca do
foco da condicdo econbmica para a condicdo humanista pode ter mantido a mesma
l6gica capitalista, ou seja, melhorar a relacdo do individuo com o trabalho, a fim de
obter ganhos de produtividade, validado tanto na industria quanto no varejo e
Servigos.

As empresas, sob a o6tica humana, poderiam estar assumindo para si um
novo poder perante o individuo que é o de fazé-lo encontrar, a partir delas, a auto-
realizagéo e a felicidade.

Constata-se que o trabalho “evoluiu” da condi¢do de oficio, estruturado, com
profissdes definidas, para a complexidade, exigindo dos funcionarios técnicas e
competéncias diversificadas. O pensamento linear e seqiiencial tem sido substituido
pelo sistémico, que integra uma nova dinamica de efeito amplificador de
conhecimentos, de informacéo e de “redes de cooperacao” (CASTELLS, 2006).

Seguindo a analise, observa-se que o toyotismo impdés-se ao fordismo como
uma nova formula de sucesso da economia global. O modelo japonés de gestao,
diferente do fordismo, introduziu a “fabrica enxuta”, com poucos funcionarios,
estratégia utilizada pela Toyota, que agrupou os trabalhadores em equipes, a fim de
racionalizar a producao. Proliferaram novos lideres, denominados “ridas”, que

trabalham junto as suas equipes, a fim de coordena-las e substituir quem falta.
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O “trabalho em equipe” da empresa toyotista poderia representar também a
pressdo (metas, producao, resultado) que cada trabalhador sofre para desempenhar
a sua funcdo com qualidade e produtividade, sob pena de ser rejeitado pelo proprio
grupo, que estd em igual condicdo. O novo modelo eliminou muitos segundos
gastos, por exemplo, na tarefa de levar os produtos de um posto de trabalho para
outro. Cada equipe passou a assumir a responsabilidade por descobrir “tempos
mortos”, com o intuito de reduzir o seu proprio tempo de producao.

O toyotismo procurou desenvolver uma “mentalidade enxuta” (Lean Thinking),
que poderia ser percebida através do comportamento de “fazer mais com menos”,
uma tendéncia traduzida em estilo de vida (“0 que € menos, vale mais”), na moda
(minimalismo), na poesia (dadaismo) e relativizada na prépria tecnologia como a
producédo do i Phone, por exemplo, onde diversas possibilidades de comunicagao e
de edicdo de informacdes séo possiveis em apenas one touche.

Observa-se que 0S novos comportamentos surgiriam através da cultura da
livre iniciativa, da pulverizag&o e multiplicidade dos valores e estilos de vida, além da
promocé&o de modos de pensamento individualistas.

Assim, as motivacdes culturais e os valores que poderiam estar animando e
condicionando as condutas dos trabalhadores reduziram-se a uma causalidade
econdémica, que os determina a estarem sempre preparados para produzir o que
pede a demanda do mercado, constituida pelas necessidades dos clientes. Dessa
maneira, o trabalhador passou a incorporar em sua rotina muitas horas, movido pela
flexibilidade, pelas possibilidades do trabalho em qualquer tempo e lugar. “Levar
trabalho para casa” j& ndo seria mais necessario, na medida em que se reduziu a
fronteira entre casa e trabalho, familia e empresa.

Outro aspecto representativo para esse estudo e que pertence ao modelo
toyotismo é a gestdo participativa, que deu aos trabalhadores a condi¢do de socios
da empresa, condicionando-os a “sentirem-se donos” e a “agirem como donos”,
passando a ser mais uma demanda do novo discurso empresarial. “Sentir-se
alguém” ou “sentir-se realizado” também faria parte de um conjunto de novas
motivacdes que estariam sendo estimuladas no individuo pelo ambiente de trabalho.

Observa-se que o toyotismo poderia estar disfarcando através das suas
“singularidades”, como a diminuicdo das hierarquias, a reducéo do despotismo das
chefias, o estimulo a uma maior “participacdo” do trabalhador na concepcédo do

processo produtivo, além do “espirito de equipe”, o estranhamento do trabalho. O
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que, aparentemente, permaneceu com o toyotismo foi que o resultado do processo
do trabalho corporificado no produto continuou alheio ao trabalhador, mantendo a
l6gica fordista. No entanto, a diferenca que se poderia considerar é que agora quem
determina a producdo é o mercado e ndo mais o estoque de mercadorias da
empresa.

Constata-se, entretanto, que o aparente jogo de seducdo exercido pela
gestdo toyotista, que apresentaria 0 capital e o trabalho como participes de um
harmonioso espetaculo, comecaria a mostrar sinais de cansaco e de desintegracao.

A logica do emprego para toda a vida, herdada do modelo fordista, continua
em vigor. Os funcionarios ainda seriam tratados como alguém que poderia viver toda
a sua vida feliz para a empresa, com a diferenca de que agora, a qualquer momento,
poderiam ser descartados. Haveria uma nova realidade, abarcando um mesmo
discurso.

Para fazer frente a esse “casamento para sempre” novas ferramentas de
gestao estariam sendo desenvolvidas pelos administradores, visando a qualidade e
a manutencdo desses relacionamentos aparentemente “duradouros”, que
determinariam aos atores desempenharem com mais autonomia e criatividade os
seus papeis.

Outra intencdo dessa pesquisa € apresentar uma espécie de transicao, que
ainda pode estar ocorrendo, do fordismo para a acumulacgéao flexivel, o que situaria
as empresas em diferentes pontos desses extremos. Denominadas nesse trabalho
de “empresas em transformacdo” estariam exigindo de seus funcionarios maior
autonomia para a tomada de decisbes, a0 mesmo tempo em que centralizariam o
poder nas méaos das liderancas. Nesse transito entre um ponto e outro passaria a ser
exigida do trabalhador a capacidade de fazer de tudo um pouco, além de ter total
dominio de todo o processo e de estar integralmente disponivel para realiza-lo. Por
outro lado, passaria a ser valorizada a “qualidade de vida no trabalho”, ao mesmo
tempo em que é percebido que o trabalho ndo tem mais hora para terminar.

Colocamos nesse estudo especial énfase na descricdo do agente desse
paradoxal discurso, que transita de um extremo a outro, que € o gerente. Sua
importancia cresce na medida em que deve ser o responsavel por “extrair” das
pessoas, membros da sua equipe, 0 que elas tém de melhor e auxilid-las a
disponibilizarem esses “talentos” para a empresa, criando o “espirito de equipe”.

Conforme Lévy:
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Quando todos 0s membros de um coletivo formulam (ou assim se supe) as
mesmas proposi¢des, 0 agenciamento de enunciacdo coletiva encontra-se
no estdgio da monodia ou do unissono. Os “nds” pobres enunciam
proposi¢cdes monétonas. Pois ha varias maneiras de dizer “nés” (2000, p.
66).

Verifica-se que quem traduz ou define esse “nds” € o gerente que deveria
estimular a sua equipe a ter um “profundo comprometimento”, que seria
determinante da capacidade da empresa em realizar suas atividades e garantir sua
expansdo. Nas empresas pesquisadas que pertencem aos setores de varejo e
servicos, a exigéncia do “sorriso” do profissional, por exemplo, € um aspecto
fundamental. O gerente deveria auxiliar na “promocédo do sorriso” da sua equipe ao
se comportar como alguém animado, cordial e “de bem com a vida”, além de
cumpridor das metas e gerador dos resultados propostos.

Outra intencdo desse trabalho foi a de trazer a tona o que consideramos a
principal dificuldade que as empresas verticais do modelo fordista - identificado entre
as empresas pesquisadas -, ttm encontrado para adaptarem-se a flexibilidade do
mercado: a obrigatoriedade de praticarem as “mudancas culturais” necessarias ao
sucesso nos resultados almejados. Isso tem exigido mudancgas de mentalidade, ou
seja, a necessidade de abandonarem um modelo organizacional burocratizado e
rigido para irem em direcdo as inumeras possibilidades de conexdo e de trocas que
0 novo modelo em rede esté exigindo.

Nota-se que essas constantes mudancas também significariam a constituicao
de um profissional “multiplo” e pronto para atender aos apelos da sociedade de
consumo. No entanto, seus proprios desejos e necessidades, além das demandas
do trabalho arduo e flexivel, obrigatério e autbnomo, rotineiro e inovador, bracal e
mental, poderiam torna-lo, novamente, um ator de facil manejo e de intensa
possibilidade de dominacdo. Ao mesmo tempo em gque a sua necessidade de poder
seria satisfeita através de um cargo gerencial, sua liberdade seria respeitada pela
descentralizagdo e autonomia e 0 seu reconhecimento seria feito pela distribuicdo
dos lucros da gestao participativa. A sociedade informacional do modelo toyotista o
seguiria tratando como uma mao-de-obra barata e, presumivelmente, que precisaria
ser controlada.

Observa-se que a relagcéo entre capital e trabalho permaneceria com pouca
margem e estimulo as discussdes ou reivindicagbes, prosseguindo com a mesma

l6gica: de um lado as empresas exigindo que o individuo trabalhe muito e que aceite
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adiar recompensas e satisfacdes, por outro lado, a empresa encorajando o prazer, a
qualidade de vida e o repouso. Haveria certa ambivaléncia entre a ordem econdémica
hierarquico-utilitaria e a ordem hedonista disseminada na sociedade contemporanea.

No entanto, o ser complexo, constituido de suas afetividades e emocdes,
parece ser 0 agente que produziria a exigida inovacéo, capaz de estar conectado em
redes de trocas de servicos e de cooperacdo. A empresa necessitaria e acabaria
tendo que estimular de todas as formas esse ser engajado que constréi a sua
subjetividade. Acontece que, diferente dos tempos fordistas, observa-se que o0s
trabalhadores de hoje ndo estdo esperando que o trabalho Ihes enobreca e nem
mesmo que |hes traga auto-realizacdo ou que se transforme em oficio transmitido
hereditariamente. Isso agora, na sociedade pds-moderna, seria também definido
pelo mercado que, através dos produtos, determinaria 0 consumo e sinalizaria o
status de cada um.

As mudancas que as empresas considerariam “irreversiveis” ndo sao fruto da
construgdo de processos coletivos, mas deveriam ocorrer na medida em que o
individuo se comprometesse e se tornasse mais “humanizado”. Tudo se passa como
se nao fosse necessario mudar o capitalismo para debelar a crise, mas mudar o “ser
humano” para que ambos (“ser humano” e capitalismo) encontrem um ponto de
equilibrio.

A intencdo desse estudo € mostrar que o “lado humano” do funcionéario €
estimulado através das inumeras embalagens dos discursos, dos elogios e
recompensas pela conquista de metas, dos apelos a ética, a reducéo de custos para
a participagdo nos lucros, das acbes de integracdo da familia ao trabalho, das
estratégias para trazer a emoc¢do para o cotidiano, considerando sempre que
“empresas felizes sdo mais lucrativas”.

Percebe-se que este “resgate do humano” € estimulado pelos procedimentos
de Recursos Humanos e pelas ferramentas e embalagens do “marketing interno”.
Fruto da influéncia dos diferentes modismos da gestdo empresarial o “resgate do
humano” gera “incluidos” e “excluidos”. Os “excluidos” sdo os que, sem portarem o
instrumental discursivo para responderem a nova proposta da maneira que 0S
profissionais de Recursos Humanos imaginam ser a emergéncia do “profundo
comprometimento com a mudancga”, sdo tidos como pessoas impermeaveis, dificeis
e resistentes ou como inocentes que ainda ndo adquiriram a sensibilidade

necessaria para descobrirem as suas emocoes, o0 seu “verdadeiro eu”. Os “incluidos”
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sdo aqueles que, “sem questionar”, sdo flexiveis e rapidos para praticarem as novas
demandas do mercado e ocasionarem mudancas nas suas equipes. Podem ser
chamados, imediatamente, de “agentes da mudanca”, como vimos.

Incluidos no novo espaco humano e emocional das empresas, 0s gerentes e
suas equipes estariam aptos a terem “paixao pelo que fazem”, além de reproduzirem
0s valores e as crencas vigentes e determinadas pelos dirigentes.

Em dltima analise verifica-se que ao introduzir eufemismos, que rotulam
funcionarios de “associados” e chefes de “lideres”, além de intengcdes como
“gerenciar o clima interno”, “alinhar valores”, “pessoas sdo 0 nosso patriménio”, as
empresas estariam procurando aproximar-se do “lado bom” dos seus funcionarios,
buscando motiva-los a entregarem o seu profundo comprometimento.

Criam-se, entdo, “formulas-de-choque” como denominaram Chanlat e Bédard
(2007), abolindo as diferencas e as especificidades de cada contexto, considerando
que os funcionarios obedecem todos aos mesmos principios gerais e as mesmas
regras. Constata-se nesse novo discurso uma falta de consideracéo pela capacidade
do ser humano de criar o sentido e certa aversdo para recorrer a sua inteligéncia.

O discurso do “ser humano” como redencdo futura para as empresas, poderia
se assemelhar ao discurso capitalista da redencédo pela prosperidade material a se
realizar no futuro. Observa-se que mudancas estruturais e tecnoldgicas estariam
sendo realizadas pelas empresas e ocasionadas pela impetuosidade de um
mercado que nao teria tempo a perder. Por outro lado, as empresas ainda estariam
necessitando de uma nova formula para gerar novas interacfes capazes de
constituir um espaco de respeito as diferencas, destituido desse “nés” que,
aparentemente, ndo tem representado os significados individuais e nem mesmo
construido relagées onde cada “ser humano” tenha, legitimamente, contribuido com
uma parte do seu conhecimento para constituir um todo e ndo, necessariamente, um
“nés”. Esse todo poderia abarcar as diferencas emergidas através do dialogo, um
caminho que poderia levar a construgdo de ambientes de trabalho mais adequados
a cooperacao e a construcdo de um saber coletivo, conforme tem sugerido Lévy
(2000).
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